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INTRODUCCION

En los afios recientes el término inteligencia emocional (I.E.) ha ido tomando
fuerza y es cada vez mas conocido por mas gente. Sin embargo todavia muchos
no saben con exactitud que significa. Podriamos empezar diciendo que el término
Inteligencia Emocional se relaciona a la capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos y los ajenos, de motivarnos y de manejar bien las emociones, en
nosotros Mismos y en nuestras relaciones, unas veces, por la confusa impresion
de que los sentimientos son algo oscuros y misteriosos, poco racional, y casi ajeno
a nuestro control, por que se confunden.

El que la psicologia se empezara a interesar en comprender el manejo de las
emociones dentro del marco de la inteligencia es una aportacion novedosa ya que
durante muchos afios se enfocd a entender y evaluar a través de las pruebas
psicologas solo la Inteligencia Racional que comprende la capacidad de analisis,
sintesis, manejo del lenguaje, memoria inmediata y remota, pensamiento abstracto
y concreto entre otros elementos y que son los que generalmente se han evaluado
en la escuela y al ingresar a un trabajo.

La Organizacion Mundial de la Salud ofrecia recientemente las estadisticas
siguientes el suicidio es la primera causa de muerte de jovenes, uno de cada seis
muchachos al llegar a los 20 afios, presentan sintomas de embriaguez crénica.

El 5% de las mujeres a nivel mundial presentan problemas de bulimia o anorexia
por hecho de no aceptarse como son.

Con el nuevo enfoque de la inteligencia se puede comprender el porqué el alumno
de dieses en la escuela no siempre tiene éxito en el campo profesional.
Precursores como Howard Gardner, a partir del libro de "Frames of Mind" el que
habla de siete inteligencias, en las cuales ubica las inteligencias personales, lo
que ha servido de pie para que dos investigadores se dieran a la tarea de
investigar sobre esas inteligencias personales., Peter Salovey, John Mayer,
Rauven Bar-On y Daniel Goleman contribuyeron en dar a conocer y entender el
concepto de Inteligencia Emocional

Esto es lo que se tratara dentro de este trabajo, la importancia de obtener esa
inteligencia emocional.

Mediante una investigacion bibliografica en libros y medios electronicos de
difusién, conoceremos los datos mas actuales sobre esta inteligencia.
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CAPITULO |

Inteligencia emocional.

1.1.- Diferencias Entre Emociones, Sentimientos, Sentimentalismo
Y Etc.

Las emociones son agitaciones del animo producidas por ideas, recuerdos,
apetitos, deseos, sentimientos o pasiones.

Las emociones: son estados afectivos de mayor o menor intensidad y de corta
duracion.

e Agitacion del &nimo acompafada de fuerte conmocion somatica.
e Sentimientos: Tendencias o impulsos, estados animicos. (organicos)
e Sentimiento: Estado afectivo de baja intensidad y larga duracion.

Los sentimientos son impresiones que causan el animo las cosas espirituales. Son
también estados de animo. Vienen de los sentidos.

e Pasion: Estado efectivo muy intenso y de larga duracion.
e Schock Emocional: Estado afectivo de intenso de muy corta duracion.
e Difusion: estado en el que hay un rompimiento con la realidad.

El sentimentalismo es el caracter o cualidad de lo que muestra demasiada
sensibilidad o sensibleria.

e La sensibleria es la sensibilidad exagerada.

e La sensibilidad es la capacidad propia de los seres vivos de percibir
sensaciones y de responder a muy pequefias excitaciones, estimulos o
causas.

Capacidad de responder a estimulos externos
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1.2. - Inteligencia.

La inteligencia de una persona estéd formada por un conjunto de variables como la
atencion, la capacidad de observacion, la memoria, el aprendizaje, las habilidades
sociales, etc., que le permiten enfrentarse al mundo diariamente.

La inteligencia es la capacidad de asimilar, guardar, elaborar informacién y
utilizarla para resolver problemas, cosa que también son capaces de hacer los
animales e incluso los ordenadores. Pero el ser humano va mas alla,
desarrollando una capacidad de iniciar, dirigir y controlar nuestras operaciones
mentales y todas las actividades que manejan informacion.

Pero tenemos ademas la capacidad de integrar estas actividades mentales y de
hacerlas voluntarias, en definitiva de controlarlas, como ocurre con nuestra
atencion o con el aprendizaje, que deja de ser automatico como en los animales
para focalizarlo hacia determinados objetivos -deseados.

Las definiciones que mejor se adaptan a nuestra forma de entender el término, es
la que nos dice que inteligencia, es "la aptitud que nos permite recoger informacion
de nuestro interior y del mundo que nos circunda, con el objetivo de emitir la
respuesta mas adecuada a las demandas que el vivir cotidiano nos plantea”.

La inteligencia dentro del proyecto Spectrum, la idea de que el hombre solo tenia
un tipo de inteligencia, en su libro Frames of Mind, en el cual establece nueve
tipos de inteligencias: La verbal-linglistica verbal, la légica-matematica, la
kinestética, la visual-espacial, la musical, la intrapersonal, la interpersonal, la
naturalista y la existencia. Aunque sus colegas investigadores llegaron a describir
hasta 20.

1.3.- Las Emociones.

Las emociones son los estados animicos que manifiestan una gran actividad
organica, que refleja en los comportamientos externos e internos.

Las emociones es una combinacion compleja de aspectos fisioldgicos, sociales, y
psicolégicos dentro de una misma situacion polifacética, como respuesta organica
a la consecucion de un objetivo, de una necesidad o de una motivacion.
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1.3.1 Cuadro de emociones

Duelo Depresién Confusién
Decepcion Indignacion Irritabilidad
Hostilidad Colera. Miedo

Panico Melancolia Decepcion
Nerviosismo Consternacion Terror

Fobia Pesimismo Satisfaccion
Euforia Extasis Placer
Gratificacion Felicidad Rabia

Furia Resentimiento Desesperacion
Temor Aprension Ansiedad

1.3.2.- Experiencias emocionales basicas

Las emociones pueden agruparse, en términos generales, de acuerdo con la
forma en que afectan nuestra conducta: si nos motivan a aproximarse o evitar
algo.

Robert Plutchik, quien identificé y clasificd las emociones en el 1980, propuso que
se experimentan 8 categorias basicas de emociones que motivan varias clases de
conducta adoptiva de temor, sorpresa, tristeza, disgusto, ira, esperanza, alegria y
aceptacion; cada una de estas nos ayudan a adaptarnos a las demandas de
nuestro ambiente aunque de diferentes maneras. Las diferentes emociones se
pueden combinar para producir un rango de experiencias aun mas amplio. Estas
emociones varian en intensidad.

1.4.- Aspectos Fisiolégicos De Las Emociones

Emociéon es un fendmeno consciente de capacidad de respuesta. EI humano
responde a circunstancias y a entradas especificas con combinaciones de
reacciones mentales y fisiolégicas. Las reacciones mentales son parte del
conocimiento. Las respuestas fisioldgicas varian, pero involucran al sistema
respiratorio, cardiovascular y otros sistemas corporales. Estas son frecuentemente
inducidas por sustancias quimicas y contribuye el sistema limbico, esto es, el
hipotalamo y la amigdala.
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El hipotalamo y el tdlamo juega un papel fundamental en el desarrollo de las
emociones, el hipotdlamo contiene los centros que gobiernan los dos sistemas
autbnomos (simpético y parasimpatico), Las emociones van siempre
acompafiadas de reacciones somaticas. Son muchas las reacciones somaticas
gue presenta el organismo, pero las mas importantes son:

-Las alteraciones en la circulacion.
-Los cambios respiratorios.
-Las secreciones glandulares

El sistema nervioso autbnomo acelera y desacelera los 6rganos a través del
simpatico y para-simpatico; la corteza cerebral puede ejercer una gran influencia
inhibitoria de las reacciones fisioldgicas; de este modo algunas personas con
entrenamiento logran dominar estas reacciones y llegan a mostrar un auto control
casi perfecto.

1.4.1.- Sistema nervioso periférico

Definicion: EI SNP o PNS consiste en el sistema nervioso craneo espinal que
controla los movimientos musculares voluntarios, asi como el sistema nervioso
autondmico que controla los movimientos musculares involuntarios. El SNP esta
separado pero también integrado al sistema nervioso central que se encarga del
procesamiento cognitivo previo a los movimientos voluntarios.

1.4.2 .- El sistema nervioso autbnomo

Parte del sistema nervioso periférico que incluye todos los nervios motores
involuntarios.

e EIl sistema simpatico y parasimpatico constituye el sistema de control y
regulacion de expresion emocional.
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El sistema nervioso simpéatico: es una parte del sistema nervioso autonémico.
Su funcién es entre otras es la de poner al organismo en la actitud de escape o de

agresion frente a una alarma.
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El sistema nervioso parasimpatico: es una parte del sistema nervioso
autonémico. Su funcién principal en el cuerpo es de establecer una conducta de
descanso y recuperacion del cansancio. Sirve de enlace entre cada uno de los
sistemas y 6rganos corporales con el cerebro. La retro alimentacion a partir del
cuerpo se interpreta en dicho cerebro y alli activa respuestas involuntarias.
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1.4.3.- Sistema limbico

Un sistema cerebral que gestiona respuestas fisiologicas a las emociones y esta
asociado con la conducta. Incluye al talamo, al hipotdlamo y a la amigdala, asi
como parte de la formacion reticular, el tronco cerebral y la corteza cerebral.

Circunvolucion del cingulo

Fornix

Cuerpo calloso Télamo

Hipofisis
Hipotélamao

Amigdala
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1.4.4.-El diencéfalo

Una de las é&reas del cerebro que, entre otros atributos, se asocia con la
integracion sensorial.

Ventriculos laterales =

Epitalamo

Subtalamo

Cerebelo

Hipdfisis

Talame

Cuarto ventricule

El hipotdlamo una parte diencéfalo considerado el ganglio maestro del sistema
nervioso autonémico. En caso de emociones exageradas, el hipotdlamo se
encarga de estabilizar las funciones afectadas.

Talamo es el centro de integracion del cerebro. Parte del diencéfalo. Su ubicacion

permite el acceso a la informacion de todas las &reas sensoriales y sus salidas
hacia el cerebro y hacia los centros de control motor.

Tercer ventriculo

Talamo Tilamo

Subtilamo
Hipéfisis

Hipotélamo Epitalamo

Cerebelo Cerabala
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1.4.5.- Amigdala

Parte no superficial del sistema limbico ubicado adyacente al hipocampo. La
amigdala esta asociada con la expresion y la regulacién emocional. Una ligadura
entre la amigdala y los sistemas fisicos del cuerpo que son activados por la
amigdala en asociacion con las emociones pueden constituir una parte importante
de la cognicion.

Ventriculos laterales

Tercer ventriculo

Cerebelo

Amigdalas

Cuarto ventriculo

1.4.6.- Investigaciones de la neurociencia sobre las emociones

Cada vez mas cientificos se han percatado de este hecho elemental, y se estan
dedicando a estudiar los mecanismos cerebrales que controlan y regulan los
sentimientos humanos.

La amigdala es una de las regiones del cerebro que desempefia un papel
fundamental e los fenbmenos emocionales.

1.4.7.- Ultimas investigaciones.

El investigador Simon Killcross y sus colegas de la universidad de Cambridge,
experimento con ratones sobre las amigdalas y se dio cuenta que al bloquearlas
gue dan inoperantes ante una situacion de peligro.

La investigadora Andreas Bartels y sus colaboradores, del University College de
Londres, emplearon la resonancia magnética para observar si existia una reaccion
de sentimientos romanticos ante otra tan solo con su foto, encontraron que el
sentir algo por otra persona aun sin verla fisicamente encontraron que la persona
recibia estimulos en seis y veinte areas del cerebro se activaban al pedirse que
pensara o recordara al otro.
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La plasticidad del cerebro segin Cotman puede llegar a edades inclusive de
periodos de vejez, por lo tanto da pautas para que se educable hasta edades
adultas.

1.5.- Inteligencia Emocional

En 1960 un texto que habla sobre la inteligencia social se declaro un concepto
inatil.

La inteligencia emocional es una forma de interactuar con el mundo que tiene muy
en cuenta los sentimientos, y engloba habilidades tales como el control de los
impulsos, la autoconciencia, la motivacién, el entusiasmo, la perseverancia, la
empatia, la agilidad mental, etc.

Las personas con habilidades emocionales bien desarrolladas también tienen mas
probabilidades de sentirse satisfechas y ser eficaces en su vida.

Lo que hoy se da a llamar la inteligencia emocional ellos son Solovey y Mayer, los
cuales dieron pie a que un investigador del New York Time diera a conocer al
mundo a este concepto Daniel Goleman, pero esto abrié cause a un educador
José Antonio Alcazar, estos hablaremos en este capitulo.

1.5.1.- Las emociones segun Solovey

Sus conceptos sobre lo que seria para él la inteligencia emocional en cinco
esferas:

Conocer las propias emociones: La conciencia de uno mismo, es la
capacidad de controlar sentimientos de un momento a otro, es fundamental para la
penetracion psicoldgica y la comprensién de uno mismo. En este punto los autores
coinciden manejado este punto por los demas como auto-conocimiento.

Manejar las emociones: Es la capacidad de manejar sentimientos para que
sean adecuados, es una capacidad que se basa en la conciencia de uno mismo.
Este punto se maneja como lo veremos como Auto- control, tal vez medular de
esta Inteligencia que como vimos depende también de cuestiones fisiologicas.

La propia motivacion: capacidad de ordenar las emociones al servicio de un
objetivo esencial. Llamado también Auto-motivacion que es buscar los motivos por
los que hago las cosas.

Reconocer las emociones de los demas: la empatia es autoconciencia de
las emociones de los otros. Punto en el que se busca en parte social del manejo
de las emociones, saber que siente el otro, me da la pauta para empezar a pensar
en los demas.

Manejar las relaciones: la capacidad de manejar las emociones de los
demas. Es la adecuacion a nuestro ser social, parte esencial del desarrollo con los
demas.
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1.5.2 Las emociones segln Mayer

Mayer expone diferentes estilos caracteristicos para responder ante las
emociones:

Consiente de si mismo: Los que su cuidado los ayuda a manejar sus
emociones. Son las personas que buscan cambiar.

Sumergido: se trata de personas que a menudo se sienten
abrumados y emocionalmente descontrolado. Es una persona que se da cuenta
de lo que sucede pero no sabe por que por lo tanto no puede cambiar.

Aceptador: personas que suelen ser claras en lo que sienten, pero
no hacen nada para cambiar. Persona que se da cuenta de lo que le sucede, pero
que llega a pensar que asi es y que no lo puede cambiar.

En el estilo de respuesta esta el tipo de trabajo que se puede comenzar hacer con
cada persona.

1.5.3.- Las emociones segun Goleman.

En base en las investigaciones realizadas por los dos investigadores anteriores y
comparandole con las Inteligencias Mdultiples, Goleman afirmé en su Ultima
conferencia en Madrid, que la inteligencia emocional, este término incluye dos
tipos:

La Inteligencia Personal: esta compuesta a su vez por una serie de
competencias que determinan el modo en que nos relacionamos con NOSotros
mismos. Esta inteligencia comprende tres componentes cuando se aplica en el
trabajo:

Conciencia en uno mismo: es la capacidad de reconocer y entender en
uno mismo las propias fortalezas, debilidades, estados de animo, emociones e
impulsos, asi como el efecto que éstos tienen sobre los demas y sobre el trabajo.
Esta competencia se manifiesta en personas con habilidades para juzgarse a si
mismas de forma realista, que son conscientes de sus propias limitaciones y
admiten con sinceridad sus errores, que son sensibles al aprendizaje y que
poseen un alto grado de auto-confianza.

Autorregulacion o control de si mismo: es la habilidad de controlar
nuestras propias emociones e impulsos para adecuarlos a un objetivo, de
responsabilizarse de los propios actos, de pensar antes de actuar y de evitar los
juicios prematuros. Las personas que poseen esta competencia son sinceras e
integras, controlan el estrés y la ansiedad ante situaciones comprometidas y son
flexibles ante los cambios o las nuevas ideas.

Auto-motivacion: es la habilidad de estar en un estado de continua
basqueda y persistencia en la consecucion de los objetivos, haciendo frente a los
problemas y encontrando soluciones. Esta competencia se manifiesta en las
personas gque muestran un gran entusiasmo por su trabajo y por el logro de las
metas por encima de la simple recompensa econoémica, con un alto grado de
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iniciativa y compromiso, y con gran capacidad optimista en la consecucion de sus
objetivos.

- La Inteligencia Interpersonal: al igual que la anterior, esta inteligencia también
estd compuesta por otras competencias que determinan el modo en que nos
relacionamos con los demas:

Empatia: es la habilidad para entender las necesidades, sentimientos y
problemas de los demas, poniéndose en su lugar, y responder correctamente a
sus reacciones emocionales. Las personas empaticas son aquellas capaces de
escuchar a los demas y entender sus problemas y motivaciones, que normalmente
tienen mucha popularidad y reconocimiento social, que se anticipan a las
necesidades de los demas y que aprovechan las oportunidades que les ofrecen
otras personas.

Habilidades sociales: es el talento en el manejo de las relaciones con los
demas, en saber persuadir e influenciar a los demas. Quienes poseen habilidades
sociales son excelentes negociadores, tienen una gran capacidad para liderar
grupos y para dirigir cambios, y son capaces de trabajar colaborando en un equipo
y creando sinergias grupales.

1.5.4.- La inteligencia Emocional segun José Antonio Alcézar.

Este autor ha manejado en el 2001 este tema la Inteligencia emocional llamado a
este Educacion de la afectividad en su ultima exposicion virtual dice lo siguiente:

"Si quieres conocer a una persona, no le preguntes lo que piensa sino lo que
ama". San Agustin

La inteligencia debe gobernar las pasiones como el navegante gobierna la
embarcacion, con el timon y las velas.

Una buena educacién sentimental ha de ayudar, entre otras cosas, a aprender, en
lo posible, a disfrutar haciendo el bien y sentir disgusto haciendo el mal.

Habla José Antonio de un desarrollo evolutivo de esta afectividad:

El recién nacido siente malestar o sosiego. Llora o rie. Y alguien va a
entenderle.

Su mundo es de necesidades, afectos y acciones.

El primer trato con la realidad es afectivo.

Ya a los dos meses los ojos de su madre son el centro preferido de su
atencion.

Si se satisfacen todos sus antojos, se le impedira desarrollar su capacidad
de resistir el impulso y tolerar la frustracibn y su caracter se iria volviendo
egoceéntrico y arrogante.
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Hacia los 18 meses ya se han conectado las estructuras corticales con las
profundas del cerebro, lo que permite la aparicién de una afectividad inteligente.

En los primeros afios va configurandose el temple basico del nifio.

Hacia el primer afio la madre va a ensefiando al nifio si hay que sentir y qué
hay que sentir sobre el entorno.

La seguridad del afecto de la madre es lo que permite al nifio apartarse,
explorar, dominar los miedos y los problemas.

Una correcta educacion proporciona la seguridad y el apoyo afectivo
necesarios para sus nuevos encuentros.

El desarrollo de la inteligencia esta muy ligado a la educacién de los
sentimientos.

Sentirse seguro es sentirse querido.

En la familia uno es querido radical e incondicionalmente.

Las experiencias infantiles impregnadas de afecto pasan a formar parte de
la personalidad a través de la memoria.

Aprende a andar y a hablar y su mundo se expande.

Perturban intencionalmente, se saltan las prohibiciones, tantean... Y
anticipan el sentimiento de sus madres.

Hacia los dos afios entran en su mundo las miradas ajenas.

Disfrutan al ser mirados con carifio: jmira como...!

A partir de ahora cobra gran fuerza educativa la satisfaccion ante el elogio o
ante las muestras de aprobacion de aquellos a quien él aprecia.

Hacia los 7-8 afios nos convertimos en actores y jueces: reflexion y libertad.
Y aparecen el orgullo y la vergiienza aunque no haya publico.

Hacia los 10 afios pueden integrar sentimientos opuestos.

Empieza a darse cuenta de que los sentimientos deben controlarse.

Hacia los 7-8 afios nos convertimos en actores y jueces: reflexion y libertad.
Y aparecen el orgullo y la vergiienza aunque no haya publico.

Hacia los 10 afios pueden integrar sentimientos opuestos.

empieza a darse cuenta de que los sentimientos deben controlarse

la adolescencia es una etapa decisiva en la historia de toda persona

los sentimientos fluyen con fuerza y variabilidad extraordinarias

Es la edad de los grandes animos y desanimos.

Muchos experimentan la rebeldia de no poder controlar sus sentimientos ni
comprender su complejidad.

El descubrimiento de la libertad interior es importante para la maduracién
del adolescente.

Al principio pueden identificar obligacion con coaccién, el deber con la
pérdida de libertad.

Al ir madurando comprende.

Que hay actuaciones que le llevan a un desarrollo mas pleno y otras
que le alejan.
gue lo que apetece no siempre conviene.

- que una libertad sin sentido es una libertad vacia.
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. Ha de descubrir que actuar conforme al deber perfecciona y necesita
aceptar el deber como una voz amiga, que se puede asumir con cordialidad.

1.6.- Caracteristicas De La Mente Emocional.

1. Siguiendo a Daniel Goleman, la mente emocional es infantil, en cuanto a que es
categodrica, todo es blanco o negro, para ella no existen los grises.

2. Todo lo enfoca personalizandolo en una misma.

3. Es auto confirmante, ya que obvia y no permite la percepcion de todo aquello
gue socava las propias creencias o0 sentimientos y se centra exclusivamente, en lo
que los confirma.

4. Impone el pasado sobre el presente, lo cual quiere decir que si una situacion
posee alguna caracteristica o rasgo que se asemeje de alguna forma a un suceso
del pasado cargado emocionalmente (esto es, que Suscito en nosotras gran
emocion), la mente emocional ante cualquier detalle que considere semejante,
activa en el presente los sentimientos que acompafaron al suceso en el pasado,
con la afadida de que las reacciones emocionales son tan difusas, que no nos
apercibimos del hecho de que estamos reaccionando, de una determinada forma,
ante una situacién que probablemente no comparta mas que algunos rasgos, con
aguella que desencadend esa misma reaccion en el pasado.

5. Sé auto justifica en el presente utilizando la mente racional, de forma que sin
tener idea de lo que esta ocurriendo, tenemos la total conviccion de que lo
sabemos perfectamente.

6. Realidad especifica de estado, esta caracteristica se refiere al hecho de que
cada emocion tiene su propio repertorio de pensamientos, sensaciones y
recuerdos asociados, que el cerebro percibe y emite automéaticamente sin control
racional. Asi pues la vision de la realidad se modifica en funcién de la emocion que
estemos sintiendo; lo que percibo no es lo mismo si me siento furioso o
enamorado.

7. La mente emocional también posee el rasgo de la memoria selectiva lo cual
implica, que ante una situacion emocional determinada, reorganiza los recuerdos y
las posibles alternativas de forma que sobresalgan los que considera relevantes.

8. Es asociativa, esto es considera los elementos que activan los recuerdos como
si fuera la realidad, y ya sabemos que un solo rasgo similar puede evocar la
totalidad de los sentimientos asociados, por esto el lenguaje de las artes,
metaforas, leyendas, fabulas, le hablan directamente.
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9. El tiempo no existe para ella y no le importa como son las cosas, sino como se
perciben y lo que nos recuerdan.

10. Por lo que respecta a las palabras asociadas a este tipo de mente, podemos
hablar de rapidez, impaciencia, relacionarse, decisiones a partir de ensayo error,
globalizar, orientada a las emociones, sentir, creer, intuir, vincular.

11. Es célida, imprecisa y esta orientada basicamente a las relaciones con
nosotros mismos y con los demas.

1.7.- Las Caracteristicas De Las Capacidades De La Inteligencia
Emocional

1. Independencia. Cada persona aporta una contribucion Unica al desempefio de
su trabajo.

2. Interdependencia: cada individuo depende en cierta medida de los demas.

3. Jerarquizacion: las capacidades de la inteligencia emocional se refuerzan
mutuamente.

4. Necesidad pero no-suficiencia: poseer las capacidades no garantiza que se
acaben desarrollando.

5. Genéricas: se puede aplicar por lo general para todos.

1.8.- La Inteligencia Emocional En La Empresa.

“Las normas que gobiernan el mundo laboral estan cambiando. En la actualidad
no sélo se nos juzga por lo mas o menos inteligentes que podamos ser ni por
nuestra formaciébn o experiencia, sino también por el modo en que nos
relacionamos con nosotros mismos o con los demas” Daniel Goleman.

Dentro de la empresa se observa la necesidad de dos habilidades para tener éxito
en las empresas: la formacion de equipos y la capacidad de adaptarse a los
cambios.

Las competencias emocionales mas relevantes para el éxito caen dentro de los
tres grupos siguientes.

a. Iniciativa, motivacion de logro y adaptabilidad.

b. Influencia, capacidad para liderar equipos y conciencia politica.

c. Empatia, confianza en uno mismo y capacidad de alentar el desarrollo de
los demas.
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1.8.1 Competencias personales desde el punto de vista de la inteligencia
emocional.

Conciencia de uno mismo: conciencia de nuestros propios estados internos,
recursos e instituciones.

Conciencia de uno mismo: conciencia de nuestros propios estados internos,
recursos e intuiciones.

Conciencia emocional: reconocer las propias emociones y efectos
Valoracion adecuada de uno mismo: conocer las propias fortalezas y debilidades.

Confianza en uno mismo: seguridad en la valoracién que hacemos sobre nosotros
mismos y sobre nuestras capacidades

Autorregulacién: control de nuestros estados, impulsos y recursos internos

Autocontrol: capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los impulsos
conflictivos

Confiabilidad: fidelidad al criterio de sinceridad e integridad
Integridad: asumir la responsabilidad de nuestra actuacion personal
Adaptabilidad: flexibilidad para afrontar los cambios

Innovacién: sentirse comodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques e
informacion.

Motivacion: las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros
objetivos.

Motivacion de logro: esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado criterio de
excelencia.

Compromiso: secundar los objetivos de un grupo u organizacion.
Iniciativa: prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

Optimismo y persistencia en la consecuciéon de los objetivos a pesar de los
obstaculos y los contratiempos.

Competencia social. Determinan el modo en que nos relacionamos con los demas
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1.9.- Implicaciones En La Vida Y La Educacion De La Inteligencia
Emocional.

Se ha llegado a comprobar lo importante que es la inteligencia emocional en la
educacion en la vida.

Por eso se implementd un programa para buscar en los muchachos un programa
de asesoria que busca lograr la autoestima y auto concepto positivo.

Antes se definirdn estos dos conceptos, segun Cooperssmith la autoestima es la
abstraccion que la persona hace desarrollar acerca de sus atributos, capacidades,
objetos y actividades que posee o0 persigue; esta abstraccidon es presentada por el
simbolo mi, que consiste en la idea que la persona posee de si misma. El auto
concepto segun Tamayo la concibe como un proceso psicolégico cuyos
contenidos y dinamismos son determinados socialmente y que le permiten
comprender el conjunto de percepciones, sentimientos, autoatribuciones y juicios
de valor referentes a uno mismo.

Otras maneras para el control de las emociones son las siguientes:

Lograr expresar con palabras lo que sentimos. verbalizar.

¢ o entiendes bien qué te pasa? pues empieza a explicarlo.

Cuando logramos expresar en palabras lo que sentimos damos un gran
paso hacia el gobierno de nuestros sentimientos .

"Una vez que tienes el valor de mirar al mal cara a cara, de verlo por lo que
realmente es y de darle su verdadero nombre, carece de poder sobre ti y puedes
destruirlo” Lloyd Alexander

.Pensar, leer y hablar sobre los sentimientos.

Es muy util plantearse si no tendré yo los defectos que identifico en los
demas. Es lo mas probable.

Identificar nuestros defectos y valores dominantes.

Actitud critica hacia el origen de la preocupacion

¢cual es la posibilidad real de que eso suceda?
¢qué es razonable hacer para evitarlo?
¢ sirve de algo que siga dandole vueltas?

Reflexionar sobre las causas. ¢ qué pensamientos se esconden en el nucleo
de la tristeza? Cuestionar su validez y considerar alternativas positivas.

Que la reflexiéon no acabe en lamento.

No so6lo hay males que denunciar, también hay buenos ejemplos para
seguir. Centrarse en lo constructivo

La distraccién es muy util cuando los pensamientos deprimentes no tienen
causa directa clara con moderacion..

Evitar pensamientos victimitas.

Desahogo con quien nos pueda ayudar.

Esforzarse en ver lo positivo de cualquier situacion.

Descansar.
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Pensar en los demas.

Descargar el enfado casi nunca es positivo.

En los momentos de enfado se piensan, se dicen y se hacen cosas de las
que nos habremos arrepentido al poco tiempo, pero producen heridas que son
dificiles de curar.

Hay que aprender a buscar una salida a los enfados que no perjudique a
los demas.

20

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




CAPITULO Il

Inteligencia Emocional Y Su Impacto En La Globalizacion.

2.1. ¢Como se expresa la inteligencia emocional en el
comportamiento?

Hace unos afos, si quienes han dirigido grupos de personas, hubiesen
manifestado que “siempre hemos decidido por intuicion”; en la “vida privada del
trabajador”, pero estupidamente censurabamos este cambio, criticando al
trabajador por “traerse los problemas al taller o a la oficina”. No cabe duda que las
emociones trascienden y nos dan informacion importante de nosotros mismos,
pero el dilema “racionalidad y emocionalidad”. En consecuencia, al declararnos
seres racionales vivimos en una cultura que desvaloriza las emociones, sin ir mas
lejos, y en funcion del caracter machista de nuestra sociedad.

Debemos ser conscientes de que si manejamos con inteligencia y criterio
adecuado nuestras emociones podemos alcanzar logros insospechados en
nuestras labores.

Lo atractivo e interesante de este planteamiento es que si controlamos la
inteligencia, también la podemos potenciar y desarrollar. La inteligencia emocional
aumenta a medida que aprendemos y ejercitamos las capacidades que la
componen, tales como la percepcion reflexiva, el control emocional y la motivacién
propia.

2.1.1 Potenciacion de la autoconciencia

Este ejercicio de potenciacion de nuestras emociones es diario, segundo a
segundo, en otras palabras permanente, y mientras tengamos “un hilo de vida”,
debemos controlarlo y ser conscientes de esto. En consecuencia es voluntad
propia y sana reflexionar sobre la mejora y optimizacién de nuestras emociones y
utilizarla inteligentemente.

Segun Weisinger para potenciar la autoconciencia: “es necesario que
reflexionemos seriamente y con valor sobre como reaccionamos ante las personas
y los hechos que son parte de nuestra vida laboral”.

No cabe duda de que nuestro bagaje de conocimientos nos llena de informacién, y
es donde nuestros sentimientos mas profundos, nuestra experiencias, acciones e
intenciones y la forma en que las exteriorizamos, son las que alimentan muestra
autoconciencia; pero la conduccién para utilizar bien este output es nuestra
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responsabilidad y obviamente la clave para potenciar nuestro desarrollo auto
consciente.

2.1.2. Un nuevo enfoque en nuestras actividades.

No cabe duda que la expresion cambio esta marcando cada vez con mas fuerza
nuestro diario vivir. ElI problema es que la existencia se nos complica cada vez
mas, por la sorprendente rapidez del cambio, al cual en el campo laboral nos
afecta de forma muy especial, ya que cuando nos empezamos a habituar a una
situacion de cambio laboral, ya debemos modificar lo recién aprendido.

Este nuevo enfoque implica un criterio que se aplica cada vez con mayor
frecuencia y que acabara determinando quién sera contratado y quién no, quién
sera despedido y quién conservara su trabajo, quién sera relegado al mismo
puesto durante afios y por ultimo, quién terminara promovido.

Al parecer importan poco nuestras habilidades académicas y muchas veces
hemos experimentado que nuestras emociones vencen al talento profesional
cuando nos traiciona la nostalgia, ansiedad de lo que dejamos cuando se nos
envia a abrir nuevos mercados y no nos adaptamos y tampoco nos funciona el
chip que nos acerca emocionalmente a un nuevo entorno. Con tristeza vemos
como buenos alumnos y mejores profesionales fracasan por no saber enfrentar el
cambio y, lo que es peor, por no haber desarrollado la autoconciencia en la
adaptacion o flexibilizacion para facilitar el cambio de su propio comportamiento
conductual. La rapida adaptacion o flexibilizacion puede ayudarnos a anticipar
quién fracasard y quién, por el contrario, llegar4 a convertirse en un trabajador
destacado. Poco importa, cuél sea el campo laboral en que participamos porque
estas normas determinan también nuestro potencial para acceder a otros trabajos
futuros.

Por tanto, es evidente que estas normas actualmente estamos modificando las
estructuras, por lo mismo el cambio es irreversible. En consecuencia nuestro
comportamiento es muy diferente al de hace pocos afos y esta tendencia se basa
en investigaciones realizadas a miles de trabajadores de todo tipo, investigaciones
que evidencian con suma precision estos cambios. Los rasgos que caracterizan a
los trabajadores TOP (superiores) actuales son distintos a los de antafio y también
muestra que la cualidad humana que mas contribuye a la excelencia en el mundo
laboral es la inteligencia para conducir nuestras emociones.

Asi pues, independientemente de cual sea su situacion laboral, el conocimiento de
estas capacidades puede resultar esencial para el éxito de su carrera profesional.
De ese modo los evaluadores conseguirdn obtener el maximo partido a la
inteligencia grupal o por decirlo de otro modo, a la interaccion sinérgica de los
talentos mas adecuados de los participantes.
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En un momento en el que no existe seguridad en los puestos de trabajo y tampoco
se crean nuevas oportunidades, el concepto de empleo especializado se ha
transformado de manera especial y se ha reemplazado por el de habilidades
polivalentes, cualidades que determinardn nuestra permanencia en el puesto de
trabajo y nuestra capacidad de flexibilidad para adaptarnos al nuevo mercado
laboral y aunque durante décadas nos hayamos referido a este tipo de habilidades
con una gran diversidad de términos como caracter, personalidad, competencias o
habilidades blandas. En la actualidad disponemos de una comprensién mas
detallada de estos talentos y de un nuevo nombre para ellas: inteligencia
emocional.

2.1.3.- Diversidad también de ser inteligente

Si leemos la biografia de grandes talentos, encontraremos que durante sus afos
de estudiantes nunca destacaron por la brillantez que mas tarde les dio fama.
Deseo recordar un solo caso en el campo de los negocios, el sefior Ross Perot,
que sabemos fue mal alumno en la escuela y la universidad, pero relatan sus
biografos que fue un brillante recluta en la marina de Estados Unidos y se convirtié
en el primero de su promocioén en la escuela naval y en los cuerpos civiles a los
que sirvio, en donde tuvo oportunidad de demostrar sus cualidades de liderazgo,
de lealtad y solidaridad; desde entonces comenzaron sus éxitos. Todo depende
del tipo de relacion que mantengamos con nosotros mismos, del modo en que nos
relacionemos con los demas, de nuestra capacidad de liderazgo y de nuestra
habilidad para trabajar en equipo.

Es necesario insistir que lo mas importante para obtener el éxito no es solamente
la especializacion técnica, no la preparaciéon intelectual sino la inteligencia
emocional.

No deja de ser interesante que precisamente en los momentos en que nuestras
percepciones de encuentran sometidas a cambios permanentes y radicales de
nuestro entorno, en donde las respuestas pragmaticas y super elaboradas que
eran nuestra mejor defensa y nos da y espontanea, que no se puede demorar y
gue nos hace perder oportunidades si no actuamos a tiempo. La presion de la
circunstancia nos hace detonar la amigdala del cerebro y provocar un estimulo
para una respuesta intuitiva que no es casuistica, sino avalada por el bagaje del
cumulo de experiencias.

Un problema es que no podemos detenernos a razonar con calma vy
concienzudamente.

También estan los que aportaron experiencias positivas que confirman la utilidad
practica de la inteligencia emocional en el mundo del trabajo. Son muchas las
investigaciones realizadas en los ultimos afios, que confirman que la inteligencia
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emocional esta por delante de los que histéricamente destacdbamos en el campo
laboral, es decir el coeficiente intelectual (Cl).

El Dr. Goleman sefiala que en una investigacion en que participd primero como
estudiante universitario y luego formando parte del profesorado de la Universidad
de Harvard, constituyo uno de los primeros desafios a la mistica del coeficiente
intelectual y de la falsa, pero extendida creencia de que el éxito depende
exclusivamente de esta capacidad.

El Cl desempefia un papel secundario respecto de la inteligencia emocional a la
hora de determinar el rendimiento laboral 6ptimo.

Goleman concluye que:
Son especialmente convincentes porque evitan los sesgos Yy limitaciones
inherentes al trabajo con un solo individuo o grupo.

El mensaje es claro: las posibilidades de éxito para el individuo y la empresa son
considerables y ademas, el éxito esta al alcance de nuestra mano.

2.2 Conceptos fundamentales del comportamiento.

Cada campo de las ciencias sociales (incluso las ciencias fisicas) tiene una base
filoséfica de conceptos fundamentales que guia su desarrollo. Sin embargo, no se
puede afirmar lo mismo respecto a las personas.

El comportamiento organizacional se relaciona con un conjunto de conceptos
fundamentales que giran en torno a la naturaleza de las personas y las
organizaciones.

2.2.1 Naturaleza de las personas
Respecto a las personas existen cuatro supuestos basicos: las diferencias

individuales, la persona como una totalidad, la conducta motivada y el valor de las
personas.

4 N

» Diferencias individuales
» La persona como una
Naturaleza .
de las totalidad _
personas > L_a c_onducta motivad
(incentivos)
> El valor de las
personas(dignidad
humana)
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2.2.2 Diferencias individuales

Las diferencias individuales significan que la gerencia de una empresa lograra la
motivacion mas notable entre los empleados tratdndolos también en forma distinta.
Si no fuera por las diferencias individuales, se podria adoptar alguna norma o
criterio comun para tratar a los empleados, por lo cual también se necesitaria un
minimo de criterios. Las diferencias individuales exigen que la justicia y la rectitud
con los empleados sean individuales y no de indole estadistica. La creencia de
gue cada persona es diferente a los demas se conoce con el nombre de la Ley de
diferencias individuales.

2.2.3 La persona como un todo

Aunque algunas organizaciones desearian utilizar sélo la capacidad o el cerebro
de una persona, deben emplear al ser humano por completo y no solo ciertas
caracteristicas por separado.

Las personas actian como seres humanos totales. Cuando la gerencia practica el
comportamiento organizacional, esta tratando de desarrollar un mejor empleado,
pero también contribuye a formar a una mejor persona respecto a su desarrollo
personal y satisfaccion. Las investigaciones sugieren que de alguna manera los
empleos conforman a las personas cuando éstas desempefian su tarea, de modo
que la gerencia debe preocuparse por el efecto que sus decisiones tienen en la
persona como un todo. Los empleados pertenecen a muchas organizaciones
distintas en las que trabajan, y desempefian diversos papeles fuera de ésta. Si es
factible mejorar a la persona integralmente, entonces los beneficios Irdn mas alla
de la empresa: a la sociedad en la que cada empleado vive.

2.2.4 Conducta motivada

En el caso de las necesidades, las personas se ven motivadas no por lo que
piensan que deben hacer o tener, sino por lo que desean. Las necesidades de una
persona pueden ser ilusorias o poco realistas, a pesar de lo cual ejercen un control
decisivo. Este hecho deja a la gerencia con dos formas béasicas de motivar a las
personas.

La motivacion es esencial para el funcionamiento de las organizaciones. Sea cual
sea la cantidad de maquinaria y equipo que posea una organizacion, estos
elementos no se pueden utilizar sino hasta que las pongan en marcha y manejen
personas que sientan motivadas.
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2.2.5 Valor de la persona (dignidad humana)

El concepto de la dignidad humana rechaza la antigua idea de utilizar a los
empleados como herramientas econémicas.

La filosofia ética se refleja en la conciencia de la humanidad y se corrobora por la
experiencia de las personas de todas épocas. Tiene que ver con las
consecuencias de nuestros actos para con nosotros mismos y para con los
demas. Puesto que el comportamiento organizacional se interesa por las
personas, la filosofia ética, en una u otra forma se relaciona con los actos del
individuo. Las decisiones humanas no pueden ni deben ignorar los valores
individuales.

2.3 Globalizacion
Las preguntas para el nuevo milenio.

¢ Los tedricos y practicantes de las organizaciones seguiran concentrandose en
integrar la estructura y el comportamiento cuando piensen en el funcionamiento de
las organizaciones? ¢Qué temas enfrentardn los administradores en el nuevo
milenio?

Los administradores excelentes pueden lograr avances enormes en el desempefio
de su grupo, departamento, division u organizacién y asi responder a los asuntos
que enfrentan, entre los cuales mencionamos los siguientes:

e Los administradores operan en un terreno global y deben enfrentar los retos
de la competitividad global.

e La administracion de la calidad total ha combinado el interés por la calidad,
la productividad y la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

e Los avances de la tecnologia de la informacion tienen enormes
consecuencias en la administracion y la organizacion.

e La preocupacion por los aspectos étnicos en las relaciones de negocios ha
recibido una renovada atencion.

e El acceso a los miembros mas capacitados de una poblacién de
trabajadores de origen diverso permite a las organizaciones enfrentar mejor
las presiones de la competitividad.

2.3.1 El terreno global
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Los cambios constantes de las circunstancias economicas, los avances
tecnologicos acelerados y las alteraciones drasticas del terreno politico
representan algunos de los obstaculos para realizar negocios globales.

En los afios ochenta, mientras los fabricantes estadounidenses de automéviles
suponian que el mercado seguia interesado en autos de lujo grandes, que
consumen mucha gasolina, los fabricantes japoneses de autos lograron avances
significativos en el mercado de Estados Unidos ofreciendo autos compactos, bien
disefiados y con bajo consumo de gasolina coincidiendo con una escasez de
petréleo.

En forma mas abierta donde ubicaran sus operaciones y qué personal las realizara
para aprovechar al maximo el bajo costo de la mano de obra. La existencia de
mano de obra barata ha llevado a las organizaciones a cerrar sus instalaciones
fabriles en el pais de Orién y a buscar las opciones mas baratas en el extranjero.

2.3.2 Un ejemplo de flexibilidad de una empresa globalizada.

Las condiciones no podrian ser mejores, ya que se trataba de un pais
latinoamericano, con el mismo idioma, igual credo religioso, excelentes colegios
para sus hijos y, en general, una cultura similar a la que dejan en Monterrey.
Finalmente se les dejo alquilar vivienda en donde se sintieran mas comodos junto
a sus respectivas familias.

Se les envi6 un contenedor con todas sus pertenencias a efecto de minimizar el
trauma del cambio y su lejania del pais de origen.

El problema surgié después de unos seis meses de estancia en el nuevo lugar de
residencia muy cerca de Santiago de Chile, donde se situaba la empresa y mas
cerca del lugar donde los ejecutivos se instalaron con sus familias.

El principal problema no fue el trabajo, ni el lugar, ni la cultura, ni nada externo que
hiciera presagiar que la cultura de esa sociedad no se pareciera a su esquema
social en Monterrey. Fue la lejania de su tierra la que hizo mella en estos
ejecutivos “nostalgia” y que poco a poco se vieron reflejados primero en el
desempenio laboral y en un descenso de su ritmo productivo.

En griego, “regreso” se dice nostos. Algos significa “sufrimiento”. La nostalgia es,
el sufrimiento causado por el deseo incumplido de regresar. Con frecuencia
significan la tristeza causada por la imposibilidad de regresar a la propia tierra.
Morrifia del terrufio, morrina del hogar. En espafol decimos afioranza, que
proviene del verbo “afiorar”, éste a su vez del catalan enyorar, derivado del verbo
latino ignorare (ignorar, no saber de algo.) A la luz de esta etimologia, la nostalgia
se nos revela como el dolor de la ignorancia. Mi pais queda lejos y no se que
ocurre en él, con lo que se genera la obsesion del regreso.
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2.3.3 De la estabilidad a la flexibilidad

En nuestros dias, el cambio es una actividad continua para la mayoria de ellos. El
concepto de la mejora continua, por ejemplo, implica un cambié constante.

En el pasado, la gerencia se caracterizaba por largos periodos de estabilidad,
interrumpidos ocasionalmente por periodos cortos. La gerencia actual se
caracteriza por largos periodos de cambio continuo, interrumpidos ocasionalmente
por periodos de estabilidad. La mayoria de los gerentes y los empleados enfrentan
en nuestros dias es de temporalidad permanente.

En la época actual los gerentes y los empleados deben aprender a enfrentar la
temporalidad; tienen que aprender a vivir con la flexibilidad, la espontaneidad y la
imposibilidad de predecir. ElI comportamiento organizacional proporciona
importantes conocimientos que ayudan a entender mejor el mundo del trabajo en
cambio continuo, a superar la resistencia al cambio y a mejorar para crear una
cultura organizacional que prospere con el cambio.

2.4.- Modelos de inteligencia

A continuacién analizaremos dos modelos de inteligencia que no se contraponen,
son complementarios, y ambos necesarios; aunque sea cierto que las buenas
empresas posean soberbias habilidades analiticas, creemos que sus principales
decisiones se formulan mas atendiendo a sus valores que a su destreza con los
nameros.

Actualmente y siguiendo los caminos familiares y bien gastados, el tomador de
decisiones procede a revisar las alternativas so6lo hasta que identifique una
alternativa que sea “lo suficientemente buena”, aquella que reuna un nivel
aceptable de rendimiento. Esta primera alternativa que satisface el criterio, ser
“suficientemente buena”, finaliza la busqueda, asi la solucion final representa una
opcidn satisfactoria més optima.

El enfoque numérico y racionalista de la gestion no dice que han aprendido las
empresas que destaca; no ensefia a amar a los clientes; no se instruye a nuestros
lideres en la importancia fundamental de hacer del hombre medio un héroe

Modelo Emocional.

La toma intuitiva (emocional) de decisiones, como la utilizada por el ejecutivo,
recientemente salié del armario y con cierta respetabilidad. Los expertos y no
asumen que usar la intuicion para tomar decisiones sea irracional o ineficaz.
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Existe el reconocimiento creciente de que se ha puesto tal énfasis en el analisis
racional y que, en ciertas instancias, apoyarse en la intuicion mejora la toma de
decisiones.

2.4.1 La intuicién no es algo erroneo

En este contexto, la capacidad intuitiva no se refiere a una fugaz inspiracion
quimérica, en cambio, es una capacidad humana que opera constantemente en la
vida cotidiana y que ha sido tratada en los estudios de creatividad. La intuicion sin
razonamiento es ciega pero las ideas sin intuicion estdn vacias. Para nuestros
propésitos, definimos la toma intuitiva de decisiones como un proceso
inconsciente creado de la experiencia destilada.

2.5 Modelo Racional.

Es curios que aun nos agraden los elogios en donde se destacan las
caracteristicas que indican que una persona o0 una empresa es “muy racional”.

Como bien sefiala Humberto Maturana, “Todo sistema racional se funda en
premisas aceptadas a priori, 0 aceptadas porque si, aceptadas porque a uno le
gustan, aceptadas porque uno las acepta simplemente desde sus preferencias”.

El enfoque numérico y racionalista de la gestion no dice qué han aprendido las
empresas que destacan; no ensefla a amar a los clientes; no se instruye a
nuestros lideres en la importancia fundamental de hacer del hombre medio un
héroe y un constante ganador.

La palabra estrategia, que solia significar una buena idea para superar la
controversia con frecuencia ha llegado a ser sinonimo de descubrimiento
cuantitativo, estratagema analitica, cifras de patrticipacién en el mercado, teoria de
la curva de aprendizaje, colocacion de la empresa en una matriz d cuatro, nueve o
veinticuatro casillas (la idea de matriz, tomada directamente de las matematicas) y
de introducir todo ello en un computador.

Estamos en contra del analisis obstinado, el andlisis demasiado complejo para ser
atil y demasiado pesado para ser flexible, un analisis que se esfuerza en ser
preciso (especialmente en el momento mas inoportuno).

Racional significa sensato, l6gico, razonable, una conclusion que nace de un
planteamiento correcto del problema.

Los instrumentos analiticos estan ahi para ayudar y pueden hacerlo
admirablemente, pero con ellos no se fabrican ni venden los productos.
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2.5.1 Los arboles no dejan ver el bosque.

El problema global tal vez se agrave a causa de la falta de vision de conjunto del
llamado directivo profesional. El sistema produce multitud de directivos de probado
raciocinio légico, son muy racionales y analiticos, insisten en establecer metas
objetivas. Estos ejecutivos de talento se asustan cuando deben tomar decisiones
operativas poco ortodoxas; y a menudo fracasan cuando se les encarga obtener
beneficios, conseguir que las cosas marchen bien y sacar adelante una empresa.

La cuestion de la productividad no es esotéricamente japonés sino simplemente
humana: lealtad, compromiso mediante una capacitacion eficaz, identificacion
personal con el éxito de la empresa y mas sencillo aun, la relacibn humana entre
el trabajador y su supervisor.

Es probable que la falta de interés se deba sélo a su interés por alguna otra cosa
gue consiste en depender excesivamente de los andlisis hechos en la capula de la
empresa, asi como de la habilidad financiera, instrumentos que parecen eliminar el
riesgo, pero que por desgracia, también eliminan la accion.

“Las personas que se dedican a establecer modelos construyen intricados arboles
de decisiones cuyas pretensiones de utilidad sdlo se ven superadas por la
admiracion y temor que sienten los altos directivos de linea por los tecndcratas
que los construyen.”

2.5.2 La gestion cientifica de Frederick Taylor:

e Lo grande es mejor porque siempre se pueden conseguir economias de
escala. En caso de duda, consolidemos las cosas, eliminemos el
solapamiento, la duplicacion y el despilfarro. De paso, a medida que crece
la empresa, asegurémonos de coordinarla cuidadosa y formalmente.

e Quienes producen con bajos costos son los Unicos que tienen el éxito
asegurado. Analicémoslo todo. Hemos aprendido que podemos evitar
enormes fiascos gracias a una buena investigacion del mercado, al andlisis
del flujo de tesoreria descontado y a una buena politica presupuestaria.

e La labor del directivo es tomar decisiones. Asi pues, tomemos decisiones
acertadas; tomemos decisiones dificiles. Equiliboremos la cartera,
compremos participaciones en sectores atractivos, la puesta en préctica o
la ejecucion es de importancia secundaria, reemplacemos a todo el equipo
directivo si queremos una puesta en practica correcta.

e Controlemos todo. La labor del directivo consiste en velar por que todo esté
en orden y bajo control; especifiquemos con gran detalle la estructura de la
organizacién; redactemos descripciones prolijas de los puestos de trabajo;
desarrollemos complicadas organizaciones matriciales para asegurarnos
gue se responde a todas las contingencias posibles; impartamos 6rdenes;
tomemos decisiones de blanco y negro; tratemos a las personas como
factores de produccion.
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e Establezcamos los incentivos correctos y obtendremos la productividad.

e inspeccionemos para controlar la calidad. La calidad es como todo lo
demas: ordenemos que se consiga. Tripliquemos el departamento de
control de calidad si es necesario; les ensefiaremos a los obreros que
estamos hablando en serio.

e Una empresa es una empresa y nada mas que una empresa. Quien sabe
leer un estado financiero, puede dirigir lo que sea.

e Los altos directivos son mas listos que el mercado. Maquillemos con
esmero la cuenta de resultados y el balance; le daremos una buena imagen
ante los extrafnos.

e Sidejamos de crecer en nuestras organizaciones, todo esta perdido.

2.6 Modelo emocional

La emocionalidad en la toma decisiones (intuitiva), sus decisiones estratégicas
que requerian urgencia eran intuitivas.

2.6.1 Goleman nos dice:

“Los grandes cambios son una constante; las innovaciones técnicas, la
competencia global y las presiones de los inversores son fuerza en permanente
crecimiento y desarrollo que llevan a acelerar el cambio.”

La globalizacion de la fuerza laboral estimula especialmente la inteligencia
emocional en los paises mas ricos.

La nueva dinamica que se emprende y otras innovaciones suelen crear nuevos
problemas que piden a gritos una inteligencia mas sensible a captar estos hechos
empresariales.

La formacion de equipos y la adaptacion al cambio; y comienzan a aparecer como
rasgos base para la contratacion de trabajadores estelares, habilidades
completamente nuevas, notables catalizadores del cambio y niveladores de la
diversidad. Los nuevos desafios requieren nuevos talentos.

2.6.2 ¢Qué buscan las empresas en la actualidad?

Cada vez son mas los empleadores que se quejan por la falta de habilidades
sociales en los nuevos empleadores.

Buscan caracteristicas como:

e saber escuchar y comunicarse oralmente.
e Adaptabilidad y respuestas creativas ante los obstaculos y reveses.

31

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




e Dominio personal, confianza en uno mismo, motivacion para trabajar en pos
de un objetivo.

e Efectividad grupal e interpersonal, espiritu de colaboracion y de equipo,
habilidad para negociar ante un desacuerdo.

e Efectividad en la organizacion, deseo de contribuir, potencial para el
liderazgo.

2.6.3 La consistencia versus las diferencias individuales.

El término estudio sistematico, quiere decir observar las relaciones, tratar de
atribuir causas y efectos, llegar a conclusiones con base en la evidencia cientifica,
es decir, mediante informacion recopilada bajo condiciones controladas y medibles
e interpretadas de una manera razonablemente rigurosa.
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CAPITULO 1l

NUEVOS FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO

3.1 La personalidad y la emocion.

De nuestra personalidad depende nuestro estado de animo, rendimiento
motivacion y actitud ante los conflictos y, en consecuencia, ante la enfermedad.

La persona aprensiva, temerosa y sugestionable, tendera a dejase incapacitar
mas que la que es expansiva, despreocupada y poco sugestionable. La
personalidad interviene en nuestra salud de la misma manera que lo hace en el
resto de nuestro comportamiento y su accion puede ser favorable o desfavorable.

¢, Qué es la personalidad?

La personalidad se refiere a la consistencia en quién es usted, quién ha sido y
quién serad. También abarca la mezcla especial de talentos, actitudes, valores,
esperanzas, amores, odios y habitos que hace a cada uno de nosotros una
persona unica., Podemos estudiar al ser humano desde tres puntos de vista:
Como individuo, como persona y como personalidad.

El hombre es el unico animal que tiene conciencia de ser un animal. Al afiadir la
personalidad al individuo lo diferenciamos de cualquier otro individuo dentro del
grupo, ya que tomamos en cuenta un conjunto de cualidades psicofisico y mental
con la disposicién que cada sujeto adopta y le diferencia de otro.

La personalidad incluye aspectos intelectuales, afectivos, impulsivos, voliticos
fisiologicos y morfoldgicos; es una forma de responder ante los estimulos y las
circunstancias de la vida con un sello peculiar y propio, y que da como resultado el
comportamiento.

3.2 ¢Por qué somos como somos?

El dilema del origen de nuestra personalidad. Histéricamente  seguimos
aprendiendo que la herencia y el entorno son los principales moldeadores de
nuestra personalidad. Al insistir en esta idea los investigadores encontraron qué la
genética explica alrededor de 50% de las diferencias de la personalidad y
aproximadamente 40% de las variaciones de interés laboral.

3.2.1 Factores genéticos.
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La posicion genética sostiene que la ultima explicacién de la personalidad de un
individuo esta en la estructura molecular de los genes que se encuentra en las
cromosomas. Los factores hereditarios son transmitidos por los genes quien
determina el equilibrio hormonal, este determina el fisico, el cual da forma a la
personalidad.

3.2.1.1 La perspectiva biolégica.

En la perspectiva biolégica se atiende preferentemente la idea de que las
caracteristicas de la personalidad estan determinadas de manera genética. Pero
como aun no existe una clara comprension de como son los mecanismos
biolégicos por los que las diferencias son heredadas e influyen en el
comportamiento, han sido poco explorados, entonces, el interés se ha
concentrado principalmente en identificar las caracteristicas de la personalidad y la
conducta social en las que influye la herencia.

3.2.1.2 Temas principales y suposiciones basicas.

Las cualidades humanas que llamamos personalidad son consecuencia de las
presiones evolutivas que dieron lugar a la especie humana.

Esta perspectiva bioldgica tiene sus raices en la antigiiedad, pero ha evolucionado
con los avances metodologicos del pasado reciente que han permitido empezar a
comprender los procesos que componen el sistema nervioso, asi como el modo en
que el sistema hormonal incide en la conducta.

3.2.2. ¢ el cuerpo determina la personalidad?

Esta claro que el cuerpo no constituye la personalidad, pero cabe preguntar si
influye en el tipo de personalidad que tiene. H HipAcrates propuso una tipologia de
cuatro categorias de personalidad y Galeno agrego que cada una de ellas
reflejaba un exceso de cierto humor corporal.

3.2.3 Fisico y personalidad.

Esta representada en los estereotipos populares el gordo feliz y de buen caracter,
el héroe musculoso, intrépido y fuerte; el fragil intelectual., Kretschmer, psiquiatra
interesado en los trastornos psicoldgicos, elabord una clasificacion de la gente con
base en tres tipos de estructura fisica: delgada, muscular y obesa. Los individuos
obesos tendian al trastorno maniaco-depresivo, mientras que los otros tipos
corporales eren propensos a la esquizofrenia.

Sheldon propuso que las tres categorias de Krestschmer no debian considerase
como tipos discretos sino como dimensiones de variabilidad.
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3.2.4 Somatotipos.

El somatotipo del individuo se identifica con s6lo ubicarlo en algun punto de cada
una de las tres dimensiones corporales, endomorfia, mesomorfia y ectomorfia, el
somatotipo es designado por tres nimeros que indican el grado en que posee
cada caracteristica corporal. Sheldon describid cada dimensién en detalle y
elaboro una exposicion razonada para explica la presencia de cada una. Creia que
durante el desarrollo cada tipo refleja un énfasis exagerado en una de las tres
capas del embrién, por lo que denominé las caracteristicas de acuerdo en el
nombre de las capas:

1.

La endomorfia es La tendencia a la gordura. Seldon consideraba que esta
cualidad refleja un énfasis exagerado en el sistema digestivo. Los cuerpos
endomorficos son suaves y redondos e inadecuados para el esfuerzo fisico
intenso (de ahi la expresiéon “hecho para la comodidad, no para la
rapidez”).

La mesomorfia es la tendencia a la musculatura. Para Sheldon esta
caracteristica refleja cierta prevalencia de huesos, musculos y tejido
conectivo. Los cuerpos mesomorficos son duros y rectangulares, fuertes y
resistentes al dafio y resultan adecuados para el ejercicio fisico intenso.

La ectomorfia es: la tendencia a la delgadez. Segun Sheldon esta cualidad
refleja el predominio de la piel y el sistema nervioso. Los cuerpos
ectomorficos son delicados, lineales y fragiles, en comparacion con el
cuerpo, su cerebro es grande, pero pueden ser facilmente abrumados por la
estimulacidn externa y no resultan apropiados para el trabajo fisico.

3.2.4 Temperamento.

Paralelamente a estas tres dimensiones de variacion fisica, Sheldon propuso
tres tipos de temperamento, cada uno de los cuales tienen varias
manifestaciones en la personalidad:

1.

La viscerotonia estd conformada pro caracteristica como la relajacién, la
tolerancia (e incluso la complacencia), la sociabilidad, el gusto por la
comodidad y la facilidad de trato.

La somatotonia incluye particularidades como la intrepidez, la asertiviad
enérgica, el deseo de aventuras, el riesgo y la actividad fisica.

la cerebrotonia comprende una intensidad mental exagerada que se
aproxima al recelo, la inhibiciébn y evitacién de la interaccién social, la
restriccion fisica y emocional y la tendencia a la privacidad ( e incluso al
sigilo).

Sheldon creia que existe una relacion entre el tipo de temperamento y el
somototipo correspondiente. Por mas de cinco afios llevo a cabo un laborioso
estudio con 200 hombres para evaluar las asociaciones entre las cualidades
del temperamento y los componentes del somatotipo. Los resultados fueron
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sorprendentes: encontrd correlacione sen extremo elevado entre cada aspecto
del fisico y del temperamento que concordaban con la teoria. Mesomorfia
estaba fuertemente relacionada con la somatotonia, la endomorfia con la
viscerotonia y la extomorfia con la cerebrotonia, sus hallazgos suscrito dudas
respecto a la posibilidad de que hubiera sesgado sus datos son advertirlo.

Algunas caracteristicas de los tipos de temperamento,
segun Sheldon.

VISCEROTONIA SOMATOTONIA CEREBROTONIA

El resultado podria ser una asociacion entre el somatotipo y la conducta basada
mas en la presion social que en el tipo corporal per se, en suma, es dificil saber
con exactitud por que existen esas asociaciones entre el tipo corporal y la
personalidad.

3.2.5 Determinacién Del Rol De La herencia En La Personalidad.

El conocimiento de que dos miembros de una familia tienen personalidades
similares nos permite establecer dos posibilidades: pueden ser similares porque al
estar siempre cerca han aprendido las mismas conductas o pueden serlo por
efecto de la herencia.

El resultado fue una mezcla de la psicologia y la genética de la conducta, que es
el estudio de las influencias genéticas sobre caracteristicas conductuales como las
tendencias de accidon abierta, las disposiciones de personalidad, las
anormalidades psicoldgicas e incluso los procesos emocionales y cognoscitivos.

3.2.6 Temperamentos

Sheldon lo utilizo para referirse a los aspectos de la personalidad pero no lo

definio explicitamente, otros autores han empleado la forma singular
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temperamento, mas que el plural, para referirse a la “naturaleza emocional” global
del individuo.

3.2.7 Factores del entorné.

El entorno marca fuertemente nuestra personalidad, Buss y Plomin afirman que
existen tres disposiciones normales de personalidad que merecen el nombre de
temperamentos: el nivel de actividad, la sociabilidad y la emocionalidad.

3.2.8 Nivel de actividad.

Este temperamento tiene dos aspectos que mantienen una elevada correlacion:
los actos vigoroso requieren mucha energia y la gente con mucho vigor suele
preferir las actividades intensas, gente cuyo ritmo es elevado prefiere actividades
aceleradas y tiende a terminar con rapidez las cosas que emprende, mientras que
los individuos cuyo ritmo es mas lento se aproximan de manera mas pausada a
las actividades cotidianas.

3.2.9 Sociabilidad.

Bus y Plomin, la sociabilidad entrafia el deseo de recompensas sociales, como
los elogios, respeto o simpatia ( ya que el valor de tales recompensas es similar
para todos); ser sociable supone mas bien valorar intrinsecamente el proceso de
interactuar con otras personas.

3.2.10 Emocionalidad.

Bus y Plomin afirman que este temperamento atafie solo a tres emociones: la
afliccion la ira y el temor, ya que consideran que la activacion generada por las
otras emociones no es suficiente para hacerla relevante para este temperamento.

Laidea que Buss y Plomin tienen de la emocionalidad es similar en muchos
aspectos al rasgo de neuroticismo o inestabilidad emocional propuesto por
Eysenck.

El neuroticismo implica emociones negativas y sugiere problemas de
personalidad y aunque podria suponerse que la inestabilidad emocional no
significa otra cosa que la facilidad de la reactividad emocional.

3.2.11 Factores situacionales.

Las diferentes demandas que imponen distintas situaciones exigen diversos
aspectos de la personalidad de un individuo, los patrones de la personalidad no se
deben analizar en abstracto., hasta ahora no se han podido predecir las
consecuencias que provocan diferentes tipos de situaciones, si sabemos que
ciertas situaciones influyen mas que otras en la personalidad.

3.2.12 ¢ Existe algo mas rapido que la mente?
37

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




En las primeras milésimas de segundo durante las cuales percibimos algo, no
solo comprendemos inconscientemente de que se trata, sino que decimos si nos
gusta o no ,. El inconsciente cognitivo presenta a nuestra conciencia, ademas de
la identidad de lo que vemos, una opinién sobre ello. Nuestras emociones tienen
mente propia, una mente que puede sostener puntos de vista con bastante
independencia de nuestra mente racional.

Los investigadores sefialaron como claves de la personalidad a la herencia y el
entorno, muy posteriormente introdujeron un nuevo elemento como factor
“definidor” el “poder de la situacion” importante agente que también moldea la
personalidad.

3.2.13 Modelo tedrico de la personalidad situacional.

Un persona pasiva, cuidadosa, pensativa, apacible, controlada, leal, ecuanime
nos sefiala que tenemos frente a nosotros a una tipologia de personalidad
flemética, segun Eysenck, anatOmicamente, el sistema emocional puede actuar
con independencia total de nuestro codigo de conducta formal y obviamente de la
neocorteza cerebral segin explica LeDous pueden tomarse son la menor
participacion consciente y cognitiva.

3.2.14 ¢ Qué tanto sabemos de la funcion cerebral y la personalidad?

Recordemos que el intento por vincular la personalidad con los proceso del
sistema nervioso es una de ellas pretende comprender mejor la organizacion del
sistema nervioso y la razon de esta organizacion, asi como las implicaciones
conductuales de funciones cerebrales particulares; esta area de la psicologia de la
personalidad ilustra un punto relacionado con el uso que hacemos del temino
perspectiva que tiene implicaciones profundas para la personalidad, pro que dada
la diversidad la diversidad de opiniones, aun no es un modelo de personalidad
desarrollado completamente.

La teoria de Eysenck es la mas antigua y la que ha sido sometida a las pruebas
mas diversas, hay dudad respecto a la exactitud de sus explicacion de las
funciones cerebrales. La teoria de Zucherman también ha sido examinada desde
diferentes angulos y concuerda en muchos puntos con la de Eysenck.

La evitacion y afliccibon generalmente son atribuidas a una dimension de
neuroticismo , Eysenck considera que el compromiso positivo con el ambiente
refleja extroversion y que la impulsividad en la accion ( que va mas alla del
compromiso positivo) proviene de un tercer sistema cerebral asociado con el
psicoticismo Zucherman opina que esa conducta refleja un rasgo de busqueda
impulsiva y no socializada de sensaciones que se parece al psicoticismo, Gray
afirma que la relacién positiva se deriva del rasgo que llama impulsividad y que
esta relacién en accion involucra a este rasgo y a la falta de inhibicion trata tres
temas con dos sistema neurofisiologicos de acuerdo con la premisa las conductas
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gue componen la personalidad se derivan de funciones cerebrales , aun esta
pendiente ver como se resolveran las otras diferencias.

3.2.15 ¢ Hasta donde es posible lograr el cambio conductual?

La psicoterapia puede producir un cambio en el sujeto, pero ¢que tanto puede
esperarse que este cambie en contra de su naturaleza biolégica?

En efecto, puede haber gente cuya constitucidbn haga que ciertos tipos de terapia
resulten demasiado dificiles, entonces los datos que sugieren una influencia
genética sobre la personalidad también indican que esta influencia no es absoluta.

3.3 La emocién y la personalidad
3.3.1 £ Que es la emocion?

La emocion se define como cualquier agitacion y trastorno de la mente, el
sentimiento, la pasion, cualquier estado mental vehemente o excitado. A
continuacion utilizaremos el termino “emocién” como variable para para analizar el
comportamiento humano en las organizaciones.

3.3.2 Temas tedricos. ¢ CoOmo deberia conceptuarse la emocionalidad?

En opinién de Bluss y Plomin, la emocionalidad es un temperamento que esta
relacionado con la combinacion de la facilidad y la intensidad con que se activan
las emociones negativas. Sin embargo, lo reactivos con los que estos
investigadores evaluaron la emocionalidad corresponden principalmente a la
facilidad de la activacion por lo cual es probable que lo que estuvieran midiendo
se relacionara sobre todo con la frecuencia de las emociones negativas.

Bluss y Diener se concentraron en la intensidad de las emociones mas que en la
frecuencia en que éstas ocurrian, sugieren que la gente difiere en la intensidad del
afecto que expresan en todos los sentimientos y no solo en el temor, la ira 'y la
afliccion. Al medir durante varias semanas el estado de animo de sus sujetos,
descubrieron que quienes tienen estados positivos intensos son los mismos que
aseguran tener estados fuertemente negativos. Agquellos cuyos sentimientos
positivos tendian a ser débiles también solian tener sentimientos negativos
débiles.

Larsen y Diener han obtenido evidencias considerables de que el constructo de la
intensidad del afecto es una buena herramienta para comprender y predecir tanto
la conducta como las experiencias de la gente en la vida cotidiana.
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3.4 El proceso emocional.

La emocién se conoce generalmente con los términos sentimiento o estado de
animo, aunque algunos estudiosos los conciben como categorias diferenciadas,
reveladoras de situaciones pro-emocionales.

La emocion es un estado interno (fisioldgico y mental) del organismo que puede
analizarse desde un doble perspectiva provocado por la respuesta interna del
sujeto ante una estimulo que se percibe como agradable o desagradable.

e Reaccién emotiva, caracterizada por un elevado estado de alerta o atencion
se trata de un proceso fisiolégico, un fenémeno simple de reaccidn fisica.

e Experiencia emotiva, asociada con situaciones desagrado o desagrado.
Este proceso cognitivo de asociacion es un fenomeno complejo.

e La gran resonancia interior de la experiencia emotiva la hace aparecer
como la Unica experiencia verdadera, mientras que la experiencia cognitiva
propia del proceso de adquisicién de conocimientos o actividad del intelecto
apenas origina resonancias interiores importantes, debido a que la mayoria
de los conocimientos humanos se adquieren de un modo emotivamente
neutro.

La imnediatividad de ambos procesos, el cognitivo y el fisioldgico, ha originado

la duda de si ocurren:

e Simultdneamente ante el estimulo productor de emocion (tesis de
Cannon y Bard).
e O secuencialmente ( Regis y de James y Lange).

Un estimulo productor de emocion origina:

¢ Una respuesta emotiva (reaccion interna) que a su vez actia como.

e Un estimulo motivador, el cual conduce a

e Una expresion de la emocion, que es la reaccion externa o conducta
emotiva.

3.4.1 Origen de la emocion.
El origen de la emocion se manifiesta en el caracter primario de la conducta
emotiva, cuando la emocion es intensa y no existe el freno de lo social, por

ejemplo, cuando se producen ataques, risas, gritos, etcétera.

3.4.2 Funcién de la emocion.
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La funcidon de la emocién es proporcionar al organismo el nivel de arousal
(experiencia de placer o displacer) adecuado segun la emisién de la respuesta
mas idénea a cada situacion especifica. La emocion predispone a una respuesta
determinada, orientada alternativamente:

e A conseguir lo que puede ser util para satisfacer las necesidades.
e A evitar lo que se opone a esta satisfaccion.

Existen evidencias empiricas de que los organismos con complejos sistemas
nerviosos buscan moderados niveles de arousal, por lo que hay dos mecanismos
basicos para producir experiencias de placer:

e Crecimiento del arousal hasta un moderado nivel.
e Decrecimiento del arousal desde un alto nivel.

Dependiendo desnivel de arousal, se pueden presentar tres situaciones:

1.- Muy bajo nivel de estimulacion como revelan los trabajos de privacion
sensorial lo que genera insatisfaccion tras unas pocas horas. Es decir, la mera
satisfaccion de las necesidades se supervivencia basicas (comida, agua, calor,
descanso) no conduce a una existencia satisfactoria debido a que las expectativas
de las personas van mas alla de la simple reduccion de su drives (impulsos o
sefales internas de que algun proceso organico esta en desequilibrio).

2.- La excitacion exagerada favorece la irradiacion masiva de los mensajes e
impide la atencion focalizada, derivado al desorden en el comportamiento o su
total inhibicion.

3.- La excitacibn moderada favorece en la corteza cerebral la elaboracion
discriminada de los mensajes recibidos. Un nivel de arousal moderado, unido a la
satisfaccion de la necesidades fisiologicas y bajo condiciones de seguridad
relativa, motiva a los organismos a explorar y manipular activamente su medio
ambiente, al aprendizaje de habilidades complejas o a la adquisicion de
informacion intrincada, todo lo cual produce mayores niveles de competencia.

3.4.3 Importancia de la emocién.

La emocion probablemente domind el comportamiento de los humanos en otras
épocas. En la actualidad, ante el progreso de la activada cognoscitiva, la emocién
cede en el protagonismo conductual, hasta el punto de que se discute si es:

e Un fendémeno normal o
e Un fenébmeno patolégico, un interrupcion de la condiciones normales de la
actividad cerebral bajo el impulso de estimulos desacostumbrados.
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Es probable que el destino préximo de la emocién sea su integracién en el @mbito
profundo, con el fin de que se manifieste menos exteriormente; y quizas
posteriormente llegue a desaparecer, si genera conductas no adecuadas a la
supervivencia de la especie.

3.4.3.1 El proceso fisiolégico de la emocién
La emocion implica una movilizacién de todo nuestro sistema fisiolégico.
3.4.4 Movilizacion del sistema nervioso central

Este sistema, regulador de la actividad muscular, opera conforme al siguiente
proceso:

1.- el receptor sensorial externo capta el estimulo.

2.- inmediatamente después el receptor envia, por via por via aferente, impulsos
a la corteza cerebral.

3.- La corteza percibe el estimulo y lo interpreta con base en los datos que aporta
el proceso cognitivo.

4.- Ello provoca una excitaciéon o una inhibicién.

a) En caso de excitacion, ésta consiste en la generacion de ondas cerebrales
de alta frecuencia y baja amplitud, lo que puede conducir a una amplia
desincronizacion en la actividad eléctrica cerebral. Estas ondas se impulsan
por via eferente a los musculos, que se modifican y producen nuevos
impulsos de caracter centripeto que generan en la corteza cerebral la
experiencia emotiva como hecho subjetivo.

b) En caso de inhibicion, a la sefial de distincion sigue la de desconcentracion
muscular y la disminucién de la amplitud de las ondas cerebrales.

El sistema nervioso central controla el nivel de arousal o tono heddnico
(experiencia de placeo o displacer). Conforme a la teoria conocida como Olds
and olds, el nivel de arousal es controlado por tres sistemas cerebrales:

1.- El sistema productor de experiencia de placer, a medida que es activado
(sistema de recompensa primaria)

2.- El sistema productor de experiencia de displacer cuando es activado
(sistema aversivo). Este sistema inhibe al mismo tiempo al sistema anterior.

3.- El sistema inhibidor del sistema de aversion (sistema de recompensa
secundaria). Este sistema, produce indirectamente una experiencia placentera,
al liberar al sistema primario de a influencia inhibidora del sistema aversivo.
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El nivel de arousal crece con | activacion de los dos primeros sistemas y
decrece con la activacion del tercero.

3.4.5 Movilizacion del sistema nervioso vegetativo.

Este sistema se moviliza por la accion del sistema nervioso central. El sistema
vegetativo es el que regula la actividad de los distintos 6rganos internos
(corazén, vasos sanguineos, glandulas salivales, suprarrenales, etc.) y
comprende dos sistemas, cada uno constituido con diferentes fibras nerviosas:

1.- El sistema simpéatico o sistema de emergencia, el cual tiene como finalidad
preparar al organismo para la accién. La motivacion de este sistema origina la
reaccion emotiva, con la que el organismo se prepara para enfrentar casos de
emergencia, movilizando la energia necesaria.

2.- El sistema parasimpatico, cuya finalidad usual es situar al organismo en
estado de relajacion. Contrariamente al simpatico, el parasimpatico es el
encargado de conservar y acrecentar los recursos de energia que el cuerpo
guarda.

3.4.6 Movilizaciéon del sistema endocrino.

Los procesos descritos producen secreciones hormonales en cadena, la actividad

secretora que se inicié en el hipotdlamo realiza el siguiente proceso: hipotalamo-
hipofisis-glandulas suprarrenales, estas Ultimas se vierten en el torrente
sanguineo, extendiéndose por todos los tejidos del organismo.

3.4.7 Manifestaciones fisiologicas de la emocion.

Uno de los cambios fisiologicos mas significativo y estudiado es el miedo, es uno
de los sentimientos emocionales mas extremos y va acompafiado de cambios
fisiologicos. La sefal inicial viene del cerebro, el cual estimula al cuerpo enviando
adrenalina a la sangre.

El proceso de este sentimiento es el siguiente:

1.- Al pensar en el miedo, se activa el lI6bulo frontal de la corteza cerebral, que
estimula al hipotalamo para la accion.
2.- El hipotalamo activa la glandula suprarrenal.
3.- La glandula suprarrenal entrega adrenalina a la sangre, sucediéndose
numerosas respuestas en el cuerpo.
4.- Las pupilas de los ojos se dilatan.
5.- El pelo se eriza.
6.- Si la piel se dafia, la sangre se coagula al instante para impedir una perdida
importante.
7.- El térax se ensancha para aumentar el volumen del aire inhalado.
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8.- Los bronquios se relajan, permitiendo la entrada a los pulmones de un mayor
volumen de oxigeno.

9.- El corazon se dilata, aumentando la provision de sangres.

10.- Se eleva la tension sanguinea.

11.- Los musculos se contraen.

12.- Los vasos sanguineos periféricos se contraen y la piel palidece.

13.- Los demas vasos sanguineos se dilatan y el higado libera glucosa, el
combustible de los musculos.

14.- En casos de miedo extremo, la vejiga se vacia de la orina acumulada.

La emocion son fuente de trastornos del organismo, funciones primero y
estructurales u organico después, cuando las mismas presentan alguna de las
caracteristicas siguientes.

e Presentarse de un modo muy agudo, intensamente subito.
e Hacerse largamente persistentes, cronicas.

Estos trastornos constituyen las llamadas enfermedades de adaptacion o
enfermedades pro estrés, que consisten en desérdenes psicosomaticos originados
por que el sistema simpatico esta en actividad constante, lo que produce un gran
desgaste en el organismo, que origina el desorden.

3.5 Rasgos de la personalidad.

Algunas de las caracteristicas populares del ser humano son agresividad ,
sumisién holgazaneria, ambicion, lealtad y timidez, se conocen como rasgos de la
personalidad mientras mas consistente sea la caracteristicas y mayor sea su
frecuencia en diferentes situaciones, mas importante es el rasgo para describir al
individuo.

Los rasgos de la personalidad son innumerables por lo que resulta casi imposible
el prever la conducta cuando se deben tomar en cuenta tantos rasgos.
Posteriormente en un nuevo estudio se englobaron en cinco estos grandes
factores de la personalidad.

3.5.1 Incidencias internas y externas que influyen poderosamente en los cambios
de comportamiento en la personalidad.

El primero se relaciona con el sitio de control en la vida de uno. Los otros son el
maquiavelismo, el autocontrol, la propensién a asumir riesgos y la personalidad
tipo.

Los rasgos internos con los externos ha demostrado en forma consistente que
quien obtiene una calificacion alta en la externalidad estd menos satisfecho con
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su trabajo, tiene tasas de ausentismo mas altas, esta mas alineado con el lugar de
trabajo y menos involucrado en su labor que los individuos internos.

¢Por qué los sujetos que presentan rasgos externos tienden a estar mas
insatisfechos? La respuesta es probablemente porque se perciben a si mismos
como poco control sobre los resultados organizacionales que son importantes para
ellos. Por el contrario, los que presentan rasgos internos, enfrentan la misma
situacion, pero atribuyen los resultados organizacionales a sus propias acciones.
Si la situacién no es atractiva, creen que no hay alguien mas a quien culpar que
no sean ellos mismos. También el sujeto insatisfecho interno es mas probable que
renuncie a su trabajo si no le satisface.

3.6 Predisposicién al riesgo de la personalidad.

Menciondbamos que entre las incidencias que influyen en los cambios de
comportamiento de la personalidad se encuentra la propension a asumir riesgos,
la cual relaciona el tiempo que tarda un administrador en tomar decisiones con la
mayor o menor informacién de la que dispone.
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CAPITULO IV

INTEGRACION ENTRE PERSONAS Y ORGANIZACIONES.

4.1 Las Organizaciones.

La ARH se aplica en un contexto de organizaciones y personas, Administrar
personas significa tratar con personas que participan en organizaciones. Mas que
esto, significa administrar los demas recursos con las personas. Por tanto,
organizaciones Yy personas son la base fundamental de la ARH.

4.2 Concepto de organizaciones.

Una organizacién es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formado por dos o mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la
existencia de aquélla. Una organizacién solo existe cuando:

1.- Hay personas capaces de comunicarse
2.- Estan dispuestas a actuar conjuntamente, y
3.- Desean obtener un objetivo coman.

La disposicion de contribuir con accion quiere decir, ante todo, disposicién de
sacrificar el control de su propio comportamiento, en beneficio de la coordinacién.
Con el paso del tiempo, esta disposicién de participar y contribuir a la organizaciéon
varia de una persona a otra, y aun en la misma persona.

Existen varias clases de necesidades que las organizaciones pueden ayudar a
satisfacer:  emocionales, espirituales, intelectuales, econdmicas; Las
organizaciones existen para que los miembros alcancen objetivos que no podrian
lograr de manera aislada, debido a las limitaciones individuales.

Las organizaciones se forman para superar estas limitaciones. En las
organizaciones, la capacidad intelectual y la capacidad fisica no son las que
impiden la consecucion de muchos objetivos humanos, sino la falta de habilidad
para trabajar con otras personas de manera eficaz.
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4.3. La complejidad de las organizaciones.

La sociedad moderna esta conformada por organizaciones complejas en
extremo. Las grandes organizaciones, también denominadas organizaciones
complejas, poseen ciertas caracteristicas que explicaremos a continuacion:

1. Complejidad. Las organizaciones difieren de los grupos y sociedades por la
complejidad estructural, que nace de la diferenciacion vertical y la horizontal
existentes en las organizaciones. A una mayor division del trabajo corresponde
una mayor complejidad horizontal de la organizacion, a medida que surgen nuevos
niveles jerarquicos verticales para mejorar el proceso de control y la
reglamentacion, aumenta la complejidad vertical. Por tal razén, muchos autores se
refieren a organizaciones altas y organizaciones planas, segun tengan muchos o
pocos niveles verticales, respectivamente. Mientras que en el las pequefas
empresas la interaccion se realiza persona a persona, en las grandes
organizaciones existen numerosos niveles intermedios dedicados a coordinar e
integrar las labores de la personas, de este modo, la interaccion se toma
indirecta.

2. Anonimato. El énfasis se hace en las tareas u operaciones, no en las personas,
importa que la actividad se realizace, no quién la ejecuta.

3. Rutinas estandarizadas. Para procedimientos y canales de comunicacion. No
obstante el ambiente impersonal o despersonalizado, las grandes organizaciones
tienden a formar grupo informales que mantienen una accién personalizada
dentro de ellas.

4. Estructuras personalizadas no oficiales. Configuran la organizacion informal,
paralela a la organizacion formal.

5. Tendencia a la especializacion y la proliferacion de funciones. Pretende separar
las lineas de autoridad formal de las de competencia profesional o técnica.

6. Tamano. Caracteristica determinante de las grandes organizaciones. El tamafio
esta dado por el nimero de participantes y dependencias que conforman la
organizacion.

Las organizaciones varian en cuanto a tipos de actividades y tecnologias
diferentes para producir bienes o servicios de diverso orden, vendidos vy
distribuidos de modo diferente en los mas diversos mercados, y a consumidores
distintos. Ademas, las organizaciones operan en ambientes diversos,
experimentan variadas restricciones y contingencias de acuerdo con el tiempo y el
espacio y reaccionan ante estas mediante estrategias y comportamientos
diferentes para alcanzar resultados distintos. A los factores anteriores se debe
gue haya diversidad de organizaciones y que sean muy complejas.

47

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




4.4 Diversas eras de la organizacion.

En todo momento, las organizaciones experimentan cambios y transformaciones
constantes. Las organizaciones presentan caracteristicas diferentes en su
estructura y en sus procesos., Durante el transcurso del siglo XX las
organizaciones pasaron por tres fases diferentes: la era de la industrializaron
clasica, la de la industrializacion neoclasica y la de la informacion.

Las tres etapas de la organizacion en el transcurso del siglo XX.

1900-1950 1950-1990 Post. 1990
Funcional, Matricial. Hace | Fluida y flexible,
burocrética, rigida, | énfasis en la departa | totalmente
centralizada, mentalizacion por | descentralizada
piramidal e inflexible, | productos o servicios | mantiene redes de
énfasis en los | 0 unidades | equipos

drganos.

estratégicas.

interfuncionales.

Teoria X centrada en

Transicion. Centrada

Teoria Y centrada en

los valores y las | en el presente, enlo | el destino futuro.
tradiciones del | actual. Enfasis en la | Enfasis en el cambio
pasado. Enfasis en | adaptacion al |y la innovacion
el mantenimiento del | ambiente. valora el
statu quo valora la conocimiento 'y la
experiencia. creatividad.

Estatico, previsible, | Intensificacién de los | Cambiable,

pocos cambios, | cambios, mas | imprevisible y
graduales. Escasos | rapidez en estos. turbulento, cambios
desafios grandes e intensos.
ambientales.

Como factores | Como recursos | Como seres
materiales  (fisicos) | organizacionales que | humanos preactivos,
de produccion vy | deben ser | dotados de
estaticos, sujetos a | administrados. inteligencia y
rigidas normas vy habilidades que
reglamentos de deben ser
control. desarrolladas.
Relaciones Administracion  de | Administracién  de

industriales.

Recursos Humanos.

personas.
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4.5 Las Organizaciones Como Sistemas Sociales.

Las organizaciones son unidades sociales (0 agrupaciones humanas)
intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr objetivos especificos.
Esto quiere decir que las organizaciones se crean con un proposito definido, y que
se planean para conseguir algunos objetivos; ademas, se reconstruyen (se
reestructuran y se redefinen), a medida que los objetivos propuestos se logran o
se descubren mejores medios para obtenerlos a menor costo y con menor
esfuerzo.

4.6 Las Organizaciones Como Sistemas Abiertos.

Sistema es un conjunto de elementos, relacionados de modo dindmico, que
desarrollan una actividad para alcanzar determinado objetivo o propésito. Todo
sistema requiere materia, energia o informacion obtenidas en el ambiente, que
constituyen los insumos o entradas (inputs) de recursos necesarios para que el
sistema pueda operar.

Un sistema puede definirse como.

a) un conjunto de elementos (partes u érganos componentes del sistema),

b) dinAmicamente relacionados, en interaccion (que forman una red de
comunicaciones cuyos elementos son interdependientes),

c) que desarrollan una actividad (operacion o proceso del sistema),
d) para lograr un objetivo o propoésito (finalidad del sistema),

e) operando con datos, energia o0 materia (que constituyen los insumos o
entradas de recursos necesarios para poner en marcha el sistema),

f) unidos al ambiente que rodea el sistema (con el cual interactta dindmicamente),

g) para suministrar informacion, energia materia (Que conforman las salidas o
resultados de la actividad del sistema).
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Entradas Salidas

¢ Procesamiento O
Insumos u operaci(')n. Resultados
Ambiente E—— ——— » Ambiente
(Conversion o
" transformacion)
(Importacién)

(Exportacion)

Retroalimentacion

El sistema y sus cuatro elementos esenciales.

Por consiguiente, un sistema consta de cuatro elementos esenciales:

a. Entradas o insumos. Todo sistema recibe entradas o insumos del ambiente
circundante. Las entradas (inputs) proporcionan al sistema los recursos e insumos
necesarios para su alimentacion y nutricion.

b. Procesamiento u operacion. Es el nacleo del sistema; transforma las entradas
en salidas o resultados. Regularmente, lo constituyen subsistemas (u 6rganos o
partes) especializados en procesar cada clase de recurso o insumo recibido
(importado) por el sistema.

c. Salidas o resultados. Son el producto de la operacion del sistema. Mediante
estas salidas (output), el sistema envia (exporta) el producto resultante al
ambiente externo.

d. Retroalimentacién. Es la accion que las salidas ejercen sobre las entradas
para mantener el equilibrio del sistema. La retroalimentacion (feedback)
constituye, por tanto, una accion de retorno. La retroalimentacién es positiva
cuando la salida (por ser mayor) estimula y amplia la entrada para incrementar el
funcionamiento del sistema; es negativa cuando la salida (por ser menor) restringe
y reduce la entrada para diminuir la marcha del sistema. La retroalimentacién sirve
para lograr que el sistema funcione dentro de determinados parametros o limites
Cuando el sistema no llega a estos limites, ocurre la retroalimentacion positiva; la
retroalimentacion.
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Todo sistema existe y funciona en un ambiente. Ambiente es todo lo que rodea a
un sistema y sirve para proporcionarle los recursos necesarios para su existencia.

Lo sistemas se clasifican en cerrados o abiertos, segin el modo como interactian
con el ambiente. El sistema cerrado tiene pocas entradas y salidas en relacion con
el ambiente externo, las cuales son bien conocidas y guardan entres si una razén
de causa y efecto. A una entrada determinada (causa) sigue una salida
determinada efecto; el sistema abierto posee numerosas entradas y salidas, por
esta razon, el sistema abierto también se denomina orgéanico.

La idea de considerar la organizacion como sistema abierto es antigua. Herbert
Spencer afirmaba:

Un organismo social se parece a aun organismo individual en los siguientes
rasgos fundamentales:

e En el crecimiento.

e En laforma de hacerse mas complejo a medida que crece.

e El hecho de que, al hacerse mas complejo, sus componentes necesitan
mayor interdependencia.

e Su vida tiene mayor duracion, comparada con la de sus componentes.

e En ambos casos existe una creciente integracion, paralela a una creciente
heterogeneidad.

Un sistema abierto solo existe, y solo puede existir, sin intercambia materiales con
su ambiente, es decir, recibe materiales, los transforma mediante procesos, toma
parte de estos productos transformados para su sostenimiento interno y exporta el
resto. Estos procesos de importacidn-conversion-exportacion representan el
trabajo que la empresa debe realizar para vivir.

Las partes de la organizacion representan como subsistemas interrelacionados
dentro de un macrosistema. Estas interrelaciones obligan a una integracion
sinérgica del sistema total, de manera que el todo es mayor que la suma de las
partes o, al menos, diferente de ella.

4.6.1 Enfoque de Katz y Kahn.

Katz y Kahn desarrollan un modelo de organizacion mas amplio y complejo,
basado en la teoria de sistemas. De acuerdo con este modelo, la organizacion
presenta las siguientes caracteristicas tipicas de un sistema abierto:

1. Importacion-transformacion-exportacion de energia. La organizacion procesa y
transforma los insumos en productos acabados, servicios prestados, fuerza
laboral entrenada y capacitad, etc.
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Los sistemas abiertos exportan (salida o output) ciertos productos o resultados
hacia el ambiente. El ciclo importaciébn-procesamiento- exportacion constituye la
base de interaccion del sistema abierto con el ambiente.

2. Los sistemas son ciclos de eventos. Las actividades estan organizadas en
ciclos de eventos que se repiten y se combinan. El funcionamiento de un sistema
consta de ciclos sucesivos de entradas, transformaciones y salidas.

3. Entropia negativa. Proceso por el cual todas las formas organizadas tienden al
agotamiento, la desorganizacion, la desintegracion y finalmente la muerte. Para
sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan detener el proceso entropico y
reabastecerse de energia. Este proceso reactivo de obtencién de nueva energia
Se conoce como entropia negativa o negentropia.

4. Informacién como insumo, retroalimentacién negativa y proceso de codificacion.
La codificacion es un sistema de seleccion de entradas que rechaza o acepta los
materiales y los asimila a la estructura. La confusién en el ambiente se simplifica
en algunas categorias esenciales y en el sistema.

5. estado de equilibrio y homeostasis dindmica. El sistema abierto procura
mantener cierta constancia en el intercambio de energia con el ambiente la
recibida y la enviada para evitar el proceso entrOpico y afianzar su caracter
organizacional. Asi los sistemas abiertos presentan siempre un estado de
equilibrio.

6. diferenciacion. La organizacion, como todo sistema abierto, tiende a la
diferenciacion, es decir, a la multiplicacion elaboracion de funciones que conllevan
también la multiplicacion de papeles y la diferenciacion interna.

7. Equifinalidad. Todos los sistemas abiertos pueden caracterizarse a partir del
principio de equifinalidad propuesto por Von Bertalanffy: partiendo de diferentes
condiciones y por distintos caminos, un sistema puede alcanzar el mismo estado
final.

8. Limites o fronteras. La organizacion, como sistema abierto que , presenta
limites o fronteras, es decir, barreras entre el sistema y el ambiente, las cuales
definen el radio de accion y el grado de apertura del sistema (receptividad de
insumos) respecto del ambiente.

4.6.2 Enfoque De Travistock: el sistema sociotécnico.

Otra manera de estudiar un sistema abierto es dar importancia a su proceso de
transformacién cuando las organizaciones estan, de una manera u otra, inmensas
en el proceso de manejo de recursos.
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: Tareas por ejecutar, instalaciones fisicas, quipos e
Sistema instrumentos utilizados la, tecnologia, disposicién
tecnologico | ——— | fisica, métodos y procesos de trabajo. Es
responsable de la eficiencia potencial.

Las personas y sus caracteristicas fisicas y

. psicoldgicas, las relaciones sociales entre las

Sistema | ———— | personas que acttan en la organizacién formal
social (exigencias de la tarea) y en la informal. Es

responsable de la conversion de eficiencia potencial

El sistema solciotecnico como resultante de la interaccién entre el sistema tecnolégico y el
sistema social.

Ademas de considerarse como un sistema abierto en constante interaccion con su
ambiente, la organizacibn también se ve como un sistema socio técnico
estructurado. El sistema sociotécnico lo constituyen tres subsistemas principales:

1. Sistema técnico o de tareas, que incluye el flujo de trabajo, la tecnologia
utilizada, los roles que la tarea exige y algunas otras variables tecnoldgicas.

2. Sistema gerencial o administrativo, que implica la estructura organizacional, las
politicas, los procedimientos y las reglas, el sistema de recompensas y castigos, el
modo de tomar las decisiones y otros elementos proyectados para facilitar los
proceso administrativos.

3. Sistema social o humano, relacionado en primer lugar con la cultura
organizacional, los valores y las normas, y la satisfaccion de las necesidades
personales. En el sistema social también estan incluidos la organizacién informal,
el nivel motivacion al de los miembros y sus actitudes individuales.

4.7 Los participantes en las organizaciones.

Las organizaciones surgen debido a que los individuos tienen objetivos que solo
pueden lograrse mediante la actividad organizada a medida que crecen, las
organizaciones desarrollan sus propios objetivos, que se van independizando y
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aun diferenciando de los de las personas que las fundaron., los miembros de la
organizacion son:

a. Los gerentes y empleados.

b. Proveedores (de materias primas, tecnologia, servicios, capital, créditos,
financiacion, etc.)

c. Clientes y usuarios.

d. El gobierno.

e. La sociedad.

Estos miembros participan en proceso continuo de colaboracion competencia.
Todos los miembros (internos y externos) inciden en la adaptacién y el proceso de
toma de decisiones (y viceversa). Los consumidores pueden influir en las
decisiones de mercadeo, en tanto que los accionistas y los acreedores lo hacen en
las decisiones del area financiera. Esto diferencia a las empresas de los
organismos Vvivos, puesto que los limites son flexibles y no estan bien definidos y
se mantienen en expansion y contraccion constante, incluyendo ciertos grupos de
miembros o e excluyendo otros, segun el correspondiente proceso de adaptacion
y de toma de decision.

4.8 Los Objetivos Organizaciones.

Toda organizacién tiene alguna finalidad, alguna nocién de porque de su
existencia y de lo que va a realizar por consiguiente, deben definirse la mision, los
objetivos y el ambiente interno que necesitan los participantes de los que
depende para alcanzar sus fines.

Estara obligada a aceptar lo que otros decidan y no lo que ella determina
Los objetivos son.

Las empresas son unidades sociales que persiguen objetivos especificos: su
razén de ser es servir a esos objetivos. Para una organizacion, un objetivo es una
situacion deseada que debe alcanzarse. Vistos asi, los objetivos empresariales
tienen muchas funciones.

a. Dado que se refieren a una situacion futura, sefialan la orientacion que la
empresa debe seguir y establecen directrices para la actividad de los
participantes.

b. Constituyen una fuente de legitimidad que justifica las acciones de una
empresa, incluida su existencia.

c. Sirven como estandar para que las personas que pertenecen a la
organizacion, asi como las que no pertenecen a ella, puedan comparar y
evaluar el éxito de la organizacion, es decir su eficiencia y rendimiento.

d. Sirven como unidad de medida para verificar y comparar la productividad de
la empresa, de sus organismos e incluso de sus miembros.
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Existen muchas palabras para expresar el objetivo: meta, fin, propdsito, mision,
estandar, directriz, blanco, cuotas de resultados. Estos vocablos significan
regularmente un estado de cosas que algunos miembros consideran deseables
para la empresa y, por tanto, procuran dotarla de los medios y recursos
necesarios para alcanzarlos a través de estrategias, tacticas u operaciones
determinadas.

Los objetivos aceptados por las empresas aparecen en los documentos oficiales:
estatutos, actas de asambleas, informes anuales, etc., o los pronunciamientos
publicos de los dirigentes para ayudar a entender la conducta y las decisiones que
toman los miembros de la empresa. En general, los objetivos naturales de una
empresa son:

1. satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad.

2. Proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccion.

3. Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los
recursos.

4. Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

5. Crear un ambiente en que las personas puedan satisfacer sus necesidades
humanas basicas.

La empresa no tiene solo un objetivo, ya que debe satisfacer varios requisitos y
exigencias que le imponen tanto el ambiente externo como sus miembros. Los
objetivos son dinamicos y estan en continua evolucion.

Estudiar los objetivos empresariales se dificulta un poco debido a los siguientes
aspectos:

a. Cuando se alcanza un objetivo deja de ser algo deseado y se convierte en
una situacion concreta. Un objetivo es algo que se busca, no algo que se
posee.

b. Muchas empresas alcanzan tienen, legitimamente, dos 0 mas objetivos
simultaneos. Algunas afiaden nuevos objetivos a los planteados al principio.

c. Casi todas las empresa poseen un 6rgano formal- un departamento. En
algunas empresas los objetivos se establecen mediante el voto de los
accionistas, en otras, mediante el voto de los miembros, o por medio de un
consejo deliberativo, o lo define el duefio y director de la empresa.

d. Si se presentan objetivos para los cuales no se creo la empresa o para los
gue no existen recursos adecuados o suficientes, estos pueden modificarse
0 sustituirse.

e. La eficacia de una empresa puede medirse en funcién de los objetivos
logrados, la eficiencia, por la cantidad de recursos utlizados en la
elaboracion de un producto: la eficiencia aumenta a medida que decrecen
los costos y los recursos utilizados.
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4.9 Racionalidad de las organizaciones.

La racionalidad implica adecuar los medios utilizados a los fines y objetivos que
se desean alcanzar.

El concepto racionalidad es fundamental para entender el comportamiento de las
organizaciones, puesto que aquella es la exigencia primordial en todas las
actividades administrativas de una organizacion, la cual la lleva a producir gran
variedad de comportamientos para alcanzar los objetivos.

Existe una racionalidad organizacional: toda organizacién se comporta de acuerdo
con una racionalidad que le es inherente. La racionalidad estéa ligada a los medios,
métodos y procesos con los cuales la organizacion considera que alcanzara
determinados fines o resultados. La racionalidad se fundamenta en una
presuposicion de causa Yy efecto. Determinadas acciones conducen a
determinados resultados, por tanto, una accién o un procedimiento es racional si
muestra coherencia con el objetivo que se pretende lograr o se ajusta a
presuposiciones, axiomas 0 premisas aceptadas y establecidas con anterioridad
por la organizacion.

4.9.1 Las organizaciones y el ambiente.

Las organizaciones no son absolutas, no estan solas en el mundo no existen en el
vacio. Como sistemas abiertos, las organizaciones operan en un ambiente que la
envuelve y rodea. Se denomina ambiente todo lo que rodea la organizacion, el
contexto dentro del cual existe una organizacion o un sistema.

Para poder comprender dicho concepto, es necesario definir dos estratos
ambientales: el ambiente general (0 macro ambiente) y el ambiente de tarea (o
micro ambiente). El segundo esta contenido en el primero, del mismo modo que
un sistema se halla inmerso en un suprasistema.

El ambiente general o macroambiente.

El ambiente general se halla constituido por todos los factores econdmicos,
tecnologicos, sociales, politicos, legales, culturales, demogréaficos, etc. Que
ocurren en el mundo y la sociedad en general.

Ambiente de tarea (ambiente cercano) o microambiente.

En el ambiente de tarea se hallan las entradas y salidas del sistema, es decir,
proveedores de recursos (materiales, financieros, humanos, de actividades de
terceros, etc.) y clientes o consumidores. Sin embargo, la organizacion no es ama
absoluta de lo que inquieta a su alrededor, pues en el ambiente de tarea estan los
competidores (que le disputan las entradas y las salidas) y los organismos
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reguladores (que le disputan las entradas y las salidas) y los organismos
reguladores (sindicatos, 6rganos fiscalizadores, entidades reguladores etc.

4.9.2 Dindmica Ambiental.

Cuando los cambios son muy fuertes, el ambiente se aproxima a la turbulencia. En
realidad, son dos situaciones extremas en un continua:

1. Ambiente de tarea estable y estatico. Permite relaciones estandarizadas y
rutinarias (repetitivas) en la organizacion, ya que su comportamiento es
conservador Yy previsible. La embebe puede utilizar el modelo burocratico
de organizacién (llamado modelo mecanicista) estableciendo normas y
reglamentos para las actividades de sus departamentos, pues sus clientes,
proveedores, competidores y entidades reguladores casi siempre
experimentan las mismas acciones y reacciones. La rutina y el
conservadurismo son las dos principales caracteristicas de las
organizaciones que operan con gran éxito en esta clase de ambiente, que
predominé durante la primera mitad del siglo xx. A partir de entonces,
perdi0 su estabilidad y empez6é a mostrar a algunos cambios. En la
actualidad son escasas las organizaciones que mantienen un ambiente de
tarea estable y estatica, en el cual poco cambia en las reglas de juego
establecida con proveedores, clientes y competidores.

2. Ambiente de tarea cambiante e inestable. Impone reacciones diferentes,
nuevas y creativas a la organizacién, ya que su comportamiento es
dinamico, cambiante, imprevisible y turbulento. En consecuencia., la
empresa precisa establecer el modelo organico o autocratico de
organizacion, capaz de generar reacciones adecuadas a las restricciones
ambientales que deben enfrentar la organizacion, y a las contingencias que
no consiga preveer. EI cambio y la innovacidon permanentes son las
principales caracteristicas de las organizaciones que operan con gran éxito
en este tipo de ambiente. Al entrar en la era de la informacién, la mayoria
de las organizaciones pasaron a funcionar en ambientes de tarea
cambiante e inestable, incluso organizaciones conservadores como las
empresas cementeras y ferroviarias estdn experimentando el impacto de
competidores nuevos y agresivos, aunque mantienen los mismos clientes y
proveedores.

Complejidad ambiental.

El ambiente de tarea puede estudiarse desde el punto de vista de la complejidad,
es decir, de la homogeneidad y la heterogeneidad.

1. Ambiente de tarea homogéneo. Permite a la organizacion alcanzar un
pequefio grado de diferenciacion de actividades y, en consecuencia, tener
57

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




una estructura organizacional sencilla y centralizada, con pocos
departamentos para tratar con los eventos ambientales homogéneos (0
uniformes). Es el caso de las empresas que tienen clientes, proveedores y
competidores poco diferentes entre si y que pueden ser tratados por la
organizaciéon con cierta uniformidad de criterios. La simplicidad es la
principal caracteristica de las organizaciones que operan con gran éxito en
este ambiente, en el cual se concentran las organizaciones un solo
producto o servicio.

2. Ambiente de tarea heterogéneo. Impone a la organizacion la necesidad de
establecer unidades u o6rganos diferenciados que correspondan a los
diversos segmentos diferenciados del ambiente de tarea, cada uno de los
cuales debe funcionar como una base descentralizada preplanear y
controlar las reaccionasen su segmento especifico del ambiente de tarea.
El ambiente de tarea heterogéneo impone variedad a la organizacién, que
se divide en una serie de departamentos que responden individualmente
por un aspecto de esa variedad ambiental.
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CAPITULO V

COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL E INTERPERSONAL.

5.1 Actitudes de los empleados y sus efectos.

Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un sintoma de problemas
subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades en una
organizacion. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas unilaterales,
tortuguismo, ausentismo y rotacion de los empleados.

Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de los empleados
pueden reducir severamente la competitividad de una organizacion.

Las actitudes favorables, por el contrario, son deseables para la direccion porque
tienden a enlazarse con algunos de los resultados positivos buscados por los
administradores.

Una administraciéon conductual efectiva continuamente dirigida a crear un
ambiente humano de apoyo en una organizacion puede contribuir a la generacién
de actitudes favorables.

5.1.1Naturaleza de las actitudes de los empleados.

Las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la
percepcion de los empleados respecto de su entorno.

Las actitudes dan forma a una disposicion mental que influye en nuestra manera
de ver las cosas, asi como una ventana enmarcada nuestra vision hacia dentro o
fuera de un edificio.

Aunque muchos de los factores que contribuyen a la satisfaccién laboral se hallan
bajo el control de los administradores, también es cierto que los individuos difieren
en cuanto a su disposicién personal cuando se incorporan a las organizaciones.
Algunas personas son optimistas, alegres, animosas y corteses, de ellas se dice
que poseen una afectividad positiva. Otras son generalmente pesimistas,
sombrias, irritables y hasta ofensivas; de ellas se dice que poseen una afectividad
negativa.
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5.1.2 Satisfaccion laboral.

Elementos. La satisfaccion laboral es un conjunto de sentimientos y emociones
favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo. Es
una actitud afectiva, una sensacion de relativo agrado o desagrado por algo (un
empleado satisfecho, por ejemplo, puede comentar: me gusta mucho tener mucho
tener muchas cosas distintas que hacer. En otras ocasiones el empleado puede
externar a un compafero sus intenciones conductuales. En consecuencia, las
actitudes se componen de sensaciones, ideas e intenciones de actuar.

ATENCION INDIVIDUAL. La satisfaccion laboral suele referirse a las actitudes
de un solo empleado. El término genérico que se usa para describir la
satisfaccion grupal general es moral.

¢,General o multidimensional? La satisfaccion laboral puede concebirse como una
actitud general o aplicarse a las diversas partes de la labor de un individuo. Sin
embargo, si se le considera solo como una actitud general, por lo tanto, los
estudios de satisfaccion laboral toman en cuenta a menudo las diversas partes
que se consideran importantes, ya que estas actitudes respecto del trabajo
predisponen a un empleado a comportarse de ciertas maneras. Entre los aspectos
mas relevantes de la satisfaccion laboral estan la remuneracion, el supervisor
propio.

ESTABILIDAD DE LA SATISFACCION LABORAL. Las actitudes se adquieren por
lo general tras un largo periodo. De igual manera, la satisfaccion o insatisfaccion
laboral surge a medida que un empleado obtiene cada vez mas informacion, la
satisfaccion laboral es dinamica, puesto que puede declinar aun mas rapidamente
de lo que se desarrolla.

IMPACTO DEL ENTORNO.

El resultado es un efecto en cascada en ambas direcciones entre la satisfaccion
laboral y vital. En consecuencia, los administradores deben vigilar no solo el
entorno laboral inmediato, sino también las actitudes de los empleados ante otros
aspectos de la vida.
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Familia

Trabajo

Tiempo

Vida libre

Politica

Religiéon

Algunos elementos asociados con la satisfaccion
en la vida

Nivel de Satisfaccidon Laboral.

Aunque con el paso del tiempo las expectativas de los trabajadores han
aumentado y cambiado de orientacion, también la calidad de las practicas
administrativas se ha elevado, conforme avanza la edad de los trabajadores,
estilos tienden inicialmente a sentirse ligeramente mas satisfechos con su trabajo.
Después su satisfaccion puede resentirse a causa de que los ascensos son cada
vez menos frecuentes y de que los empleados deben enfrentar las realidades del
retiro. Como cabria esperar, por lo general se les paga mejor, disfrutan de mejores
condiciones de trabajo y ocupan puestos en los que pueden hacer pleno uso de
sus capacidades.

Involucramiento en el trabajo.

El involucramiento en el trabajo es el grado en el que los empleados se sumergen
en sus labores, invierten tiempo y energia en ellas y conciben el trabajo como
parte central de su existencia.

Es probable que los empleados involucrados en sus trabajo tengan fe en la ética
laboral posean grandes necesidades de crecimiento y disfruten de la participacion
en la toma de decisiones. Como resultado de ello, es raro que sean impuntuales o
suelean ausentes, se muestran dispuestos a trabajar durante jornadas
prolongadas y se esforzaran por alcanzar un alto nivel de desempeiio.
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Compromiso organizacional.

El compromiso organizacional. O lealtad de los empleados, es el grado en el que
un empleado se identifica con la organizacion y desea seguir participando
activamente en ella, esta es una medida de la disposicion de los empelados a
permanecer en una empresa en el futuro. Ello suele reflejar el acuerdo del
empelado con la misién y metas de la empresa. El compromiso es habitualmente
mas fuerte entre los empelados con mas afios de servicio en una organizacion,
aquellos que han experimentado éxito personal en la empresa y quienes trabajan
en un grupo de empleados comprometidos.

En particular, su amplia base de conocimientos laborales se traduce con
frecuencia en clientes leales que realizan crecientes compras por intermedio de
ellos.

Sin embargo, un enfoque exhaustivo del comportamiento organizacional sugiere
gue los administradores deben considerar medios por los cuales el entorno de
trabajo puede contribuir a producir las tres principales actitudes de los empleados:
satisfaccion laboral, involucramiento en el trabajo y compromiso organizacional.

Efectos de las actitudes de los empleados.

Las actitudes laborales positivas permiten predecir conductas constructivas; las
actitudes laborales negativas permiten predecir conductas indeseables. Cuando
los empleados se sienten insatisfechos con su trabajo, no se involucran en sus
labores y asumen un compromiso insuficiente con la organizacion, es probable
gue de ello se desprendan ciertas consecuencias.

Los empleados insatisfechos pueden incurrir en repliegue psicolégico (como el
hecho de “ sofiar despiertos” en el trabajo,) repliegue fisico ausencias no
autorizadas, salidas anticipadas, recesos prolongados o tortuguismo, incluso en
francos actos agresion y desquite de supuesto errores, los empleados satisfechos
pueden realizar actos de servicio al cliente que excedan los limites de su deber,
tener excelentes evaluaciones de desempefio y perseguir activamente la
excelencia en todos los aspectos.

Desempefio de los empleados.

Lo cierto es que los trabajadores satisfechos pueden rendir por igual una
produccion alta, promedio o incluso baja, y tenderan a mantener el nivel de
desempefio que ya les ha brindado satisfaccion. Esta relacién satisfaccion-
desempeiio es mas compleja que la simple deduccion de que “la satisfaccion
deriva en desempefo”.

Un enunciado mas exacto de esta relacién es que el alto desempefio contribuye
a una alta satisfaccion laboral. Si estas retribuciones son consideradas justas y
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equitativas, ello da lugar al desarrollo de mayor satisfaccion, porque los
empleados juzgan que las retribuciones que reciben son proporcionales a su
desemperio.

En cualquier caso, el nivel de satisfaccion conduce a un mayor o menor
compromiso, lo que a su vez influye en el esfuerzo y en satisfaccion-esfuerzo en
permanente operacion.

Rotacion.

La rotacion de los empleados puede tener varias consecuencias negativas,
especialmente si la tasa de rotacion es elevada. A menudo es dificil reemplazar a
los empleados que se ha ido, demas de que los costos directos e indirectos del
reemplazo de trabajadores para la organizacion son altos. Los empleados que se
quedan pueden desmoralizarse por la perdida de compaferos valiosos y los
patrones tanto de trabajo como sociales pueden deteriorarse hasta que se
encuentren reemplazos. Asimismo, el estatus de la organizacion en la comunidad
puede resentirse. Sin embargo, la rotacion también ofrece beneficios, como
mayores oportunidades de ascenso interno y la adquisicion de experiencia de los
empleados recientemente contratados. En otras palabras, la rotacion tener efectos
funcionales.

El mensaje para los administradores es ver mas all de los indices generales de
los indices generales de rotacion y examinar la funcionalidad de cada partida.

Ausentismo e impunidad.

Los empleados con bajas satisfaccién laboral tienden a sustentarse méas a
menudo. En primer termino, algunas ausencias son producto de motivos médicos
legitimos; por lo tanto, un empleado satisfecho puede incurrir en ausencias
validas. En segundo, los empleados insatisfechos no necesariamente planear
ausentarse, aunque todo indica que les resulta mas facil responder a las
oportunidades de hacerlo. Suelen ocurrir con alta frecuencia entre cierto grupo de
empleados y por lo general en lunes o viernes.
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Algunos empleados acumulan la totalidad de los dias de descanso de un
empleado en un banco de ausencias con goce de sueldo de dias usables.
Vacaciones. Este método ofrece a los empleados mayores control sobre los dias
libres por tomar, mientras que el empleador obtiene mayor predecibilidad de tales
ocasiones.

La impuntualidad.

La impuntualidad es un tipo de ausentismo por un periodo breve, el cual va de
unos cuantos minutos a varias horas por cada caso, y es otro medio por el cual
los empleados se repliegan fisicamente del activo involucramiento en la
organizaciéon. Esto puede impedir la oportuna conclusion del trabajo y entorpecer
las relaciones productivas con los comparieros. Un patron de impuntualidad es por
lo general un sintoma de actitudes negativas que demanda la atencién de los
administradores.

Violencia.

Una de la consecuencia mas extrema de la insatisfacciéon de los empleados se
manifiesta a través de la violencia, o diversas formas de agresién verbal o fisica en
el trabajo. Aunque la fuente de la violencia puede ser un cliente o una persona
ajena a la organizacion, el efecto es el mismo: millones de trabajadores al afio son
victimas en la actualidad de violencia en los centros de trabajo, y muchos mas
sufren la amenaza directa o percibida de dafios. Paraddjicamente, la tension
laboral puede ser al mismo tiempo causa de violencia y consecuencia de ella.
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Oros efectos.

En particular, los empleados adoptan a veces conductas de pertenencia
organizacional.

La pertenencia organizacional suele caracterizarse por su espontaneidad,
naturaleza voluntaria, constructivo impacto en los resultados, inesperada utilidad
para los demas y el hecho de que es opcional.

Aunque ofrece en forma voluntaria par el desempefio de asignaciones adicionales
0 compartir equipo con otro empleado son demostraciones de pertenencia
organizacional.

Estudio de la satisfaccion laboral.

Uno de los métodos mas comunes en la realizacibn de una encuesta de
satisfaccion laboral, también llamada encuesta de moral, opinién, actitud o calidad
de la vida laboral. Una encuesta de satisfaccion laboral es un procedimiento
mediante el cual los empleados expresan sus opiniones sobre su trabajo y
entorno laboral.

Beneficios de los estudios de satisfaccion laboral.

Vigilancia de actitudes.

Las encuestas también indican las éareas especificas de satisfaccion o
insatisfaccion (como los servicios a los empelados) y lo grupos particulares de
empleados (como el departamento de comercializacion o los trabajadores que se
acercan al momento de su retiro).

Beneficios adicionales.

El flujo de la comunicacién en las encuestas pueden servir como valvula de
seguridad, o de escape emocional, para que los individuos externen lo que
piensan y puedan después sentirse mejor consigo mismos.

Las encuestas también pueden ayudar a los administradores a planear y vigilar
nuevos programas, dado que les permiten obtener retroalimentacion anticipada
sobre propuestas de cambios y realizar después encuestas de seguimiento para
evaluar la respuesta real.

Condiciones ideales para la realizacion de encuestas.
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Por lo general las encuestas producen algunos de los beneficios mencionados
cuando se cumplen las siguientes condiciones:

Activo apoyo de la alta direccion a la encuesta.

Plena participacion de lose empleados en la plantacion de la encuesta.

Determinacién de un objetivo claro para la realizacidon de la encuesta.

Disefio y aplicacion del estudio en forma congruente con las normas de

investigacion.

e Capacidad de la direccion para emprender, y estar dispuesta a hacerlo,
acciones consecuentes.

e Comunicacion a los empelados tanto de los resultados como de los planes

de accion.

Uso de la informacion existente sobre satisfaccion laboral.
Para conocer las opiniones de los empleados: contactos diarios y datos existentes.

Este es un método practico y oportuno para determinar el nivel de satisfaccion
laboral de los individuos, aunque también existen varios otros indicadores de
satisfaccion disponibles en una organizacion.

Las principales ventajas de los de los expedientes de los empleados son que la
mayoria de los casos se dispone de ellos facilmente, muchos proporcionan datos
cuantificables y son una buena medida de las tendencias imperantes en cierto
periodo

Diseflo y seguimiento de encuestas.

Los pasos intermedios consisten en la aplicacién de la encuesta, seguida por la
fabulacion y andlisis de los resultados. Las conclusiones deben darse a conocer a
los participantes tan ponto como se pueda, y los planes de accién deben ser
desarrollados por grupos mixtos de empleados y administradores después puestos
en operacion en operacion. Dado que ya expusimos las razones de la vigilancia
de las actitudes de los empleados, dedicaremos esta seccién a los tipos de
instrumentos encuéstales que pueden disefarse. Concluiremos con un examen de
los factores asociados con su exitoso uso.

Tipos de preguntas de encuestas.

Las preguntas especificas ofrecen una seleccion de respuestas para que los
empleados se limiten a elegir y marca las mas acordes con su opinién. Las
preguntas generales abordan toda clase de temas pero permiten que los
empleados respondan con sus propias palabras. El formato de encuestas mas
usual incluye ambos tipos de preguntas.
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PREGUNTAS CERRADAS.

Existen varias clases de preguntas cerradas, pero su caracteristica distintiva es el
alto grado de estructura en las categorias de respuestas. Un tipo de cuestionario
muy conocido, el indice de reacciones organizacionales, se sirve de preguntas de
opcién multiple. Los encuestadores leen todas las respuestas de cada pregunta y
después marcan la respuesta mas similar a su opinién. En otras encuestas se
usan preguntas con respuestas de “falso o verdadero” o “de acuerdo o en
desacuerdo”. El indice de descripcion de funciones, de muy amplio uso, presenta
a los encuestados una serie de enunciados (“Mi trabajo es rutinario,)

PREGUNTAS ABIERTAS.

Las preguntas abiertas buscan respuestas de lose empleados en sus propias
palabras. Este método no estructurado permite a los empleados expresar
abiertamente sus opiniones, ideas e intenciones.

Las preguntas dirigidas orientan la atencion de los empleados a partes especificas
de su trabajo. Este método permite un analisis a profundidad de la satisfaccion
respecto de una condicion de trabajo especifica. Por el contrario, las preguntas no
dirigidas inducen cometarios generales sobre el trabajo, de esta manera conoce
los asuntos que preocupan en un momento dado a los empleados.

Pareceria muy sencillo dirigirse a los empleados, obtener sus respuestas y
finalmente interpretarlas, pero la experiencia demuestra que errores inadvertidos
en el disefio de encuestas pueden limitar seriamente la utilidad de estas. La
confiabilidad y la validez son los dos elementos que componen la columna
vertebral de cualquier estudio eficaz. La confiabilidad es la capacidad de un
instrumento encuesta de producir resultados consistentes, mas alla de quien lo
aplique. Sin un instrumento es confiable. Validez, la diferencia entre confiabilidad y
valides resulta clara.

La tendencia de los empleados a poseer un sesgo de deseabilidad social
(sobreestimar la importancia de los retos en su trabajo).

TIPOS DE PREGUNTAS GENERAL DE ENCUESTA SOVRE SATISFACCION
LABORAL.

Pregunta dirigida.

Pregunta no dirigida.

¢, Cuales son las tres cosas que mas le gustan de su trabajo?
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COMUNICACIONES DE LOS RESULTADOS.

El primer paso en el uso de la informacion de satisfaccion laboral es comunicarla a
todos los administradores para que puedan en atenderla y prepararse a usarla. A
este documento se le conoce como informe encuesta.

DATOS COMPARATIVOS.

En las grandes empresas, las comparaciones entre departamentos son un medio
muy eficaz para alentar a los administradores a prestar atencion y tomar nota de
la informacion de satisfaccion. Las comparaciones de este tipo deben ser
manejadas con cuidado para que quienes recibieron indicaciones de mal
desempefo no se sienten intimidados.

Sin embargo, no se deben sobreestimar los resultados; el objetivo es evitar que
los administradores se sientan “felices de sus resultados; La verdadera meta es
estimular en los administradores cambios conductuales deseables, y un resultado
solo puede representar parcialmente la complejidad de una situacion en su
totalidad.

Ademas de las departamentales, existen comparaciones de otro tipo, como las
basadas en grupos de edades, niveles de antigiedad, estado civil, nivel de
estudios, género, turnos laborales, lugares de trabajo o tipo general de actividad
(profesional, de oficina, de produccion). En referencia a cambio a trabes del
tiempo. Cada una de estas comparaciones puede ofrecer un indicio significativo
del punto donde radica la satisfaccion o insatisfaccion.

El interés de los administradores en estadisticas de satisfaccion laboral se
incrementa si se les pide predecir las actitudes de sus subordinados ante
diferentes asuntos y comparar después sus predicciones con los resultados de la
encuesta.

COMENTARIOS DE LOS EMPLEADOS.

Esta informacién suele causar mayor impresién a la direccién que los resultados,
estadisticas y graficas. En términos de comunicacion, los cometarios llaman la
atenido de la direccion por ser mas personales.

COMITES SEGUIMIENTO DE LABORES.

Uno de los medios para conseguir que los administradores introduzcan cambios
en sus departamentos tras la realizacion de una encuesta es formar comités de
trabajo (fuerzas de tarea) cuya responsabilidad sea revisar los datos de la
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encuesta y desarrollar planes de acciones correctivas. El enfoque de largo plazo
para la utilizacion de la informacion de satisfaccion laboral es muy importante.

RETROALIMENTACION A LOS EMPLEADOS.

Cuando como resultado de una encuesta se emprenden accidon correctiva, los
detalles acerca de lo que se supo y se hizo deben ser dados a conocer a los
empleados lo mas pronto posible.

El suministro de retroalimentacion también confirma a los empleados que
efectivamente se deseaba (y se seguird deseando) conocer sus ideas. De hecho,
la amplia difusién entre administradores y empleados es esencial de principio a fin
en un estudio de satisfaccion laboral para explicar que se pretende lograr con el,
divulgar la informacion recabada y anunciar las acciones correctivas que habria
de aplicarse. Este tipo de difusion es la esencia de la retroalimentacion eficaz. Una
cosa es segura: si se hace una encuesta de satisfaccion laboral, la direccidon
debe estar preparada para pasar a la accién a partir de los resultados.

MODIFICACION DE LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS

Introducir cambios de actitudes no siempre es facil, pero los beneficios potenciales
bien pueden justificar intentarlo. Si la direccion desea modificar las actitudes de los
empleados en un sentido mas favorable, dispone de muchas rutas para hacerlo..

5.2 Asuntos entre organizaciones e individuos.
5.2.1 Areas de influencia organizacional legitima.

Si la organizacion y cada uno de los individuos que la integran definieran de
manera diferente los limites de la influencia legitima, es probable que esto diera
lugar a conflictos organizacionales.

Las investigaciones al respecto demuestran que existe un acuerdo razonable en la
poblacién en general sobre las areas legitimas de influencia organizacional en los
empleados.

A continuacién se ofrece una muestra de aéreas de aprobacion general de
influencia organizacional:

Conducta laboral, como la limpieza de la oficina propia y el horario de trabajo de
cada individuo (alta influencia).
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Actividades personales fuera del trabajo, como la iglesia a la que se asiste, los
lugares en los que se tienen cuentas de crédito y los sitios a los que se va de
vacaciones (baja influencia).

Modelo de legitimidad de la influencia organizacional.

Las dos variables principales de este modelo son la conducta dentro o fuera del

trabajo y la conducta relacionada o no relacionada con el trabajo. Como se
advierte en el modelo, existe acuerdo en la alta legitimidad cuando la conducta
ocurre dentro del trabajo y se relaciona con el trabajo. La legitimidad tiende a ser
menos aceptada cuando la relacion de un acto con el trabajo se vuelve mas
difusa. Si el acto ocurre dentro del trabajo pero no se relaciona con este, como en
el caso de jugar cartas durante la hora de la comida, la legitimidad es
cuestionada, en términos generales, solo se apoya la legitimidad moderada,
dependiendo de la situacion.

Conducta fuera del trabajo.

La conducta de los empleados fuera del trabajo es muy limitada. Ciertamente,
cuando la conducta no se relaciona con el trabajo, practicamente no hay razén de
que el empleador se involucra por otro lado, sin embargo, algunas actividades
fuera del trabajo pueden afectar al empleador, lo que suscrita preguntas referidas
a la influencia organizacional. La relacion basica es la siguiente: cuanto mas se
relacione con el trabajo la conducta de una persona fuera de su trabajo, tanto mas
justificable sera la influencia organizacional sobre ese empleado.

Derechos a la privacidad.

Los derechos a la privacidad se relacionan fundamentalmente con la invasion
organizacional de la vida privada de una persona y la revelacién no autorizada de
informacion confidencial sobre un individuo capaz de provocar dafios o perjuicios
emocionales.

Empleados, clientes y otros individuos consideran que sus opiniones religiosas,
politicas y sociales son de carécter estrictamente personal y no deben estar
sujetas a escrutinio o analisis, aunque hay excepciones, como en el caso de
individuos empleados por una iglesia o0 un partido politico. La misma vision se
aplica los actos, conversaciones y lugares personales, como los bafos de las
compafias y los hogares privados.

Lineamientos de politicas relativos a la privacidad.

Dada la importancia de la privacidad de los empleados, en casi todas las
grandes compafias se han desarrollado lineamientos de politicas para protegerla.
A continuacién se menciona algunos de los lineamientos de politicas sobre
privacidad de uso mas comun en las organizaciones.
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» Relevancia: solo debe registrarse y conservarse informacién necesaria y
atil.

= Novedad: No debe haber sistemas de datos personales desconocidos para
los empleados.

= Deber fiduciario: la persona a cargo de la informacion es responsable de la
seguridad de esta.

» Confidencialidad: la informacién solo debe darse a conocer a quienes
tienen necesidad de conocerla, en tanto que su revelacion fuera de la
organizacion normalmente debe ocurrir solo con la autorizaciéon del
empleado.

» Proceso establecido: se le debe autorizar al empleado examinar los
registros y refutarlos si le parecen incorrectos.

» Proteccion de lo Psicologico: La individualidad del empleado no debe ser
invadida no expuesta, salvo en caso de consentimiento previo y de razones
que asi lo ameriten.

Dispositivos de vigilancia.

La vigilancia que se hace del conocimiento de los empleados y que se efectia
por razones obligatorias de trabajo no suele considerarse una infraccion
indebida de la privacidad.

5.2.2 Pruebas de honestidad.

El robo cometido por empleados es uno de los grandes problemas de las
empresas estadounidenses.

Poligrafo.

La ciencia ha determinado que la conciencia provoca por lo general cambios
fisiologicos cuando una persona dice una mentira significativa. El poligrafo
(detector de mentiras) es un instrumento que fue desarrollado para registrar esos
cambios y ofrecer evidencias de mentira. Su uso llego a ser muy comun en las
empresas como herramienta para la aplicacion de pruebas de honestidad a los
empelados.

Evaluador de tension psicologica.

Un tipo diferente de detector de mentiras, el evaluador de tension psicoldgica,
analiza cambio en los patrones de voz para determinar si se ha dicho una mentira
0 no. Su uso no implica la conexién a una maquina, de manera que sus efectos
invasores no son tan visibles ni fisicamente contables como los del detector de
mentiras. Pero en tanto que la eficacia de este proceso no haya sido
plenamente confirmada, su uso por si solo en pruebas de honestidad es
sumamente riesgoso.

Pruebas con papel y lapiz.
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Estas pruebas de honestidad, también conocida como pruebas de integridad. Las
hay de dos modalidades las pruebas abiertas inquieren sobre actitudes ante el
robo, mientras que las pruebas basadas en la personalidad identifican mas
indirectamente a individuos deshonestos estableciendo una relacién entre los
resultados obtenidos en elementos selectos de pruebas de personalidad y un
criterio de robo.

Tratamiento del alcoholismo.

En vista de que el alcoholismo representa graves problemas médicos y laborales,
los empleadores deben desarrollar politicas y programas responsables. Los
indices de ausentismo de los empleados de los empleados alcohdlicos son de
dos a cuatro veces superiores a los deméas empleados. En algunos casos los
empleados son ya alcohélicos declarados antes de ser contratados.

5.2.3 JUSTIFICACION DE PROGRAMAS DE LAS EMPRESAS.

Empresas reconocen que les corresponde desempefiar un papel de importancia
en el auxilio a empleados alcohdlicos para que controlen o abandone su habito.
Programas exitosos.

Los programas exitosos de los empleadores a este respecto tratan el alcoholismo
como una enfermedad, se centran en el comportamiento de trabajo provocado por
el alcoholismo y ofrecen a los alcohdlicos tanto asistencia médica como apoyo
psicologico.

Abuso de drogas.
El abuso de drogas diferentes al alcohol.
Pruebas de consumo de drogas.

En muchas compafiias se ha adoptado la politica de aplicar pruebas de consumo
de drogas tanto a los empleados de nuevo ingreso como a los ya existentes. En
algunas también se somete a prueba a solicitantes del empleo. Estas pruebas
pueden realizarse de acuerdo con un programa periédico, aplicarse al azar o
administrarse Unicamente cuando haya razén para sospechar de un empleado.

5.2.4 Pruebas genéticas.

También en el area de las pruebas genéticas se han suscitado controversias sobre
los derechos de privacidad de los empleados.
Se trata de un instrumento mas agresivo que el monitoreo genérico, por medio del
cual se identifican sustancia toxicas en el centro de trabajo, se examinan sus
efectos en la composicién genética de los empleados y se sienten las bases para
acciones correctivas.
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Discriminacion.

Las leyes estadounidenses de igualdad de oportunidades de empleo (IOE)
prohiben en general la discriminacién laboral pro motivos de raza, color de piel,
origen nacional, sexo, religion, estado de invalidez y otros factores. Hay dos
importantes aspectos de la IOE relativos a la privacidad. El primer de ellos se
refiere al hostigamiento sexual en el trabajo, en violacion al derecho a un entorno
de trabajo no ofensivo. EI segundo aspecto tiene que ver con un tipo particular de
enfermedad que pueden padecer algunos empleados y su derecho a mantener
privacidad medica, seguir trabajando y recibir atencidon especializado.
Expondremos brevemente estro dos temas.

Hostigamiento sexual.

Se da el hostigamiento sexual, aunque el hostigamiento es una accién percibida
por los demas, es muy real para quien es objeto de el. Dado que su definicidén es
de caracter relativamente individual, priva cierto desacuerdo de lo que constituye
hostigamiento sexual.

Disciplina.

La disciplina es la accion de la direccion para hacer cumplir las normas
organizacionales. Existen dos tipos de disciplina: la preventiva y la correctiva.

La disciplina preventiva es la accion emprendida para alentar a los empleados a
seguir las normas y reglas para evitar la ocurrencia de infracciones. La mejor
manera reejercer la prevencion es dar a conocer y hacer comprender con toda
anterioridad las normas de la compafia. Sin embargo, el objetivo basico es
estimular la autodisciplina de los empleados.

La disciplina correctiva es la accion posterior a la infraccién de una regla busca
desalentar nuevas infracciones a fin de que los actos futuros se desarrollen en
cumplimiento de las normas. Por lo general la accidn correctiva es una sancion de
uno u otro tipo y se le llama accién disciplinaria.

Los objetivos de la accion disciplinaria son positivos, educativos y correctivos, en
esta forma:

=  Para reforma al infractor.
= Para disuadir a otros de acciones similares.
= Para mantener normas grupales consistentes y eficaces.

Calidad de la vida labora.
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5.2.5 ¢ Qué es calidad de la vida laboral?

Este termino se refiere a la favor habilidad o desfavorabilidad para los individuos
de un entorno de trabajo en su totalidad, son otro medio por el cual las
organizaciones reconocen su responsabilidad desarrollar labores y condiciones de
trabajo en su totalidad. Los son otro medio por el cual las organizaciones
reconocen su responsabilidad de desarrollar labores y condiciones de trabajo de
excelencia tanto par los individuos como para la solidez econdémica de la
organizacion.

Razon de ser.

Los empleadores se hallaron entonces frente a dos razones para redisefiar
puestos y organizaciones a favor de una mayor CVL,

= EI disefio clasico concedia originalmente escasa atencion a las
necesidades humanas.
» Las necesidades y aspiraciones de los trabajadores estaban cambiando.

5.2.6 Extension de funciones contra enriquecimiento de funciones.

El alcance de funciones posee dos dimensiones: amplitud y profundidad. La
amplitud de funciones es del niumero de tareas diferentes de las que un individuo
es directamente responsable. A este proceso se le llama extension del trabajo.
Para poder desempefiar estas funciones adicionales, los empleados dedican
menos tiempo a cada deber. Otro método para modificar la amplitud de funciones
Se conoce como rotacion de puestos.

El enriquecimiento del trabajo adopta una perspectiva diferente mediante la
adiccion de nuevos motivadores a un puesto para hacerlo mas satisfactorio. Fue
desarrollado por Frederick Herzberg con base en sus estudios que indicaban que
el medio mas eficaz para motivar a los trabajadores era atender sus necesidades
de orden mayor.

Aplicacion del enriquecimiento del trabajo.

El enriquecimiento del trabajo ocurre cuando sus tareas mismas son mas dificiles,
se alienta el logro se ofrecen oportunidades de crecimiento y se otorga
responsabilidad, retroalimentacién y reconocimiento. Sin embargo, los empleados
tienen la ultima palabra en cuanto a lo que enriquece su trabajo.

Puesto que el enriquecimiento del trabajo debe ocurrir desde el punto de vista
personal de cada empleado, no todos loe empelados se inclinaran por funciones
enriguecidas si se les da la opcion de elegir.

Variedad de habilidades.
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Una de las dimensiones basicas es la variedad e habilidades utilizadas en el
trabajo. La variedad de habilidades permite al los empleados desempefar
diferentes operaciones para las que a menudo se requiere de diferentes
habilidades.

Identificacion con las tareas.

La identificacion con las tareas, que permite ejecutar un fragmento complejo del
trabajo. Antes los empleados se ocupaban de partes tan reducidas del conjunto
que les era imposible identificar con sus esfuerzos un producto cualquiera. No
podian experimentar ninguna sensacion de cumplimiento o responsabilidad
respecto del producto entero.

Significacion de tareas.

La tercera dimensién basica es la significacion de tareas. Esto se refiere ala grado
del impacto que, de acuerdo con la percepcion del trabajador, tiene el trabajo en
otras personas. El impacto puede ser sobre otros miembros de la organizacion,
como cuando el trabajador desempefia un paso clave en el proceso del trabajo, 0
sobres personas fuera de la empresa, como cuando el trabajador contribuye a la
hechura de un instrumento.

Autonomia.

La cuarta dimension basica es la autonomia. La practica de la administracion por
objetivos (HPO) es uno de los medios para el establecimiento de mayor
autonomia, ya que concede a los trabajadores un papel mas importante en la
fijacion de sus metas y la elaboraciéon de planes para alcanzarlas.

Retroalimentacion

La quinta dimension es la retroalimentacion. La retroalimentacion se refiere a la
informacion que les hace saber a los trabajadores que también se desempefian.
Puede proceder directamente del trabajo (retroalimentacién de tareas) o ser
ofrecida verbalmente por la direccion y otro empleados. Puede ser positiva 0
negativa, pero lo mejor es que se le equilibre adecuadamente.

Puesto que estas invierten en su trabajo un parte sustancial de su vida, deseando
saber si lo hacen bien o mal. Ademas, necesitan saberlo con cierta frecuencia,
pues entienden que el desempefio varia y que la Gnica manera en la que pueden
hacer ajustes es saber como estan desempefiandose en un momento dado.

Potencial de motivacién del trabajo.

La presencia relativa de las cinco dimensiones basicas en la funciones es la
encuesta de diagnostico del trabajo. Antes de proceder al enriquecimiento del
trabajo, el empleador debe estudiar las funciones para evaluar su agrado de
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variedad de habilidades, identidad de tareas, significacion de tareas, autonomita y
retroalimentacion.

Una vez recolectados los datos se calculan un indice general para medir el puntaje
de potencial de motivacion (PPM) de un puesto. EI PPM indica el grado que el
puesto es percibido como significativo (s, o promedio de variedad de tareas,
identidad de tareas y significacion de tareas, fomentador de responsabilidad (R, o
autonomia) y suministrador de conocimientos de resultados (CR, o
retroalimentacion) la formula es:

PPM=S xR x CR.

Las funciones que han sido enriquecidas para crear un alto PPM incrementan la
probabilidad de alta motivacion, siempre y cuando los empelados:

» Posean adecuados conocimientos y habilidades de trabajo.

» Deseen aprender, crecer y desarrollarse.

= Estén satisfechos con su entorno de trabajo (y no se distraigan en factores
de higiene negativos)

5.2.7 Las calves sociales influyen en las percepciones.

En algunos casos los empelados no dan muestras de cambios significativos en
sus percepciones de las caracteristicas basicas tras el enriqguecimiento de
funciones a pesar de evidencias objetivas de que el trabajo ha cambiado
efectivamente.

Una explicacion de la falta de cambio previstos como productos del
enriquecimiento estriba en la presencia de la claves sociales, los fragmentos de
informacion (a menuco de caracter un tanto sutil) que los trabajadores reciben de
Su circunstancia social.

La clave del enriquecimiento de funciones radica en el uso que den lose
empleados a las claves sociales provistas pro sus companeros y otros individuos
par arribar a su propia percepcion de sus funciones. Esta actividad, llamada
procesamiento de informacioén social, comprende tres elementos. El primero de
ellos es que los comparieros pueden sugerir que caracteristicas de funciones.

El segundo es que pueden ofrecer su modelo personal acerca del peso relativo.

El tercero es que los compafieros pueden trasmitir claves directas o indirectas
sobre sus juicios.

5.2.8 Factores De Contingencias Que Influyen En El Enriquecimiento Del Trabajo.

Los costos del enriquecimiento del trabajo pueden ser muy elevados en relacion
con sus beneficios. Algunos trabajadores se resisten a asumir mas
responsabilidades, mientras que otros no se adaptan a la interaccion social
ocasionalmente requerida.
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El enriquecimiento del trabajo también altera las relaciones de remuneracién. En
que particular, probablemente los empleados espere algo mas que Unicamente
satisfaccion intrinseca de los deberes y responsabilidades adiciones que asumen.
Desearan mas dinero, pero un aumento salarial incrementa los costos y pueden
trastornar las relaciones comparativas de remuneracion.

Conclusiones sobres el enriquecimiento del trabajo.

Las limitaciones y dificultades del enriquecimiento del trabajo conducen a tres
conclusiones.

En primer termino CVL son generalmente deseables en funcion de necesidades
tanto humanas como de desempefio; En segundo, en este marco se da una
relacion de contingencias; la elevacion de la CVL implica costos tanto como
beneficios, de modo que unos y otros deben evaluarse para determinar la
deseabilidad de un cambio. La cuestion clave es cuan favorables son los
beneficios netos.

Responsabilidades de los individuos para con la organizacion.

Es incuestionable que la organizacion tiene responsabilidades para con los
individuos, pero también que los individuos tienen responsabilidades para con la
organizacion. El empleo es una transaccion mutua.

Ciudadania organizacional.

Al aplicar la idea del intercambio social salta a la vista que de los empleados se
espera que vayan mas alla de su descripcibn de funciones y sean buenos
ciudadanos organizacionales.

Llamadas de alerta de comportamiento inmoral.

Aun en presencia de los mejores cadigos éticos e intenciones individuales, pueden
darse casos de comportamiento organizacional inmoral. Ser un buen ciudadano
organizacional no significa adoptar una conformidad ciega: apoyar actividades
ilegales de la organizacion, rendirse a presiones organizacionales.

5.3 COMPORTAMIENTO INTERPERSONAL.
5.3.1 Naturaleza de los conflictos.
Son toda situacion en que dos 0 mas partes sienten que sostienen posiciones

opuestas. El conflicto es un proceso interpersonal que surge de desacuerdos en
cuanto a los objetivos que deben alcanzarse o los métodos para lograrlo.

77

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




Diversas investigaciones han indicado en repetidas ocasiones la constancia en la
importante funcion que el comportamiento interpersonal tiene en el éxito o fracaso
de los gerentes. Una de las razones principales de tal fracaso en relacion con
ejecutivos previamente exitosos es la insensibilidad hacia otras personas.

5.3.2 Niveles de conflictos.

Los conflictos pueden darse en el interior mismo de un empleado, entre individuos
0 grupos, o entre empresas gue compiten.

Conflicto intrapersonal. Los conflictos interpersonales son un problema grave para
muchas personas, ya que afectan profundamente sus emociones. Los individuos
tienen la necesidad de proteger su autoestima y la imagen de si mismos contra el
dafio que lose causan otras personas.

Conflicto intergrupal.

Se menciono que algunos conflictos pueden ser constructivos y sin duda es tal el
caso en el nivel intergrupal. En este, el conflicto puede ser indicio de la necesidad
de resolver un problema fundamental entre dos departamentos, en vez de permitir
gue se agrande.

Visto de esta manera, el conflicto intergrupal en ocasiones se agranda, es decir,
se estimula de manera intencional en las empresas por sus efectos constructivos.
En otras circunstancias, podria ser aconsejable reducirlo, es decir, minimizarlo por
sus consecuencias potencialmente destructivas. El reto para los gerentes es
mantener el conflicto en un nivel moderado.

5.3.3 Fuentes del conflicto.
Los conflictos interpersonales surgen de diversas fuentes.

= Cambios organizacionales. Las personas sostienen puntos de vista
diferentes en cuanto ala direccién que debe seguirse, las rutas que han de
tomarse y su éxito probable, los recursos que se utilizaran y los probables
resultados. Los cambios organizacionales seran omnipresentes con el
ritmo creciente de las modificaciones tecnolégicas, politicas y sociales, asi
como la tendencia del mercado hacia la economia globalizada.

= Conjuntos de valores distintos. Las personas también poseen creencias y
sistemas de valores distintos. Su filosofia suele divergir o sus valores éticos
las llevan en direcciones igualmente distintas. Las disputas consecuentes
puede ser dificiles de resolver, ya que son menos objetivas que los
desacuerdos respecto de productos alternos, niveles de inventarios o
campafas promocionales.

= Amenazas al estatus. El estatus o nivel social de la persona en un grupo es
muy importante para muchas de ellas. Cuando esta en riesgo el estatus
personal, la actitud de guardar las apariencias puede ser una fuerza
impulsora generosa, conforme la persona intenta mantener su imagen.
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» Percepciones contrastantes. Los seres humanos perciben la realidad de
manera distinta, como resultado de sus experiencias y expectativas.

» Falta de confianza. Toda relacion continua requiere cierto grado de
confianza, es decir, la posibilidad de depender de las acciones y palabras
entre dos personas. La confianza abre fronteras, brinda oportunidades
para actuar y enriquecer todo el tejido social de una empresa.

» Choque de personalidades. Aunque las diferencias de personalidad pueden
generar conflictos, también son un recurso importante para solucionar los
problemas de manera creativa. Los empleados necesitan aceptar, respetar
y aprender a usar estas diferencias cuando las haya.

5.3.4 Efectos del conflicto.

Es frecuente que los participantes en el conflicto lo vean como destructivo, si bien
ese es un punto de vista muy limitado. No todos los conflictos son malos; en vez
de ello, pueden originar resultados productivos o improductivos. De tal suerte, un
punto de vista mas positivo es ver los conflictos como algo casi inevitable y buscar
las formas de que produzcan resultados constructivos.

Uno de los beneficios que generan los conflictos es que las personas se ven
estimuladas para buscar enfoques mejorados, que lleven a resultados mas
satisfactorios. Otra de sus ventajas es que problemas hasta entonces ocultos
salen ala superficie, donde es posible confrontarlos y resolverlos.

También existen posibles desventajas, en particular si el conflicto dura mucho
tiempo, se vuelve muy intenso o se permite que se centre en cuestiones
personales. En el nivel interpersonal, es posible el deterioro de la cooperacion y
el trabajo de equipo también podria crecer la desconfianza entre personas que
deben coordinar sus esfuerzos.

Resultados de los conflictos. Los conflictos pueden dar lugar a cuatro resultados
distintos.

El primer cuadrante, llamado “perder-perder”, corresponde con una situacién en
que el conflicto se deteriora hasta el punto de que sus participantes quedan peor
de como estaban.

El segundo cuadrante, “perder-ganar” es una situacion en que una persona (el
sujeto A) es derrotada, mientras que la otra (sujeto B) sale victoriosa. En el tercer
cuadrante (“ganar perder”) se invierte la situacion, de modo que B pierde ante A.
el cuarto cuadrante es el resultado de ganar- ganar del conflicto, en el cual ambas
partes perciben que obtuvieron una posicion mejor de la existente antes de
iniciarse el conflicto.

Intenciones de los participantes. Los resultados de los conflictos son producto de
las intenciones y estrategias de los participantes.

Estrategias de resolucion. Las intenciones ayudan a que los participantes elijan
sus estrategias. Una vez seleccionadas, tienen efecto considerable en los
resultados que se llegue (ganar o perder en la realidad).
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»= Accion de evitar. Retraimiento fisico mental en relacién con el conflicto.
Este enfoque, que refleja poco interés en los resultados en ambas partes,
por lo general produce una situacion de perder-perder.

= Avenimiento. Es la adaptacion a los intereses de la otra parte. Este enfoque
conoce de mayor énfasis al interés por los demds, por lo general en
detrimento de la propia persona, lo que genera una situacién de perder-
ganar.

» Fuerza. Es el uso de practicas de poder para lograr la victoria. Se trata de
estrategia que se basa en la agresividad y el dominio para lograr los
objetivos personales a expensas de los intereses de la otra parte. El
resultado probable es una situacion de ganar-perder.

= Acuerdo mutuo. Es la busqueda de un punto medio o el estar dispuesto a
ceder algo a cambio de ganar algo mas. Es una estrategia que refleja un
grado moderado de preocupacion por uno mismo y los demas, sin un
resultado probable especifico.

= Confrontacion. Consiste en enfrentar directamente el conflicto y superarlo
mediante una resolucién que satisfaga a ambas partes. También llamada
solucion de problemas o integracion, es una tactica que busca lograr el
maximo de logros de los objetivos de ambas partes, lo que origina un
resultado de ganar-ganar.

5.3.5 Comportamiento asertivo.

La asertividad es el proceso de expresar sentimientos, pedir cambio legitimo y
brindar y recibir retroalimentacion sincera. Una persona asertiva no tiene miedo de
peor a otra que cambie un comportamiento ofensivo ni se siente a disgusto
rechazando solicitudes irracionales de otra. La capacitacion para la asertividad
incluye ensefar a las personas el desarrollo de formas efectivas de enfrentar
diversas situaciones que producen ansiedad. Ser asertivo en una situacion
comprende cinco etapas.

Orientacion interpersonal.

Cada persona tiende a mostrar una de cuatro orientaciones interpersonales, es
decir, formas de relacionarse con los demas.

La orientacion interpersonal deriva de la combinacion de dos puntos de vista; en
primer termino, ¢ COmo se ve la persona asimismo? En segundo lugar, ¢ Cémo ve
a los demas en general? La combinacion de una respuesta positiva (bien) o una
negativa (mal) a cada pregunta origina cuatro posibles orientaciones
interpersonales:

= Estoy mal-Estas bien.
= Estoy mal- Estas mal.
= Estoy bien-Estas mal.
= Estoy bien-Estas bien.
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La perspectiva deseable y la que tiene mayores posibilidades de interacciones
saludables es “Estoy bien —Estas bien” Indica la aceptacion sana de uno mismo y
el respeto a los deméas. Lo mas probable es que genere comunicaciones
constructivas, conflictos productivos y confrontaciones mutuamente satisfactorias.
Las tres orientaciones son psicolégicamente menos maduras y menos efectivas.
El punto importante es que, sin importar la orientacion interpersonal actual, es
posible aprender la perspectiva “Estoy bien-Estas bien.”

Reconocimiento.

El reconocimiento se define como todo acto de aceptacion de los demas. Se aplica
a todos los tipos, tratese de reconocimiento fisico, verbal o por contacto no verbal.
Los reconocimientos pueden ser positivos, negativos 0 mixtos. Los
reconocimientos negativos dafian fisica 0 emocionalmente y hacer que la persona
sienta que esta menos bien. También existen diferencias entre los
reconocimientos  condicionales e incondicionales. Los reconocimientos
condicionales se ofrecen a | empleados si su rendimiento es adecuado o evitan
problemas.

“También existen diferencias entre los reconocimientos condicionales e
incondicionales, los reconocimientos condicionales se ofrecen a los empleados si
su rendimiento es adecuado o0 evitan problemas. Los reconocimientos
incondicionales son los que no guardan ninguna relacién con el comportamiento.

Poder y Politica

El poder es la capacidad para influir en otras personas y acontecimientos. Es la
especialidad del lider, la forma en que este influye en otros.

Tipos de Poder.

Poder Personal.

También llamado poder de referencia, carismatico o de la personalidad, provienen
de cada lider en lo individual. Es la capacidad del lider para tener seguidores
como resultado de la fuerza de su personalidad. El lider posee magnetismo
personal, un aire de confianza, una creencia muy firme en objetivos que atraen
seguidores y los mantiene a su lado.

Poder Legitimo.
También conocido como poder del puesto o poder oficial, proviene de las
autoridades superiores. Surge de la cultura de la sociedad, mediante la cual las
autoridades superiores establecidas delegan legitimamente el poder en otros.
Confiere a los lideres del poder de controlar recursos y el de recompensar y
castigar a otros.

Poder Experto.
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Denominado también autoridad de los conocimientos, provienen del aprendizaje
especializado. Es el poder que surge de los conocimientos e informacion que tiene
una persona acera de una situacibn compleja. Depende de los estudios, la
capacitacion y experiencia.

Poder de las Recompensas. El poder de las recompensas es la capacidad para
controlar y administrar elementos que son valorados por otra persona. Surge de la
capacidad de individuo para otorgar aumentos de sueldo, recomendar para
promociones o transferencias, e incluso hacer asignaciones de trabajos
favorables.

Poder coercitivo. Es la capacidad para castigar a otros o al menos crear la
amenaza percibida de que asi se hara. Los gerentes con poder coercitivo pueden
poner en riesgo la seguridad de un empleado en su puesteo, realizar cambios
punitivos en el horario de trabajo de alguien o, en caso extremo, empelar la fuerza
fisica.

Efecto de las bases del poder.

Aunque los cinco tipos de poder se derivan de fuentes distintas, en la practica
estan interrelacionados. El poder de las recompensas, el correctivo y el legitimo
proviene en lo fundamental del puesto que se ocupa en una organizacion.

5.3.6 Paolitica Organizacional.

Mientras que las cinco bases del poder se adquieren y aplican para lograr los
objetivos formales de la empresa, muchos gerentes y empleados recurren a otro
conjunto de comportamientos (complementario) para lograr sus objetivos
personales en el trabajo. El termino politica organizacional se refiere a
comportamientos intencionados que tienen como fin mejorar o proteger la
influencia y los intereses de una persona. El riesgo es que los empleados no
escrupulosos que participan en la politica organizacional pongan sus intereses
personales por encima de los intereses de su patrén, en sus intentos por obtener
poder politico para conseguir beneficios a corto o largo plazos.

5.3.7 Influencia y poder politico.

En la actualidad, los gerentes y todos los demas empleados de las compafias
deben aprender a generar resultados, lograr cooperacion y conseguir que se
alcancen los objetivos sin basarse en las formas tradicionales de poder. Sabiendo
esto, es posible influir en los demas realizando intercambios que entrafien
beneficios mutuos, para lograr su cooperacion. He aqui los siete pasos que una
persona debe seguir para aumentar su influencia:

1. Tratar a la otra persona como un posible aliado.
2. Especificar sus objetivos.
3. Indagar las necesidades, los intereses y los objetivos del otro sujeto.
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4. Elaborar una lista de sus propios recursos, para identificar algo de valor que
pueda ofrecer.

5. Evaluar su relacion actual con la otra persona.

6. Decidir que pedira y que ofrecera.

7. Realizar un intercambio que se acompafie de una ganancia para ambas partes.

También existen muchas tacticas que los lideres pueden una para obtener pode
politico. Dos de las tacticas mas comunes son un intercambio social, implica: “Si
hace algo por mi, yo haré algo por usted.” Se basa la poderosa norma de
reciprocidad social, en virtud de la cual dos personas que tienen una relacién
continua sienten la obligacion de pagar “deudas” sociales que contraen entre ellas.

Otra forma muy comun de adquirir poder politico es brindar servicios de manera
selectiva a los seguidores. Una tactica mas es adquirir simbolos de poder y
estatus, indicativos de que se es importante en una empresa, si bien esta tactica
puede tener efectos contraproducentes si el poder que se tiene no es equiparable
a esos simbolos.
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CAPITULO VI
COMPORTAMIENTO GRUPAL

6.1 GRUPOS INFORMALES Y FORMALES.

El comportamiento grupal

Desde la perspectiva empresarial, la importancia de las actividades grupales en el
ambito del quehacer diario dentro de una empresa o corporacion, asimila
conceptos tan utiles como la colaboracion, la clasificacion de aptitudes personales,
personalidad, liderazgo y sobre todo organizacion; que conjuntamente la empresa
y el personal que labora dentro de ella, toman como herramientas para
incrementar su productividad, eficacia y la calidad de los productos o servicios que
ofrecen, obteniendo el beneficio econémico, factor primordial de toda empresa.

No obstante, es menester para la comprension de lo que son los Fundamentos del
comportamiento de grupo, identificar cada uno de los elementos que constituyen
ese concepto y lograr una clara idea del mismo.

Se puede definir al grupo como una especie de conjuntos con alguna delimitacién,
que posee especiales caracteristicas, las cuales distinguen los conjuntos frente a
los individuos que lo integran.

Entendemos al comportamiento grupal, como una situacién asociativa con fines
comunes determinados, que al momento de realizar ese fin unen capacidades y
aptitudes para su consecucion.

De otros grupos encontramos una clasificacion manejada por el autor; siendo esta
la siguiente:

Con grupos formales, nos referimos a aquellos definidos por la estructura
organizacional, con unas asignaciones de trabajo disefiadas que establecen
tareas. En estos grupos, los comportamientos en los que uno deberia
comprometerse estan estipulados por y dirigidos hacia las metas organizacionales.
Los seis miembros que forman una tripulacion de vuelo son un ejemplo de un
grupo formal.

En contraste, los grupos informales son alianzas que no estan estructuradas
formalmente ni determinadas por la organizacion. Estos grupos son formaciones
naturales en el ambiente de trabajo que aparecen en respuesta a la necesidad de
un contacto social como por ejemplo, tres empleados de departamentos diferentes
gue casi siempre comen juntos se consideran como un grupo informal.

Es posible clasificar a los grupos como grupos de mando y de tarea estan dictados
por la organizaciéon formal, mientras que los grupos de interés y amistad son
alianzas informales.

Un grupo de mando se determina por el organigrama de la organizacion. Esta
compuesto de subordinados que reportan directamente a un gerente dado. Por

84

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




ejemplo, un director de una escuela primaria y sus 12 maestros forman un grupo
de mando.
Los grupos de tarea, estan determinados por la organizacion, representan
aguellos trabajadores encargados de una tarea laboral detenida. Sin embargo, las
fronteras del grupo de tarea estan limitadas a su superior inmediato en la
jerarquia. Puede cruzar las relaciones de mando.
La gente pudiera estar o no estar alineada con grupos de mando comun o de tarea
podria afiliarse para lograr un objetivo especifico con el cual esté interesado. Esto
es un grupo de interés. Los empleados que se unen para alterar sus horarios de
vacaciones, para apoyar a un compafero que ha sido despedido o para buscar
mejores condiciones de trabajo representan la formacion de una union para
favorecer su interés coman.
Los grupos con frecuencia se desarrollan debido a que los miembros individuales
tienen una o mas caracteristicas en comun. Llamamos a estas formaciones grupos
de amistad. Las alianzas sociales, las cuales se extienden frecuentemente fuera
de la situacién de trabajo, pueden basarse en edad similar o en herencia étnica.
Como lo maneja el autor, siempre seran distintas las razones por las cuales las
personas opten por la formacion de grupos; mas sin embargo, estos tienen en
comun etapas de transicion hasta la consecucion del propdsito, obteniendo
progresos de la actividad individualizada de cada uno de sus integrantes, todo ello
bajo un sistema organizacional y de division de responsabilidades inmediatas
mediante la. Estructuracién del campo o area correspondiente, actualizacion de
estrategias, normatividad y recursos.
El establecimiento de actividades dentro de un grupo, implica situaciones por
demas fundamentales, puesto que ellos seran quienes tengan depositada la
responsabilidad de. La organizacion y su desempefio; asi como atender la
problematica que surge en el desarrollo de las actividades y todas las condiciones
externas impuestas sobre el grupo; es decir, las regulaciones o reglas procedi
mentales; politicas que determinan el comportamiento grupal.
Es simple si se ve desde un contexto estudiantil, al realizar un contexto estudiantil,
al realizar un trabajo escolar, las formas de organizacién y modos de agrupar a los
individuos que constituyen una organizacion de interactividades, cuyo conjunto
estructurado tiene una unidad comun.
"Parte del desempefio del grupo puede predecirse al evaluar la tarea relevante y
las habilidades intelectuales de sus miembros. Es verdad que ocasionalmente
leemos acerca de un equipo de atletismo compuesto por jugadores mediocres,
quienes, debido a un excelente entrenamiento, determinacion y precision de
equipo de trabajo, vencen por mucho a un grupo mas talentoso de jugadores. Pero
tales casos hacen noticia precisamente porque representan una aberracion. Como
dice un viejo refran: “La carrera no siempre la gana el mas veloz ni la batalla el
mas fuerte, pero ésa es la forma de apostar”. EI desempefio del grupo no es sélo
la suma de las habilidades de cada uno de los integrantes. Sin embargo, estas
habilidades establecen los parametros de lo que los miembros pueden hacer y de
qué tan eficazmente se desempenfaran en un grupo.
¢, Qué pronosticos podemos hacer con relacion a la habilidad y al desempefio de
grupo? Primero, la evidencia indica que los individuos que mantienen habilidades
cruciales par lograr la tarea de grupo tienden a estar mas involucrados en la
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actividad del conjunto, generalmente contribuyen mas, tienen mayor probabilidad
de surgir como lideres de grupo. y se sienten méas satisfechos si el grupo utiliza
sus talentos con eficacia. Segundo, se ha encontrado que tanto la habilidad
intelectual como la relevante en la tarea, estan relacionadas con el desempefio
total de grupo. Sin embargo, la correlacion no es particularmente alta, sugiriendo
que otros factores como el tamafo del grupo, el tipo de tareas por desempeiniar,
las acciones de su lider y el nivel de conflicto dentro de grupo también influencian
el desempefio.

Cada cual dentro del objetivo fundamental, aporta conocimientos y facultades que
distinguen su labor de otros miembros del grupo; es decir, un conjunto de patrones
de comportamiento deseables atribuidos a alguien que ocupa una posicion dada
en una unidad social.

6.1.2 ¢ Qué son los grupos?

Las personas se comportan de una manera cuando estan solas y de manera
diferente cuando estan en grupo, de tal suerte que la conducta de las personas en
los grupos es algo mas que la suma de todas ellas actuando cada una por su
cuenta.

La empresa no sélo tiene individuos que trabajan en ella, tiene grupos, es un
grupo. Aunque es muy dificil dar una definicibn de grupo encontrards a
continuacion el concepto que utilizaremos en esta lectura.

Definicidon: un grupo es un conjunto de dos 0 mas personas que interactian entre
ellas de tal manera que el comportamiento de cada una se ve influenciado por el
comportamiento de las otras.

Las personas forman grupos por varias razones. Algunas de éstas son las
siguientes:

« Satisfaccion de necesidades.

* Obtencion de metas.

* Razones econdmicas.

Todas las personas tenemos necesidad de que nos quieran, de que nos estimen,
de sentirnos seguros, de interactuar con otras gentes. Otras personas tienen
necesidad de influir en otras, es decir, de ejercer poder sobre otras. Una de las
maneras de satisfacer estas necesidades es formando un grupo o integrandonos a
uno que ya existe. Por otra parte, hay ciertos tipos de metas o de objetivos que
son imposibles de alcanzar individualmente, pues requieren de varios talentos, de
una gran cantidad de conocimientos, de mucho esfuerzo, de mucho tiempo. Solo
en grupo se pueden lograr estas metas. ¢ Te imaginas a ti mismo haciendo solo,
sin ayuda de nadie, todo el trabajo de tu empresa?

6.1.3 Caracteristicas de los grupos
Los grupos empiezan a presentar ciertas caracteristicas como son estructura,
estatus, roles, normas, liderazgos y cohesion.
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6.1.4 Estructura

El grupo desarrolla una estructura que es el patron de relaciones entre las
diferentes posiciones o estatus. Los miembros empiezan a ocupar un lugar en el
grupo y cada uno evalla su rol y el de los otros en términos de prestigio, estatus e
importancia para el grupo. En la mayor parte de los casos, las diferencias de
estatus entre los miembros crean una estructura jerarquica.

6.1.5 Tipos de grupos

Cada empresa tiene sus propios objetivos y, para cumplirlos, requiere que se
lleven a cabo ciertas tareas o trabajos. Para realizarlos la empresa agrupa a sus
empleados con el fin de asignarles diferentes tareas.

Definicion:

e Los grupos formales son aquellos formados por decision de la empresa
para el logro de los objetivos de ésta.

e Los grupos informales se forman espontdneamente para satisfacer las
necesidades sociales de las personas.

Hablaremos de los grupos formales he informales. En estos grupos el
comportamiento que se espera de ellos est4d determinado y estipulado por la
empresa.

Los grupos como las personas se encuentran en un estado constante de cambio.
A pesar de ello, podemos identificar diferentes etapas por las que atraviesa un
grupo en su proceso de aprendizaje para trabajar y convivir.

6.1.6 La organizacioén informal:

Harold Koontz y Heinz Weihrich, definen a la organizacion siguiendo a dos
autores norteamericanos:

Chester Barnard, que en su libro The Functions of The Executive (Las funciones
del ejecutivo), considera como organizacion informal "cualquier actividad personal
conjunta sin un propésito consciente conjunto, adin cuando contribuya a los
resultados conjuntos”. Las personas que juegan ajedrez durante la hora de la
comida pueden ayudar al logro de las metas organizacionales. Es mucho mas facil
pedir ayuda en un problema relacionado con el trabajo a una persona que uno ya
conoce y que incluso puede estar en un departamento diferente que a alguien que
sélo se lo conoce de nombre en un organigrama.

Keinth Davis de la Arizona State University y John Newstrom, en su libro Human
Behavior at Work, definen a la organizacion informal como "una red de relaciones

87

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




personales y sociales no establecidas ni requeridas por la organizacion formal,
sino que surgen espontaneamente a medida que la gente se asocia entre si". Asi
la organizacion informal (relaciones que no aparecen en un organigrama) podria
incluir al grupo de taller de maquinas, la gente del cuarto piso, etc.

El concepto de Idalberto Chiavenato que en el libro anteriormente mencionado
dice que la organizacion informal "es la que emerge espontanea y naturalmente
entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal, a partir de las
relaciones que establecen entre si como ocupantes de cargos. Se forma a partir
de las relaciones de amistad (o antagonismo) o del surgimiento de grupos
informales que no aparecen en el organigrama o en cualquier otro documento
formal. De esta manera, la organizacion informal esté constituida por interacciones
y relaciones sociales entre las personas situadas en ciertas posiciones de la
organizaciéon formal. La organizacibn surge a partir de las relaciones e
interacciones impuestas por la organizacion formal para el desempefio de cargos".

6.1.6.1Caracteristicas: de los tres conceptos de organizacion informal podemos
destacar las siguientes caracteristicas importantes:

a) surge a partir de las interacciones de la organizacion formal;
b) surge de manera espontanea (no planeada);

c) son independiente de la voluntad de los que dirigen la organizacion (son
inevitables);

d) pueden llegar a contribuir a los objetivos de la organizacién asi como también
en ciertas ocasiones pueden dificultar la consecucion de los mismos y;

e) en general se dan entre las personas que tienen afinidad o comparten valores
en comun.

Estos patrones de relaciones encontradas no aparecen en los organigramas:
amistades y antagonismos, individuos que se identifican con otros, grupos que se
rechazan y una gran variedad de relaciones en el trabajo o fuera de él, los cuales
constituyen la llamada organizacion informal; que se desarrolla como ya se dijo a
partir de la interaccion impuesta y determinada por la organizacion formal.

Como puede concluirse, todos estos son grupos informales que contribuyen con
las metas de la organizacion, por mas que no aparezcan en los organigramas.

Elementos: los cuatros elementos que hace que la organizacion formal se
convierta en un grupo desde el punto de vista socioldgico, al igual que lo hicimos
con la organizacién formal, dado que esto nos permitir4 dejar al descubierto otras
diferencias que como grupo sociologico tiene las organizaciones informales
respecto de las formales:
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1) Numero: demas esta decir que aqui el numero minimo de integrantes siempre
parte de dos y el nimero maximo no se puede definir a priori, aunque va a estar
determinado por la posibilidad de interactuar significativamente. Si a un grupo se
le va sumando sucesivamente numerosas personas, ese grupo va a terminar
dividiéndose seguramente en subgrupos, dado que la interaccidén entre todos los
integrantes se va a hacer mas que imposible, van a ser tantos que ya no van a
poder interactuar todos con todos, entonces en busca de una mejor calidad de
interaccibn o comunicacion se dividiran. Algo muy similar sucede con la
universidad, por un lado tenemos el grupo formal que esta dado por todos los
alumnos que cumplen con los requisitos para estar en el cuarto afio de la carrera
(pagar las cuotas, estar matriculado, haber aprobado un minimo de materias, etc.);
por otro lado tenemos los grupos informales que surgen a partir de la interaccién
que se da en el grupo formal: por ejemplo, Maria , Jessica, Karla se rednen
durante la pausa para charlar de sus cuestiones personales. Puede suceder que
Rita se incorpore al grupo, luego se incorpore Carlos, y asi sucesivamente. Va a
llegar un punto en el cual la interaccién significativa no va a hacer posible, dado
que van a ser tantos que los integrantes originarios (Maria , Jessica, Karla) ya no
van a poder interactuar significativamente en el corto lapso de la pausa, que hacen
las catedras, para seguir contdndose sus cuestiones personales, por lo cual,
seguramente decidan irse a un lugar tranquilo donde no haya tanta gente y el
grupo quede desagregado en grupos mas pequefios en donde la calidad de la
comunicacién va a ser mejor y la interaccion mas intensa.

Un aspecto que me gustaria destacar respecto de las diferencias entre la
organizacion formal y la informal, es que en la primera en niumero necesario de
empleados para el departamento de mantenimiento, por ejemplo, lo determina de
manera cientifica (analisis de las necesidades) el departamento de planificacion y
control de la produccion. En cambio, en la segunda el niamero maximo de
integrantes no se determina a priori, depende de esa posibilidad de interaccion
significativa.

2) Interaccion significativa: la interaccion que se da en este grupo es espontaneay
voluntaria, de ningin modo impuesta por la organizacién. Podria decirse que son
relaciones voluntarias en el sentido de que la organizacién no las exige en virtud
de la necesidad de comunicacion para alcanzar los fines organizacionales. Las
relaciones que se dan en la organizacion formal podrian tildarse de coercitivas, en
el sentido de que si el manual de la organizacién dice que el jefe del almacén vy el
gerente del departamento de compras deben reunirse peridodicamente a fin de
evitar compras en exceso que inmovilizan capital, o compras deficiente que
aumentan el riesgo de ruptura en el aprovisionamiento con el consecuente paro de
la produccion, por mas que entre ambos no haya afinidad o les resulte molesto lo
deberan hacer dado que caso contrario seguramente terminen, al menos uno de
ellos, siendo excluido. Si se inmovilizan capitales comprando insumos
innecesarios podria generarse grandes dificultades para adquirir los otros
elementos de la produccion y por ende, a la empresa no le podria quedar otra
salida que el endeudamiento, produciéndose mayores costos para la organizacion
no soélo en términos de intereses, sino también en términos de costos por
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mantenimiento de existencias. Por otra parte, si nho se compran la cantidad
adecuada de insumos puede suceder que la empresa se quede sin materia prima
y se pare la produccion, con el consecuente desabastecimiento del mercado, los
que produciria pérdida de los clientes y participacion en el mercado. Por todo lo
dicho, en la organizacion las interacciones son coactivas e impuestas, en cambio
en la organizacion informal son voluntarias o naturales.

3) Marco de normas y valores: lo mas caracteristicos de estos grupos es que a
pesar de que se forman de manera espontanea, siempre hay normas a seguir. Por
MAs que no estén escritas y a pesar de que muchas de ellas son inconscientes en
el sentido de que ninguno de ellos aclara a los otros integrantes cuales son las
normas a seguir, es decir, no son explicitas sino mas bien implicitas, esas normas
estan y hay que respetarlas para mantenerse como integrante del grupo.

Luego estan los valores que comparte el grupo, en este caso tenemos que si el
grupo anteriormente mencionado se reune para conversar del funcionamiento del
area productiva, dado que los cuatro son jefes de departamentos de produccién de
servicios y productivos, vamos a tener que si Lola no le otorga mucha importancia
a esos temas (mientras el resto si lo hace) sino que prefiere mas bien hablar de
temas extra laborales, o que puede suceder es que quede excluida del grupo
porque esta subvalorando el objetivo.

4) Objetivos: el tipo de objetivos es una de las principales diferencias que distingue
la organizacion informal, de la formal. En la primera nos encontramos que casi
nunca el objetivo esta claramente definido, es mas, en general se caracterizan por
ser imprecisos e indeterminados. Inclusive en muchos de los grupos ni siquiera los
propios integrantes saben cual es su objetivo u obvios. También puede suceder
que independientemente de los objetivos grupales, existan los individuales. En
cambio, en la organizacion formal los objetivos son precisos y concretos (tienen un
atributo, una escala, un valor y un horizonte de tiempo), y lo mas caracteristico de
los objetivos de estos grupos es que por lo general los objetivos principales vienen
dados de arriba, ya sea la gerencia o de la direccion. Aunque aqui también
tenemos objetivos grupales e individuales (como ya se dijo en cada departamento
de una organizacion por lo general se definen objetivos tacticos que vienen dados
de la direccion y luego objetivos individuales que los establece por lo general el
jefe del departamento, muchas veces con consenso de los empleados o
subordinados que deben alcanzar esos objetivos). Pero estos objetivos se
diferencian de los que se plantean en la organizacion informal, ya que estos
siempre deben ser concretos dado que los objetivos que no son verificables para
la organizacion carecen de sentido, y ademas todos los integrantes saben o tienen
informacion acerca de cuales son los objetivos a alcanzar, tanto individuales como
grupales. Las empresas ponen a conocimiento de los subordinados de los
objetivos porque pretenden que los mismos orienten sus conductas al alcance de
los mismos y ademas, porque se piensa que es mayor la motivacion y la
avocacion al trabajo cuando los subordinados sienten que con su trabajo aportan
no solo al logré de los objetivos individuales (que en principio beneficiaria al
individuo que logré la consecucion de los mismos dado que mejor sera su
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evaluacion de desempefio y por ende mayor su recompensa) sino también a los
grupales (que benefician a todos, dado que si a la empresa le va bien es mayor la
probabilidad de que sus empleados reciban mayores compensaciones y no solo
dinerarias sino también de otro tipo, por ejemplo, se compra un aire acondicionado
para el departamento contable o se adquiere ropa de trabajo de mayor calidad y
comodidad).

6.1.6.2 Origenes de la organizacion informal:

Existen cuatro factores que condicionan la aparicion de los denominados grupos
informales:

a) La interaccion provocada por la propia organizacién formal: el cargo que cada
persona ocupa en la empresa exige un serie de contactos y de relaciones formales
con otras personas, con el fin de cumplir debidamente sus responsabilidades.
Estas relaciones se pueden prolongar mas alla de los momentos de trabajo, y
propicia la formacién de contactos informales.

b) Los periodos de descanso denominados tiempos libres: permiten una intensa
interaccion entre las personas y hacen posible el establecimiento y fortalecimiento
de vinculos sociales entre el personal. Los periodos de descanso o tiempo libre
son los intervalos en los cuales el individuo no trabaja, pero durante los cuales
permanece en contacto con otras personas en los alrededores de su area de
trabajo.

c) La fluctuacion del personal dentro de la empresa: alteran la composicion de los
grupos informales. La rotacion, el movimiento horizontal y vertical del personal, las
transferencias, etc., también producen cambios en la estructura informal, pues las
interacciones cambian y con ellas los vinculos humanos. Los nuevos elementos
son inducidos por los mas antiguos, con el propésito de adaptarlos y someterlos a
los estdndares establecidos por el grupo.

d) Los intereses comunes: que se desarrollan en cierto numero de personas y que,
a través de ellas, pasan a ser compartidos mas intimamente. Como las personas
pasan juntas en los sitios de trabajo la mayor parte de su tiempo, es muy frecuente
gue tengan intereses comunes en cuanto a asuntos de politica, deportes,
acontecimientos publicos, actividades, etc.

6.1.7 Caracteristicas de la organizacion informal:
Segun Idalberto Chiavenato, las caracteristicas son:

1) Relacion de cohesidén o antagonismo: los individuos aunque estén situados en
diferentes niveles y sectores de la empresa, crean relaciones personales de
simpatia (de identificacion) o de antagonismo (de antipatia), cuya direccién e
intensidad en variable en extremo.
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2) Estatus: los individuos interactian en grupos informales, dentro de los cuales
cada uno, independientemente de su posicion en la organizacion formal, adquiere
una cierta posicion social o estatus, en funcion de su papel en cada grupo. La
posicion social y el prestigio de cada miembro estdn determinados, mas por su
participacion e integracion en la vida de grupo que por su posicion y prestigio
dentro de la organizacion formal.

3) Colaboracién espontanea: la organizacion informal existe en toda empresa y es
un requisito necesario para la colaboracion efectiva del personal, pues en el nivel
informal existe un alto grado indice de colaboracion espontanea que puede y debe
ser aplicado a favor de la empresa.

4) La posibilidad de oposicion a la organizacion formal: cuando no es bien
entendida o se maneja inadecuadamente, la organizacion informal puede
desarrollarse en oposicién a la organizacion formal, y en desacuerdo con los
objetivos de la empresa. Generalmente, esto es una resultante de la poca
habilidad de la direcciébn para propiciar un clima de buenas relaciones con el
personal.

5) Patrones de relaciones y actitudes: en cualquier empresa existen grupos
informales que desarrollan, espontaneamente, patrones de relaciones y actitudes
que son aceptados y asimilados por sus miembros, pues traducen los intereses y
aspiraciones del grupo.

6) Cambios de nivel y alteraciones de los grupos informales: el cambio de nivel
funcional de un individuo en la organizacién formal puede llevarlo a ingresar a
otros grupos informales, de acuerdo con las relaciones funcionales que debera
mantener con otros individuos, en otros niveles y sectores de la empresa. Los
grupos informales, por lo tanto, tienden a alterarse con las modificaciones de la
organizacion formal.

7) La organizacion informal transciende la organizacion formal: la organizacion
informal esta constituida por interacciones y relaciones espontaneas, cuya
duracién y naturaleza transcienden las interacciones y relaciones formales.
Mientras que la organizacion formal esta circunscripta al area fisica y al horario de
trabajo de la empresa, la organizacion informal escapa a esas limitaciones.

8) Estandares de desempefio en los grupos informales: los estandares de
desempeiio y de trabajo establecidos por el grupo informal no siempre
corresponden a los establecidos por la administraciéon. Pueden ser mayores o
menores, como también pueden estar en perfecta armonia o en completa
oposicion, dependiendo del grado de motivacion del grupo en cuanto a los
objetivos de la empresa. Si la administracion evalla el desempeiio del personal
por los estandares que establece, cada individuo es evaluado por su grupo en
funcidn de los estandares grupales. En la organizacion informal, el individuo se
preocupa por el reconocimiento y aprobaciéon del grupo al cual pertenece. Su
ajuste social refleja su integracion a éste.
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6.1.8 Dindmica de grupo:

Los grupos primarios y secundarios.

El grupo es determinante en el comportamiento social de los individuos dentro de
la organizacion, dado que los miembros de un grupo se comunican de manera
directa, cara a cara, razén por la cual cada miembro influye en los demas y es
influenciado por éstos. Por esa razdén los grupos presentan una estructura
dinamica de comunicaciones constantes y una cohesioén interna (unidad entre los
miembros). Estas relaciones internas son las denominadas relaciones intrinsecas,
mientras que las extrinsecas son las que el grupo o miembros del grupo
mantienen con los otros grupos o personas. Las relaciones intrinsecas que se dan
en los grupos informales se caracterizan por que son las mismas que se dan en
los grupos primarios, dado que:

en general hay un importante predominio de las relaciones cara a cara, que
son de tipo personal y que trascienden el ambito de trabajo;

predominan los afectos y sentimientos, inclusive puede darse el caso de
que prefieran producir y ganar menos con tal de no poner en peligro sus
relaciones de amistad y afecto. Un fendmeno importante que se advirtié en
la experiencia Hawthorne es que las obreras preferian producir menos y no
perder los momentos de rato libre para relacionarse con sus compaferas.
Por esa razon la Teoria de las Relaciones Humanas establecido que la
incentivacion econdmica es secundaria en la determinacion de la
productividad del individuo, lo que determina su rendimiento es el contacto
social que vuelve agradable el trabajo. Por esa razén se paso de la visién
del hombre como el homo econdémico a la vision del homo social. Incluso
hay casos en que esas relaciones son tan fuertes que prefieren correr el
peligro de ser despedidos que aceptar que echen de la empresa a un
miembro del grupo (se asemeja sin lugar a dudas al grupo de amigos en
donde el "yo" desaparece por el "nosotros”, dicho en otros términos, se
rigen por la regla todos para uno y uno para todos).

Los objetivos son imprecisos e indeterminados. La relacion se convierte en
un fin de si mismo, es decir, mantener la relacion grupal es un fin
fundamental que el grupo persigue. Hay otros objetivos o fines, como por
ejemplo, pasar un buen momento o tratar de distraerse un poco del trabajo,
entre otros. Estos objetivos o fines no estdn determinados de manera
precisa, sino que todos los saben aunque no se pongan a pensar cuales
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son o0 a evaluar si se estan alcanzando. Los grupos informales son grupos
de amigos, lo cual implica que sus fines no estan formalmente establecidos,
y aun cuando lo estén, como ya se dijo, mantener la relacidon se convierte
en el fin determinante, por encima, de los fines formales.

Por otro lado tenemos los grupos de la organizacion formal, como lo es el
departamento productivo de pernetes de topes, que se caracterizan por los
mismos elementos que se caracterizan a los grupos primarios:

e Predominio de la eficiencia sobre los afectos. Es mas importante alcanzar
los objetivos impuestos por el departamento a cada uno de ellos, que
mantener los afectos (relacion). El énfasis se realiza en las tareas a
ejecutar y no en la relacion que debe mantenerse con los demas. Cada
individuo del grupo es un recurso que debe cumplir con sus funciones,
caso contrario puede reemplazarse por otro sin alterar el funcionamiento
del grupo.

e Los objetivos son precisos y concretos. Los objetivos del grupo los define,
en el caso del departamento productivo de pernetes de topes, el
departamento de planificacién, produccién y control de la produccion. A su
vez, el responsable del departamento fija o define objetivos para cada uno
de los miembros. Estos objetivos se definen teniendo en cuenta: el atributo,
la escala, el valor y el horizonte de tiempo que todo objetivo debe tener
para que luego pueda verificarse su efectiva realizacion. Todos son
conscientes de los objetivos tanto grupales como personales, ya que estos
estan determinados formalmente, por lo general por escrito.

e Las relaciones son del tipo impersonal. Aqui lo que importa es que el
individuo realice adecuadamente (como corresponda) sus tareas y no su
vida personal (sus sentimientos, pensamientos, opiniones, ideologias, etc.).
Las interacciones se realizan con el fin de alcanzar los objetivos formales
(grupales e individuales).

e Predominio de los objetivos por sobre la relacion. Alcanzar los objetivos
formales es muchisimo mas importante que mantener la relacién. Inclusive,
en muchas ocasiones, los miembros se "serruchan" el piso para alcanzar
los fines del tipo personal.

e Las relaciones no siempre son cara a cara, en muchas ocasiones las
relaciones que se entablan en los miembros de un grupo se realizan
mediante medios informéticos o de comunicacién, como es el caso del jefe
del departamento de transporte que puede no tener una relacién directa
con sus subordinados, dado que lo puede hacer por medio de sus
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supervisores mediante comunicados que estos ultimos deben interpretar e
indicar al personal.

En muchas ocasiones los grupos primarios (por lo general, grupos formales)
generan grupos secundarios (grupos informales), coexistiendo ambos. Es caso de
aquellos departamentos en los cuales todos se terminan haciendo amigos. En ese
caso, vamos a tener un grupo formal e informal que van a tener caracteristicas de
los grupos primarios y secundarios, por ejemplo, van a tener objetivos
formalmente establecidos que alcanzar (determinados por la gerencia de fabrica) y
objetivos imprecisos e indeterminados (delineados en forma inconsciente podria
decirse, por el propio grupo). En otras ocasiones, lo que sucede es que dentro de
un grupo formal se generan varios subgrupos informales y también suele ocurrir
que solo se forme un grupo informal, pero no con todos los miembros del grupo
formal (por ejemplo, las personas de la seccion auditoria del departamento de
compras se hacen amigos).

Estas relaciones son inevitables, dado que surgen de lo que algunos autores como
Chiavenato denominan (la organizacion racional), dado origen a otro tipo de
organizacion, (la organizacion informal). Chiavenato también llama a esta ultima
organizacion natural, entendiendo por natural la organizacion que se origina en
forma espontdnea. Es imposible mantener relaciones totalmente frias e
impersonales dentro de la organizacion, ya que el ser humano es un ser social que
necesita relacionarse con las otras personas de otro modo distinto para alcanzar
los fines de su vida (sentirse que es amado y valorado por quienes los rodean).

6.1.9 La dinamica de los grupos y los cambios.
Los grupos de referencia.

El comportamiento, las actitudes, las creencias y los valores del ser humano se
originan en los grupos a los cuales pertenece. El grado de agresividad o de
cooperacion de una persona, su grado de auto confianza, su energia y
productividad en el trabajo, sus aspiraciones, su opinion sobre lo que es verdadero
y bueno, sus amores u odios y sus creencias y prejuicios, todas esas
caracteristicas son determinadas en alto grado por el grupo al cual pertenece el
individuo, pero también hay otro factor determinante que esta constituido por
aguellos grupos de los cuales quiere diferenciarse. Por ende, el cambio o
resistencia al cambio estan muy influenciados por la naturaleza de los grupos a los
cuales la persona pertenece, por esa razon los intentos de cambios deben
considerar la dinamica de los grupos.

La dinamica de los grupos es determinante, ya que el individuo adecuan su
conducto positivamente o negativamente a los grupos a los cuales quiere
pertenecer o diferenciarse. Es decir tenemos dos tipos de grupos de referencia:
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- los de referencia positiva para el individuo, que provocan la adecuacion de las
conductas o comportamientos a la del grupo y;

- los de referencia negativa para el individuo, que provocan la diferenciacion de las
conductas a la del grupo.

6.1.9.1 El grupo como instrumento de cambio:

En esta perspectiva, el grupo aparece como fuente de influencia sobre sus
miembros, aunque no al que olvidar como ya se dijo que no soélo la fuente de
influencia para un individuo es el grupo al cual pertenece sino que también hay
otros dos grupos:

1) los que actuan de referencia positiva (no incluyendo el grupo al cual pertenece
el individuo sino otros) vy,

2) los de referencia negativa.

Los esfuerzos para cambiar el comportamiento pueden encontrar apoyo o
resistencia del grupo sobre sus miembros. Por esa razon la administracion de la
empresa tiene que tener en cuenta que los cambios orientados a los
comportamientos individuales, no son siempre eficaces, dado que si este
comportamiento se contrapone con el comportamiento grupal generara rechazo
por parte del individuo y del grupo. El individuo no reacciona y se comporta en
forma aislada, sino como miembro de un grupo. En funcién de cual sea el
comportamiento grupal, sera el comportamiento individual

Cinco principios que explican al grupo como instrumento de cambio:

a) "Para que el grupo sea utilizado con eficacia como instrumento de cambio, las
personas que deben cambiar y aquellas que deben ejercer su influencia en el
cambio necesitan tener un intenso sentimiento de pertenencia al grupo”. Esto se
debe a que si el individuo no se siente como parte integrante del grupo, no forma
parte del mismo ya que segun el apunte visto en catedra y referente a los grupos
sociales o las nuevas formas de pertenencia y referencia, tres factores deben
considerarse si una persona pertenece a un grupo:

¢ sielindividuo dice ser o se siente miembro del grupo;

e silos demas también consideran que el individuo es miembro, y

e en caso de ser un grupo formalmente establecido, si se cumplen los
requisitos formales de admision y pertenencia.

Si falta uno de estos elementos, el individuo es un no miembro del grupo, pero hay
que destacar que a veces hace falta tener en cuanta un cuarto elemento que es la
opinion de los no miembro del grupo. Por esa razén, para que el grupo actie como
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herramienta de cambio los miembros deben sentirse como parte integrante del
mismo.

Por otra parte, se desprende dos tipos de miembros en el proceso de cambio:

e |os que deben ejercer la influencia para el cambio y;
e los que deben cambiar.

No siempre se pueden convencer a todo el grupo, en ciertas circunstancias, solo
se puede convencer a aquellos que gozan de cierto prestigio dentro del grupo o a
los llamados lideres naturales, para que influyan en el comportamiento del grupo.
En el ejemplo dos que trataba de los obreros de la maquina, el jefe y supervisor
convencieron: primero a los dos representantes que los obreros eligieron y
segundo, a través de estos dos, a una parte importante del grupo.

2) "Cuanto mayor sea el prestigio de un miembro del grupo a los ojos de otros
miembros, tanto mayor sera la influencia que él puede ejercer". Esto no remite al
punto anterior, ultimo parrafo, a los lideres naturales. Con la teoria de las
relaciones humanas se pasé a constatar la enorme influencia del liderazgo
informal sobre el comportamiento de las personas. Mientras que la teoria clasica
enfatizaba unicamente la autoridad formal, al considerar solamente la direccion de
los niveles jerarquicos superiores a los niveles inferiores, en aquellos aspectos
relacionados con las actividades y funciones del cargo, la experiencia Hawthorne
tuvo el mérito de demostrar la existencia de lideres informales (o como algunos
llaman lideres naturales) que encarnaban las normas y expectativas del grupo y
gue mantenian un estricto control sobre el comportamiento del mismo, ayudando a
los obreros a actuar como un grupo social cohesionado e integrado. En esa
experiencia se verificd, por ejemplo, que el supervisor de la sala de conexiones no
ejercia gran influencia sobre el grupo de obreros, pues la fuerte presion bajo la
cual estaba, le impedia ser condescendiente con las normas y expectativas del
grupo sobre el cual deberia ejercer control formal. En todo grupo existe un lider,
una persona que los otros siguen en virtud de la capacidad que tiene este para
influenciar en los demas para que se comporte entusiasta y voluntariamente en el
cumplimiento de las metas grupales. Es una persona que motiva a las demas, por
ende, los demas siguen. Si se logra convencer al lider natural de que es necesario
cambiar el comportamiento, este influenciara en los demas para que cambien y el
comportamiento grupal sufrira un cambio. Esto suele verse muy seguido con la
actividad sindical, donde siempre hay un lider que los otro siguen o en la actividad
politica.

"Los esfuerzos para desviar a un individuo o a varios, de las normas del grupo,
encontraran fuerte resistencia"

- "Cuanto mayor sea la influencia que ejerza sobre sus miembros, el grupo sera
mas atrayente para éstos". La influencia que un grupo ejerce sobre sus miembros
varia segun el grupo, hay algunos con mucha cohesién y otros con una escasa
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cohesiéon. Mientras mas sélida y fuerte sea la cohesion interna del grupo, mayor
influencia ejercera sobre sus miembros. No es lo mismo un grupo informal de
trabajadores que se retnen cada quince dias, ho manteniendo un contacto fluido
en ese lapso, que un grupo informal que diariamente interactian en el desayuno,
horas de almuerzo y durante el cumplimiento de sus tareas dentro del dmbito
laboral. La union de sus miembros va a ser muy distinta, esto provocara que el
sentido de pertenencia varie de un grupo a otro, en el ultimo caso el sentido de
pertenencia va a ser mayor y por ende en individuo estarA mayormente
influenciado por el grupo. Esto es lo mismo que sucede de repente con un
individuo que tiene dos grupos de amigos, con uno de los cuales se ve dia de por
medio y con otro esporadicamente los dias domingos, ya que soOlo se trata del
grupo de amigos con los cuales va a jugar a la pelota solamente los domingos. En
este caso, vamos a ver que el grupo que ejercera mayor influencia en sus
conductas, opiniones y formas de pensar sera el primero, dado que es mayor la
cohesion. Aunque hay que aclara que no siempre reunirse seguido es sinébnimo de
cohesion, aunque si en la mayoria de los casos.

- "En los intentos de cambiar las actitudes, valores o comportamientos, cuanto
mas relevantes sean para atraer al grupo, tanto mayor sera la influencia que éste
ejercerd sobre ellos". Si la administracion quisiera que los empleados utilizaran
mas seguido las instalaciones deportivas de la empresa instaladas con fines de
beneficio social, por lo cual realiza una intensa propaganda; los grupos informales
ejerceran una gran influencia para que en vez de reunirse en plazas publicas o
clubes deportivos privados utilicen los de la empresa que son gratis, por ende los
beneficia. Ese cambio de comportamiento que propone la administracion por parte
de los grupos informales es muy relevante para los mismos, por ende, mayor sera
la influencia que el grupo ejercera sobre el comportamiento de los miembros. En
cambio, si la administracion quisiera que los empleados en vez de tirar los papeles
al piso lo tiren a los bote de basura, por lo cual realiza también una intensa
propaganda para lograr esos fines, vamos a tener que esta cuestibn no es
demasiado relevante para los grupos (salvo que le interese mucho la ecologia),
por ende, el grupo ejercera una escasa o0 ninguna influencia sobre sus miembros
para cambiar ese comportamiento dado que no es demasiado relevante para que
el grupo actue. Cabe destacar que también puede influenciar para rechazar el
cambio, cuando el mismo se opone a los estandares o normas del grupo. El grado
de influencia dependera de la relevancia de la cuestion planteada, como ya sea
visto.

6.1.9.2 El grupo como meta de cambio.

En esta perspectiva, para cambiar el comportamiento de los individuos, es
necesario cambiar los patrones del grupo. El segundo caso planteado como
ejemplo, hacia referencia a los obreros de un departamento de produccion, en
donde una medida administrativa que si bien se enfocaba en el comportamiento
global, lo hacia de manera particular sancionando a los individuos que no
cumplian con la norma. En ese caso, el problema en principio no se abordd en
forma grupal considerando las expectativas del grupo, con lo cual se produjo
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resultados contraproducentes, dado que desmotivd a los obreros y el nivel de
produccion se redujo drasticamente. Luego, la administracion enfocé el cambio de
comportamiento a nivel grupal sin cambiar los patrones o normas del grupo,
convenciendo a los mismos con lo cual se llegd a una solucién. El jefe y el
supervisor se dieron cuenta que para cambiar el comportamiento individual la
meta de cambio no debia ser el individuo sino el grupo, dado que convenciendo a
una parte importante del mismo se operaria el cambio individual que ellos
esperaban.

A pesar de que la finalidad puede ser el cambio de comportamiento de los
individuos, en realidad la meta de cambio es el grupo en muchos casos, dado que
si no se cambia la forma de pensar del grupo muy dificilmente se pueda cambiar la
forma de pensar de sus miembros, ya que este reacciona como un ser social y
miembro de un grupos, y no en forma aislada y autonoma.

Existen tres principios que explican al grupo como meta de cambio:

e "Podemos provocar fuerte presion para cambiar el grupo, creando una
conciencia de la necesidad de cambio, de modo que la fuente de presion se
site en el grupo"..

e "La informacion referente a la necesidad de cambiar, los planes de cambio
y las consecuencias de éste deben compartirlas las personas mas
importante del grupo". Las personas mas importantes del grupo son las que
tienen el liderazgo natural o informal, que se convierten en lideres por su
capacidad de influenciar en los demas y dar a los mismos los elementos
necesarios para cumplir con sus expectativas. Por esa razon siempre es
importante que cuando haya que llegar a un acuerdo, los representantes
del grupo sean elegidos por consenso, ya que los elegidos por consenso
son en general las personas mas influyentes. Todo cambio primero se
opera en una parte del grupo, y el luego se propaga al resto.

e "Los cambios generados en una de las partes del grupo provocan tensiones
en las otras partes, las cuales solo pueden ser aliviadas eliminando el
cambio o reajustando las otras partes".En principio, teniamos obreros que
estaban de acuerdo y obreros que no con la solucion adoptada de mutuo
acuerdo con el jefe, el supervisor y los dos representantes. El cambio en los
que si estaban de acuerdo provoco tensiones en los que no estaban de
acuerdo o eran indiferentes, de tal modo que tuvieron que reajustar su
comportamiento. También podria haber sucedido que la mayoria no acepte
el acuerdo y una minoria si. En ese caso para que el grupo subsista y no se
divida, la minoria debe eliminar el cambio para que vuelva la armonia
grupal.
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6.1.9.3 El grupo como agente de cambio:

Ciertos cambios de comportamiento sélo pueden ser provocados por medio de
esfuerzos organizaciones de grupos que actien como agentes de cambio. Para
lograr esto hay que analizar dos elementos:

1° determinar que cambio se pretende y en que grupo .
2° analizar los grupos que actuan de referencia positiva y negativa del primero.

De esta manera podemos lograr el cambio en el grupo que se convierte en objeto
de cambio de varias maneras:

- en primer lugar, se puede cambiar primero el grupo o grupos de referencia
positiva para provocar cambios en el grupo objeto del cambio, es decir, cambiando
a los grupos que son de referencia positiva para este ultimo es mucho mas facil
provocar cambios en el mismo,

Utilizar a los grupos de referencia negativa para provocar el cambio en el grupo
objeto del cambio y;

Se pueden utilizar las dos estrategias anteriormente mencionadas para
asegurarse que el cambio se producira.

Esto nos lleva a un ejemplo historico relativa al burgués, cuando en el siglo XVIII
consolida su fortuna (estratificacion por clases) pretende compararse con el noble
cortesano (estratificacion estamental) y se comprar las vestimentas que éste. Pero
entonces la nobleza cambia su indumentaria, para dejar fuera de lugar al burgués.
Pero no solo intentaba dejar fuera al burgués mediante la indumentaria, sino
también en los temas de conversacion y los modales. Este juego de referencias
positivas y negativas lleva a adquirir nuevas prendas, cambiar los temas de
conversacion y modales para parecerse aquel segmento al que desea pertenecer,
y a estos a cambiar para diferenciarse de aquellos.

Esto se debe a que el deseo de todo trabajador que ingresa en una empresa no es
sblo obtener un salario para satisfacer sus necesidad fisioldgicas y las de su
familia, sino también ascender y alcanzar prestigio, por lo cual el jefe se convierte
en un modelo a seguir, ya que se ocupa el lugar que los empleados desea estar
como paso previo para seguir creciendo. Por esa razon para el grupo de
empleados su jefe o los grupos de jefes (jefes de distintos departamentos)
intentaran imitar sus comportamientos para llegar en el dia de mafiana a ese lugar
y ser aceptados. Por otra parte, para los jefes los gerentes también se convierten
en un modelo a seguir, dado que cuando el empleado llega a ser jefe de un
departamento demas esta decir que al poco tiempo querra seguir ascendiendo
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para satisfacer sus necesidades de estima y de autorrealizacién, por lo cual el
deseo estara dado por llegar a ser un gerente de area. Pero por otra parte, los
gerentes demas esta decir no quieren asemejarse a los jefes ni los jefes a los
empleados, dado que los que estan "arriba" pretende marcar las diferencias
respecto a los de "abajo". Es un fendmeno que siempre sucede, incluso se da en
los estudiantes universitarios respectos de los estudiantes secundarios, yo creo
gue ningun estudiante de una universidad le gustaria asemejarse a un estudiante
de escuela secundaria porque se supone que esa fue una etapa superada y que el
individuo adquirié nuevos conocimientos y métodos de estudio que lo diferencian.

Las empresas pueden utilizar este fendmeno para producir cambios deseados
dentro del ambito organizacional. Si se pretende que los jefes departamentales
dejen de llegar tarde, la organizacién podria pensar en las siguiente medidas para
producir un cambio en este comportamiento utilizando el juego de referencias
positivas y negativas: podria juntar a todos los jefes departamentales en una
reunién presidida por el presidente o vicepresidente de la compafiia y utilizar un
discurso en el cual se tome como ejemplo a seguir a los gerentes de area, es
decir, el presidente o vicepresidente podria decir lo siguiente: "fijense en los
gerentes de area que nunca llegan tarde, son siempre puntuales, por eso ocupan
esa posicién, por su responsabilidad”. A su vez, en el discurso deberia utilizar
como ejemplo no a seguir a los empleados, y podria decirse lo siguiente: "no sean
como los empleados, a lo cuales ultimamente se estan pareciendo, que siempre
llegan tarde, ustedes son diferentes, ocupan esa posicion por su capacidad y
responsabilidad, y en el dia de mafiana van a poder llegar a ser un gerente de
area si utilizan todo su potencial®. De esta manera, el discurso podria llegar a
provocar cambios en el comportamiento de los jefes departamentales que
intentaran parecerse mas a los gerentes de ares y menos a los empleados o sus
subordinados. Asi también podria la organizacion utilizar en sus discursos a los
jefes departamentales para producir cambios en los gerentes de area (utilizando
en este caso el efecto referencia negativa), como también utilizar a los jefes
departamentales para producir cambios en los empleados (utilizando en este caso
el efecto referencia positiva).

Dentro del ambito organizacional sucede muchas veces que hay un grupo informal
que tiene un prestigio tal para el resto que a pesar que el resto no integra parte del
mismo, estos intentan imitar sus comportamientos ya que actiGa como una
referencia positiva. Inclusive sucede dentro de la facultad; por lo general siempre
hay un grupo de amigos al cual quieren pertenecer la gran mayoria, a pesar de
que por ahi sepan que son inadmisibles, pero sin embargo intentan adecuar sus
conductas, formas de hablar y pensar para simpatizar con el mismo.

6.1.10 La organizacion formal:

Concepto: la "organizacion formal se basa en una division del trabajo racional,
mediante la diferenciacidn e integracion de los participantes, de acuerdo con algin
criterio establecido por aquellos que manejan el proceso de toma de decisiones.
Es la organizacion planeada, la que esta en el papel, generalmente aprobada por
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la direccidn y explicada a todos a través de manuales de organizacion, de
descripcion de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc. Es la
organizacion formalizada oficialmente”. A su vez Harold Koontz y Heinz Weihrich,
en su libro Administracion una perspectiva global, dicen que la organizacion formal
es "la estructura intencional de papeles en una empresa organizada formalmente".

Teniendo en cuenta estas concepciones, podemos decir que la organizacion
formal es el conjunto de relaciones establecidas entre los distintos 6rganos de la
organizacion, ya sea un Organo - individuo, un Organo- seccion, un organo -
departamento o un érgano - area, y establecidas mediante el proceso racional de
planificacion para lograr la adecuacion de esas relaciones a los fines. Por ejemplo,
el departamento de control de calidad es un grupo formal (u organizacién formal).
Es formal dado que los sujetos que lo integran, las funciones que desempefian y
las relaciones que se establecen entre ellos estan determinadas a priori por la
gerencia mediante la planificacion, de tal manera que posibilite la consecucién de
los objetivos definidos por ésta ultima. Por mas que la gerencia haya determinado
a priori todos estos elementos, no implica que no estemos frente a un grupo desde
la perspectiva socioldgica ya que reunen todos los elementos que deben tener un

grupo.

Elementos: volviendo al ejemplo del departamento de control de calidad, vamos a
tener:

1) Namero: el nimero minimo de integrantes de un departamento de ser por lo
menos dos.

2) Interaccion significativa: demas esta decir que todos los supervisores e
inspectores de calidad se comunican permanentemente para trabajar
coordinadamente y alcanzar los objetivos departamentales (por ejemplo, disminuir
los productos rechazados por mala calidad en un 10% antes de 10 meses).

3) Marco normativo y valorativo: en todo departamento hay reglas que respetar,
por ejemplo, efectuar el control de calidad mediante la técnica y con la regularidad
previamente convenida. En cuanto al marco valorativo, los inspectores de calidad
deben otorgar importancia al trabajo que realizan siendo responsables, eficientes y
eficaces, el que no le preste atencién al control de calidad, que es una de las
tareas fundamentales que hace a la imagen de la empresa, seguramente termine
por ser excluido del mismo.

4) Objetivos especificos: los departamentos tienen objetivos tacticos que cumplir,
que se orientan a mediano plazo, pero a su vez hay otros objetivos mas
inmediatos, como los individuales cuya consecucién posibilita el alcance de los
objetivos departamentales.

Entonces las organizaciones formales que se establecen dentro de las empresas
(cargos, secciones, departamentos y areas) son grupos desde el punto de vista
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sociologico, que se estructuran conscientemente para el logro de fines precisos y
concretos.

6.2 Equipos y consolidacién de equipos.

El trabajo en equipo, sin lugar a dudas y por propia experiencia, nos acerca a
recuperar el trabajo como una actividad ludica que tiene la propiedad de
proporcionarnos satisfacciones emocionales, espirituales y econdmicas, mucho
mas abundantes de lo que cualquiera podria imaginar.

6.2.1 Por que hoy se debe trabajar en equipos.

El mundo contemporaneo va evolucionando a una velocidad que ni el mas osado
de los futuristas del pasado imagin6. Vemos como el estable y seguro modelo
Tayloriano de concepcion y organizacion del trabajo, se derrumba ante nuestros
ojos y lo peor, bajo nuestros pies. Las seguridades y estabilidades que estamos
perdiendo en relacion al trabajo abarcan diversos ambitos; de los cuales, el que en
esta ocasidn nos ocupa, dice relacion con las conductas e interacciones humanas
en las empresas y en general, en las organizaciones laborales.

El antiguo modelo nos garantizaba privacidad y seguridad emocional al no
exigirnos mantener estrechas relaciones con nuestros colegas o colaboradores
mas directos (lo cual podiamos hacer si asi lo quisiéramos y evidentemente fuera
de todo contexto laboral), ya que un principio basico era el hombre correcto en el
puesto correcto. De esta forma cada uno hacia lo suyo sin necesidad de
interactuar directamente con los otros y si esto era requerido por la naturaleza del
trabajo, estaba también claramente definido gracias a los aportes de Weber, quien
propuso magistralmente un modelo de organizacion del trabajo y una normativa
para comportarse exitosamente en ellas, que llamé modelo burocrético.

Otro aspecto importante de nuestro antiguo estudio de trabajo era que las
exigencias estaban claramente definidas. La informacion que cada persona debia
utilizar estaba parcializada de manera que soélo la jefatura podia armar el
rompecabezas y darle un significado. Por lo tanto, las exigencias de manejo y
procesamiento de informacion eran muy bajas desde el punto de vista cognitivo,
no asi desde el punto de vista emocional, pues cada persona se manejaba en un
ambiente de incertidumbre respecto a la informacion, pero paradojalmente en un
mundo absolutamente estable y predecible respecto de las exigencias del trabajo
y a la estabilidad laboral y organizacional. Todos conocemos historias (y
desagraciadamente aun existen) de personas que han trabajado 30 o mas afios
en una misma empresa haciendo exactamente lo mismo.

Asi también estaba precisamente claro quién controlaba el trabajo, a quién se
debia obedecer y a quién reportar los resultados, los cuales eran independientes
de lo que otros pudieran hacer o no hacer. Las responsabilidades y los aportes
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individuales eran claramente identificables asi como también las consecuencias de
las acciones de cada uno. Por lo tanto, en estricto rigor, cada cual hacia su
trabajo, siendo absolutamente irrelevante para la tarea especifica individual lo que
los otros hicieran, aunque no lo era para la marcha y los resultados globales de la
empresa. La dimension global de los negocios sélo era preocupacion y tenia
significado para aquellos que tenian la clave para integrar toda la informacién y
darle un significado légico, es decir, la cuspide de la organizacion; sélo alli el
trabajo y la informacion de cada uno de los colaboradores tenia significado.

Las exigencias y demandas de los trabajos eran claras, estables y en gran medida
rutinarias. Por lo tanto, las posibilidades de planificar las semanas, meses, afos y
décadas, con bastante exactitud, era real. Las vidas de las personas eran
predecibles. La gente casi no emigraba, los trabajos de padres e hijos eran los
mismos, etc.

El mundo contemporaneo nos presenta desafios en los cuales lo Unico claro o la
Unica certeza es el cambio y dentro de ellos, el gran cambio dice relacion con las
formas de interaccionar con otros al interior de las organizaciones.

Revisemos algunos de los cambios del mundo contemporaneo que impactan
directamente estas relaciones. Uno es la introduccion de tecnologias que aceleran
los procesos productivo, haciéndolos intensivos en tecnologia e independientes
del esfuerzo fisico humano tanto en intensidad de fuerza como en numero de
personas. Nos vamos liberando cada vez mas de las tareas de demanda de
esfuerzo fisico y, por lo tanto, ya no se requiere que muchas personas trabajen
juntas, sino que bastan pocas para mover grandes voliumenes.

La creciente y explosiva comunicacion a través de Internet ha permitido que la
capacidad de acumular y transmitir informacion crezca a niveles cada vez
mayores. Sin embargo, esto no significa contrariamente a lo que se cree- que
tengamos mas conocimientos, tal como lo expondremos mas adelante. Asimismo,
la introduccion de las tecnologias nos ha llevado desde un modelo de organizacion
laboral de manufactura a un modelo que llamaremos de manufactura, que se
caracteriza porque el principal esfuerzo productivo y los principales valores
agregados, los encontramos en el mundo de las ideas, en el esfuerzo creativo y de
reflexion de todos los hombres de trabajo.

Esto es una realidad hoy en cada fabrica, planta, oficina o empresa. Ya no se
pueden esperar respuestas de otros o0 respuestas globales, pues cuando se
obtengan, sera muy tarde y otros las tendran. Por ello, es misiébn de cada
organizacién generar los conocimientos especificos que le permitiran mantener su
viabilidad. De alli entonces que el CONOCIMIENTO se constituye en un BIEN
ECONOMICO que debe estar permanentemente construyéndose vy
manteniéndose. Esta tarea no es asunto de un brillante ejecutivo, ingeniero,
bidlogo, psicélogo o administrador. La historia nos muestra que los genios son
escasos Yy que la mayoria de los conocimientos acumulados por la humanidad han
sido fruto del esfuerzo de grupos humanos perseverantes con un liderazgo claro;
entonces la respuesta a nuestra pregunta es que hoy en dia el conocimiento se
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esta produciendo en los equipos y organizaciones, en cada lugar en donde existan
necesidades de dar respuesta a preguntas o soluciones a problemas. El
conocimiento es asi un activo estratégico de las empresas, que es generado por el
esfuerzo conjunto de sus miembros, conformando equipos. Los conocimientos
generados deben ser bien administrados, pues representan las ventajas
competitivas de las empresas y paises.

Podemos concluir que para tener conocimientos serd necesario compartir
informacion, cooperativamente, analizarla y de esta manera, agregarle valor el
cual, aplicado a los procesos de produccion de bienes o servicios, se transformara
en ventajas competitivas para la empresa. Esto sélo lo pueden hacer equipos de
trabajo compuestos por personas que posean habilidades de relaciones
interpersonales y que hayan alcanzado niveles adecuados de desarrollo
emocional, es decir, personas que como se dijera en el primer capitulo de esta
serie tengan un armoénico y equilibrado desarrollo fisico, social, psicologico y
espiritual.

Por otra parte, las personas del mundo contempordneo hemos cambiado. No
somos las mismas de antes, estamos expuestas a multiples estimulos y los
niveles educacionales generales de la poblacibn son cada vez mayores. Las
personas estamos exigiendo cada vez mayores niveles de conocimiento y de
exigencias a los sistemas educacionales, y hoy en dia es reconocido por todos los
sectores que el sistema educacional de los paises, es una plataforma clave para
un crecimiento sostenido. Sin embargo, la educacion actual aun prepara
individuos.

El complejo mundo actual y futuro requerira de personas creativas, con capacidad
de riesgo y de hacer con otros. Por lo tanto, las empresas del futuro deberan ser
capaces de ofrecer a sus empleados la oportunidad de aprender constantemente,
de presentarles desafios futuros y de ofrecerles un ambiente en el cual puedan
desarrollar lazos emocionales tanto con su tarea concreta, sus objetivos .
especialmente, con las personas con las cuales interactuaran. En cada
organizaciéon las personas buscaran aprender algo especial. Si una empresa u
organizacion no tiene nada que enseriar, entonces estara fuera del juego.

Tanto para las personas como para las empresas, sera necesario desarrollar la
capacidad de cooperar y de competir al mismo tiempo, (superando el falso dilema
de cooperacion versus competencia), lo cual s6lo puede hacerse en ambientes
facilitadotes de la confianza y de apoyo humano. De alli que en el mundo del
futuro la formacion académica no sera necesariamente el Unico factor de éxito; lo
sera también la curiosidad, la creatividad y la inventiva para resolver problemas y
procesar informacion.

Las habilidades requeridas en el futuro, seran la capacidad de aprender y trabajar
en equipo, explorar, ensayar, buscar alternativas, disefiar e inventar; la
experimentacion serd un factor esencial de aprendizaje. Las empresas y las

105

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




personas se preguntaran permanentemente acerca de cuales son las
competencias y conocimientos para desarrollarse y aprovechar las oportunidades
del mercado. Y la posibilidad mas eficiente de dar respuesta a estas preguntas
esta dada por la oportunidad que se den de constituir sélidos, estables y eficientes
equipos de trabajo.

En el siglo xxi volveremos a la época de los grandes inventos, los
descubrimientos, el romanticismo por arriesgarnos a explorar y conquistar mundos
desconocidos. En esta ocasion, lo que tenemos por conquistar es nuestra propia
capacidad de conocer nuestro mundo mas inmediato y especialmente a nosotros
mismos y a quienes nos rodean. Y esto, al igual que Colon, Scott, Livingston o
Curie, so6lo se hace, formando equipos.

En conclusion, el mundo del trabajo y los negocios del préximo siglo requerira de
parte de las personas y las empresas, un gran esfuerzo intelectual y un modelo de
relaciones que integre en plenitud las capacidades y necesidades de crear, sofar
y sentir de las personas, lo cual sélo tendra éxito si es realizado por equipos. De
esta manera, se podra construir un mundo mas satisfactorio para todos.

6.2.3 Algunos Elementos Basicos Del Comportamiento Humano En Grupos

Los psicologos sociales clasicos de la década de los '50 y '60, y luego los
psicologos laborales de los afios 70 en adelante, han investigado con detencion y
curiosidad los comportamientos de las personas, primero en situaciones sociales y
luego en situaciones laborales. Los aportes han sido fecundos e imposibles de
volcar en estas cortas paginas. De alli que someramente y a modo de ilustracion,
mostraremos algunos descubrimientos clasicos de la investigacion de los grupos
para la comprension del trabajo en equipo:

Uno de los primeros aportes y hoy nos parece obvio, es que para que se conforme
un grupo es necesaria una relacion inicial entre las personas, iniciandose asi un
camino de desarrollo que no acabard nunca mientras el grupo exista como tal. Al
inicio, las relaciones entre los miembros sufren cambios importantes hasta
alcanzar su consolidacion, logrando aparentemente una estabilidad. Sin embargo,
se van modificando imperceptiblemente ya que por definicion, las personas vamos
cambiando dia a dia y por lo tanto, también cambian las relaciones que
establecemos con nuestros semejantes y con el entorno en general.

Un grupo ideal es un grupo donde el individuo se siente seguro, deseado, Yy
necesitado, donde puede aceptar a sus comparieros y sabe que ellos lo aceptan;
los intereses y las motivaciones de los miembros se conocen y son compartidas

La literatura distingue lo que se ha dado en llamar la fuerza de atraccion de un
grupo y lo que se llama la cohesion.

La fuerza de atraccién de un grupo se refiere a todos aquellos elementos y
factores que identifican a un grupo, lo distinguen de otros y lo hacen deseable
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para los miembros de una comunidad dada. La cohesién ha sido definida por
Festinger como la resultante de todas las fuerzas que actian sobre los miembros
de un grupo para que permanezcan como miembros de él. Algunas de estas
fuerzas mencionadas por el autor son las siguientes:

Las propiedades de incentivo del grupo: se manifiestan a través de las metas,
programas, estilo de funcionamiento y caracteristicas de sus miembros, entre
otras.

Base motivacional de la atraccién: se refiere a las necesidades que los miembros
del grupo pueden satisfacer a través de su permanencia en él, tales como la de
afiliacién, reconocimiento, seguridad, entre otras.

Expectacion: es la posibilidad subjetiva de que la membresia, tendra efectos
beneficiosos para sus miembros.

Nivel de comparacion: nivel de resultados que se deberian obtener por la
pertenencia al grupo versus el pertenecer a otro grupo.

Las consecuencias de la cohesion se manifiestan en que los miembros mantienen
la membresia, el grupo ejerce poder sobre los miembros, las personas participan y
desarrollan lealtad al grupo como un todo y a cada uno de sus miembros en
particular, y se alcanzan niveles cada ves mayores de seguridad personal y de
autovaloracion.

Todos los grupos tienen dentro del alcance de sus capacidades de poder
reconocer, definir y resolver problemas, y satisfacer sus necesidades comunes. La
accion del grupo se basa en el consenso logrado mediante la participacion de
todos sus integrantes, para lo cual se requiere un grado minimo de comprension
de los otros miembros del grupo.

Las personas miembros de los grupos pueden tener las mismas necesidades o
intereses, sin embargo la intensidad de éstos puede ser diferente, lo cual explica
algunos fracasos.

Caracteristicas del funcionamiento eficaz .

La atmdsfera ambiental es informal confortable y no tensa.

Hay una discusion intensa y activa de todos los miembros pero siempre en
referencia a las tareas colectivas.

La discusion de los objetivos tiende a la comprension y a la aceptacion por parte
de los miembros.

Una vez aceptados los objetivos, se tienen siempre en cuenta en la discusion.
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Los reportes verbales son escuchados por todos, no hay temor a plantear ideas.

Hay desacuerdos que no se pasan por alto y que se resuelven en funcion de los
objetivos.

Las votaciones para los desacuerdos son el Gltimo recurso.
La critica es frecuente y se orienta a las opiniones, no a las personas.
Al emprender la accion, cada uno asume sus responsabilidades.

El liderazgo es ejercido en funcién de los aportes, experiencia y capacitacion de
los miembros (liderazgo situacional) y no del poder formal que cada uno pudiera
tener.

Las personas en los grupos adquieren o juegan roles, ante lo cual los teoricos
plantean dos posiciones. La primera sefiala que los roles que se adquieren
obedecen a las caracteristicas de la interaccion social al interior de grupo y la
segunda, que los roles estan determinados fundamentalmente por las
caracteristicas de personalidad de cada uno de los miembros.

Existe cierto consenso respecto a los factores de terminantes de la adopcion
individual de roles, los cuales serian basicamente tres:

1.- Actividad del grupo
2.- Habilidad en la tarea
3.- Simpatia

La combinacion de estos tres factores definira el tipo de rol que se jugara al
interior del grupo:

Una persona con 1,2 y 3 altos, ejerce rol de lider;
Una persona con 1y 2 altos, se constituye en el especialista en la tarea;
Una persona con 3 altos, sera dominante del clima.

Una persona con los tres factores bajos, se constituird en marginal dentro del
grupo y posiblemente en él se focalicen los conflictos.

Otra categorizacion posible de los roles al interior de los grupos dice relacion con
la clasica divisibn de Blacke y Mutton entre la preocupacion por la tarea y la
preocupacion por las personas. De acuerdo a esta postura y reconociendo que los
roles se asumen para satisfacer tanto necesidades personales como grupales,
algunas personas asumirian roles de tarea, es decir estarian prioritariamente
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preocupadas de las tareas del grupo y otras, asumirian roles socio emocidnales,
es decir preocupadas fundamentalmente por aliviar los problemas y superar las
hostilidades interpersonales al interior del grupo.

Mientras mas comprometidos estén los miembros con el grupo o mas
responsables se sientan de su futuro, mas desarrollaran el deseo y voluntad de
que el grupo tenga éxito.

Los grupos prefieren abordar tareas de dificultad moderada mas que tareas de alta
o baja dificultad, asi también su productividad es mayor frente a tareas
intermedias. Una meta muy alta o ambiciosa para un grupo especifico puede
provocar mayores posibilidades de errores y de fracaso.

A mayor conocimiento de los miembros de un grupo del nivel de logro y de
satisfaccion alcanzado tanto individual como colectivo, mayor es la efectividad del
grupo: concepto de retroalimentacion permanente.

Los grupos, constituidos por individualidades historicas, requieren de tres medios
0 entornos para desarrollarse y actuar, de los cuales dependera la efectividad de
sus esfuerzos y finalmente el éxito en alcanzar las metas. De esta manera se
habla de:

Un medio fisico constituido por las paredes, las sillas, las mesas, la textura y color
del piso, la luminosidad, la ventilacién, la temperatura, entre otros, que afectaran
de forma positiva o negativa su funcionamiento;

Un medio social, constituido por las interacciones emocionales, de simpatia o
antipatia, identificacion o diferenciacibn, competencia o0 cooperaciéon, etc.,
generadas entre los miembros del grupo; y

Un medio de tarea, constituido por las interacciones cognitivas de los miembros
del grupo en funcion del cumplimiento de los objetivos del grupo.

9) Las personas requerimos de un espacio territorial y de un espacio personal
basico minimo para desarrollar nuestras diarias actividades, cuestion largamente
estudiada por los psicélogos experimentales desde la década de los afios 30 y 40.
Se entiende por territorialidad, la suposicion de una orientacion de propiedad hacia
un area geografica por parte de una persona o grupo, sin embargo no se tiene
ningun derecho legal sobre el area en cuestion. Hay territorialidad individual ("mi
escritorio") y territorialidad de grupo ("nuestra sala").

El espacio personal esta referido al cuerpo de las personas, y a diferencia del
territorio que esta en un lugar especifico, el espacio personal va con la persona y
sus limites son mas o menos amplios, dependiendo de las circunstancias. Little
(1965), lo definié como el area inmediatamente alrededor del individuo, en la cual
la mayoria de sus interacciones con otros tienen lugar, es un espacio privado al
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cual otros no pueden llegar y entrar sin la expresa voluntad de cada persona y
cuya violacion implica reacciones de desagrado y/o agresivas.

Los limites del espacio personal son flexibles y varian de acuerdo a las relaciones
sociales y personales del sujeto, asi como del entorno fisico y emocional
especifico. Existiria una distancia confortable que variard en funcion de las
personas y de las circunstancias en las que se encuentre, de modo tal que la
distancia confortable en un ascensor sera menor que en la playa. Una
investigacion realizada por Little mostr6 que la distancia maxima de confort se
encontraba en la oficina, siendo menores las distancias requeridas en un edificio
publico, en un campus universitario, 0 en una sala de espera. Esta informacion es
relevante en el disefio de los espacios de trabajo tanto individual corno de grupos,
y cabe insistir una vez mas, que un factor determinante de los espacios
personales es la cercania emocional entre los miembros del grupo.

6.2.4 Trabajo en Equipo

Es necesario precisar que nos ocupamos especificamente de lo que son los
equipos de trabajo diferenciandolos de cualquier otro tipo de equipos tales como
los deportivos. Asimismo, cuando nos referimos a los grupos también nos
referimos a los grupos de trabajo, diferenciandolos de otros tipos de grupos, como
los sociales.

Haciéndonos cargo de aquel adagio popular que dice lo conocido se calla y por
callado se olvida, iniciaremos este punto recordando brevemente que los equipos
de trabajo estdn compuestos por personas y no por roles organizacionales o
titulos profesionales o de expertos; que los equipos se crean y desarrollan en un
medio organizacional (empresarial) especifico con cultura. Mision. Valores,
productos, edificios, Unicos y que se encuentran en un entorno global definido por
los factores geograficos, climaticos, étnicos. Culturales. Politicos, econdémicos,
educacionales etc., que caracterizan a la comunidad humana a la que pertenecen.

La tarea de comprender a cabalidad el funcionamiento de los equipos de trabajo,
requiere considerar todos y cada uno de los factores antes mencionados y no
siendo suficiente con esto, también las interacciones que entre ellos se generan.
En la practica significa que las experiencias de trabajo en equipo no se pueden
exportar ni siquiera al vecino y menos mas alla de nuestras fronteras, si no
hacemos un acabado estudio y analisis especifico de cada uno de ellos.

Los factores sociales y organizacionales no son materia de este capitulo, pero si lo
son los factores personales. De alli que es pertinente hacer una pequeia
puntualizacion antropoldgica al respecto.

Las personas somos Unicas e irrepetibles, exclusivas, modelos Unicos, por lo
tanto, somos irremplazables en el sentido estricto del término en cuanto a
personas, ya que ninguna otra persona podra hacer las cosas de la misma manera
como Yyo las hago, al no tener las mismas caracteristicas, historia, experiencias,
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etc. Sin embargo, en la realidad vemos que las cosas y acciones igual se ejecutan,
pero en una modalidad que refleja la manera de hacer del otro. Esto es muy
importante, pues los miembros de los equipos son irremplazables en cuanto a
personas y si lo pueden ser en cuanto a roles o contribuciones. Sin embargo, al
cambiar los miembros del equipo, el equipo como tal, cambia, ya no es el mismo.

Las personas estamos en constante desarrollo y cambio, y por naturaleza
buscamos constantemente la perfeccion que para los creyentes es acercarnos a
Dios y para los que no lo son, es ejecutar mas y mejor lo que hacen. Al estar
inmersos en un medio dado, estamos expuestos a sus influencias y, por lo tanto,
ademas de los propios procesos personales de cambio, estamos sujetos a los
cambios provocados por los estimulos del medio que van a tener diversos efectos
en cada persona. Sin embargo, de lo que no existe duda, es que estos estimulos,
aungue se repitan sobre una misma persona, no causaran el mismo efecto, ya que
la presentacion anterior del estimulo modificé a la persona. Esta caracteristica de
los seres humanos ha llevado a los estudiosos de la teoria de sistemas a plantear
que las personas somos sistemas no triviales, es decir, que respondemos de
diferente manera a un mismo estimulo presentado en diversos momentos del
tiempo y del espacio.

Las personas poseemos caracteristicas diferenciales tanto en los aspectos fisicos
(edad, estatura, peso, morfologia, metabolismo, color de la piel, etc.), psicologicos
(personalidad, vocacion, intereses, motivaciones, aptitudes, aspiraciones, etc.),
sociales (cultura, etnia, origen familiar, geografico, social, etc.) y espiritual (valores,
creencias, fe, etc.). Las combinaciones posibles son infinitas. Por lo tanto, nadie
puede decir que conoce a un determinado grupo o segmento de la poblacion. Lo
que si es posible es encontrar algunas caracteristicas comunes a un segmento y
s6lo se puede conocer a las personas como individualidad.

Trabajar en equipo es tener un espacio de encuentro entre las personas que
tienen distintas ideas, experiencias y habilidades y que, producto de esto, pueden
alcanzar resultados y soluciones que son cuantitativa y cualitativamente
superiores a los logros individuales.

6.2.5 Caracteristicas de los grupos de trabajo

Poseen un lider fuerte y centrado en la tarea

La responsabilidad por los resultados es individual.

El proposito del grupo no es diferente al del resto de la organizacion.

El producto del trabajo se genera en forma individual.

Reuniones informativas eficaces.
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La eficacia se mide en forma indirecta mediante los efectos que se producen en el
resultado global de la compaifiia (resultados financieros).

Se discute, se decide y se delega.

6.2.6 Caracteristicas De Los "Equipos" De Trabajo.
El liderazgo es compartido por varios.

La responsabilidad es tanto individual como conjunta.

El objetivo es especifico del equipo y diferente al de otros equipos y al conjunto de
la organizacion, pero tributario del mismo.

Se generan productos que son fruto del trabajo colectivo.

Se fomentan las discusiones abiertas y las reuniones; el objetivo es la resolucién
de problemas de manera activa.

Los resultados se miden en forma directa mediante la evaluacion del producto del
trabajo colectivo.

Se discute, se decide y se trabaja conjuntamente.

"Equipos son aquellos que consiguen resultados, y no esos grupos incongruentes
a los que solemos darles esa denominacion por que pensamos que el término
resulta motivador para la gente.

El trabajo en equipo es una forma de trabajo que tiene como sustrato un conjunto
de valores, aludiendo asi al sistema de ideas que sustenta una determinada
modalidad de trabajo, que comunmente se llama cultura laboral. De alli que al
adoptar como modalidad el trabajo en equipo, estamos haciendo alusion directa a
un cambio en la cultura laboral y en la cultura de las organizaciones.

Entre los valores que fomenta el trabajo en equipo, encontramos el que las
personas se escuchen unas a otras, que se busque la diversidad y que se
responda constructivamente a los puntos de vista expresados por otros. Para que
un equipo pueda efectivamente alcanzar resultados, es necesario que exista una
disciplina basica que permita que los equipos funcionen y de esta manera, se hace
realidad la consigna equipo equivale a buenos resultados”, al fomentar la labor
individual en un contexto global de cooperacion.

Los resultados del trabajo en grupo estan dados por las contribuciones de cada
uno de los miembros. En cambio, en los equipos los resultados estan dados tanto
por lo que cada individuo ha conseguido, como por el producto del trabajo
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colectivo que es el resultado de las tareas en las que dos 0 mas miembros del
equipo deben trabajar juntos.

Otra fuente de efectividad del trabajo en equipo esta dada por el intercambio social
gue se produce en torno a objetivos claros y comunes. Este fendmeno se conoce
como sinergia del equipo, que es el proceso de interaccion social que permite
obtener resultados que serian imposibles de conseguir individualmente por cada
uno de los miembros del equipo.

Considerando los elementos entregados hasta este punto, podemos aventurar una
definicion: Un equipo es un grupo de personas con capacidades diversas y
complementarias, comprometidas con un objetivo comun formalmente explicitado,
con referentes operacionales medibles, para cuya consecucion se requiere una
interdependencia de los esfuerzos de las personas, las cuales comparten métodos
de trabajo y normas de conducta de las que todos se consideran responsables.

La esencia de un equipo de trabajo es el compromiso, la confianza y la
responsabilidad, primero entre sus miembros y luego, frente a un objetivo que ha
sido claramente definido y que responde a los intereses y necesidades de cada
uno de ellos.

Un grupo de personas trabajando juntas constituye un verdadero equipo de trabajo
cuando ademas de la interdependencia entre las funciones, se consigue ser mas
creativo, productivo y resolver de mejor forma los problemas y desafios, que si
cada uno funcionara por su parte.

6.2.7 Desarrollo De Los Equipos

Las empresas deben proporcionar el marco de referencia a los equipos, definirles
una misioén, un propésito. Los equipos toman estos referentes dandoles forma. Asi,
van adquiriendo conciencia de hacia donde se dirigen, incrementando su impulso
y compromiso en la medida que trabajan en la formulacién de un objetivo concreto
con significado tanto para cada uno de ellos como para la organizacion. La
direccién de la empresa debe ser flexible y permitir que el equipo desarrolle su
propia dinamica.

Los objetivos deben ser concretos, especificos y medibles. Esto ayuda a definir el
conjunto de productos del trabajo colectivo, facilita igualmente la comunicacién y la
resolucion constructiva de los conflictos entre los miembros del equipo y el hecho
de que los objetivos sean alcanzables mantiene la cohesién del equipo.

Los equipos invierten mucho tiempo y esfuerzo en explorar, dar forma y ponerse
de acuerdo respecto del propésito, los medios para alcanzarlo y a conocerse entre
ellos. Este aspecto es particularmente importante, pues un equipo sera eficaz en
la medida que sus componentes descubran en conjunto, el como y con qué puede
contribuir mejor cada miembro al objetivo y valorar explicitamente las
contribuciones individuales.
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Entre los especialistas hay consenso en que el numero maximo de miembros de
un equipo, para que sea eficaz, es de 10 personas, siendo el ideal 8.

Existen algunas capacidades o atributos basicos que los miembros de un equipo
debe reunir como conjunto, entre éstas las mas fundamentales son tres:

Conocimientos técnicos o funcionales.
Capacidad de solucion de problemas y toma de decisiones.
Capacidad de interrelaciéon personal.

Asimismo, los equipos constituyen una excelente via de desarrollo de estas
capacidades en sus miembros, lo cual sOlo serd posible si en la base existe
confianza, objetivos comunes y valores compartidos.

Hasta este punto, hemos mencionado de manera genérica el asunto del objetivo
de 105 equipos de trabajo, y cabe entonces dedicarle algo de atencion, pues
contrariamente a lo que en la mayoria de los textos clasicos se menciona, los
equipos de trabajo no tienen un solo objetivo al cual dedicar sus esfuerzos. El
haberlo considerado de esa manera en el pasado, puede explicar los fracasos de
muchos intentos en las empresas por trabajar bajo esta modalidad.

La experiencia en asesorar y facilitar equipos gerenciales, de profesiones y
equipos de mejoramiento de procesos, asi como los textos mas recientes de la
especialidad, nos sefialan que los equipos deben a lo menos formular tres tipos de
objetivos:

Los referidos al desarrollo del equipo en cuanto tal, es decir, pasar de ser
individuos aislados a constituirse en grupo y luego de un tiempo y de esfuerzo por
superar conflictos, llegar a constituirse en un eficaz equipo de trabajo. Las tareas
que se deben emprender dicen relacion con el conocerse y reconocerse como
individuos, el establecimiento de relaciones psicosociales, aprender a trabajar
juntos, a establecer las modalidades de toma de decisiones, las normas de
conducta y los métodos de trabajo, asi como las reglas que regiran al equipo.

Los referidos al incremento de capacidades: es decir, a aumentar y/o mejorar los
conocimientos y habilidades de los miembros del equipo, lo cual se efectia a
través del intercambio de experiencia entre los miembros como a través de cursos,
talleres o seminarios referidos tanto a los aspectos técnicos especificos de las
tareas del equipo (hidraulica, electricidad, bioquimica, etc., segun sea el caso) y a
aguéllos que dicen relacion con metodologias y técnicas de trabajo en equipo.

Los referidos a la mision: es decir, los objetivos que especificamente se refieren al
cumplimiento de la mision encomendada por la organizacion a un equipo, y que
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deben identificar claramente como el equipo agregara valor a los procesos de la
empresa y las contribuciones esperadas para el logro de los objetivos.

En el transcurso del trabajo de un equipo se van combinando entonces,
imprescindiblemente, dos tipos de interacciones o tareas basicas:

Las de contenido, que se refieren de la materia a la cual aplica el equipo sus
esfuerzos, y que incluye los conocimientos, las habilidades, la informacion y el
analisis necesarios para conseguir los resultados. Es el qué del equipo.

Las de proceso, que se refieren a la forma en que el equipo utiliza el contenido, la
dinamica que se desarrolla para fijar las normas del desempefio y compartir
responsabilidades, fijar metas, dividir esfuerzos, interactuar y revisar los
resultados. Es el como del equipo.

6.2.8 Etapas Evolutivas En El Desarrollo De Los Equipos

Los equipos son entidades que como todo ser vivo, evoluciona y se desarrolla. Es
asi como se han identificado 5 etapas, o en el lenguaje del gran psicologo y
educador J. Piaget, estadios por los cuales pasa todo equipo de trabajo. Estas
etapas no responden a una funcion lineal, es decir, no necesariamente una vez
superada una etapa esto es definitiva, sin vuelta atras, sino que mas bien,
responde a una funcidn en espiral. Es decir, los equipos pasaran multiples veces
por cada una de estas etapas, dependiendo del nivel de exigencia al cual son
sometidos y al nivel de madurez que sus miembros y como equipo, quieran
alcanzar. Cada una de las etapas se caracteriza por los siguientes contenidos y
atributos:

6.2.9 Etapa De Formacion U Orientacion:

Se caracteriza porque los miembros del equipo comienzan a conocerse, y a pasar
de un conjunto de individuos a ser parte de un grupo. Los miembros sienten gran
inquietud, tanto respecto de esta forma de trabajar, como a las relaciones que se
estableceran, a las conductas y comportamientos adecuados y muy
especialmente, incertidumbre por la finalidad del trabajo. Los miembros muestran
un bajo nivel de compromiso y expresibn emocional, asi como ninguna
identificacion con el equipo ni desarrollo de conflictos; las decisiones son
dominadas por los miembros mas activos y el nivel de informacion que se maneja
es escaso o distorsionado. El fin de esta etapa se reconoce cuando los miembros
comienzan a considerarse como parte de un grupo relativamente estable.

6.2.9.1 Conflicto O Insatisfaccion:

Esta etapa se caracteriza porque los miembros aceptan la existencia del grupo, el
cual comienza a tener identidad y vida propia, por lo cual de alguna manera
comienza a ejercer control sobre sus miembros, a lo cual éstos se resisten
intentando conservar todos sus grados de libertad. La informacion comienza a ser
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mas exacta y sistematica adquiriendo coherencia. Cada miembro quiere imponer
sus objetivos y maneras de trabajar y resolver los conflictos y problemas, lo cual
genera un clima de confusién y tensién, con choques por la definicién de roles,
ambitos de influencia y poder. Muchos miembros abandonan los equipos en esta
etapa, al no resistir las tensiones o al no contar con las informaciones y/o
herramientas para solucionarias. Otros, eventualmente mueren en esta etapa. Se
reconoce el término de ésta cuando el grupo es capaz de definir roles y aceptar
las competencias individuales.

6.2.9.2 Organizacién O Resolucion:

Se caracteriza por la definicibn clara de los objetivos (de los tres tipos
mencionados anteriormente), asi como de los roles y ambitos de competencia y
poder de cada uno de los miembros, por lo cual se estructuran relaciones mas
sélidas basadas en los mutuos reconocimientos y valoracion de los aportes a los
otros miembros. La informacién es clara y transparente y es usada para tomar
decisiones, los métodos de trabajo son acordados por consenso. El clima mejora
al existir mayor confianza, constatar los avances del equipo y existir la posibilidad
de manifestar las diferencias y superar los conflictos. El término de esta etapa se
reconoce cuando los miembros se sienten parte de un grupo valioso con un
liderazgo claro, que les permite un mejor desempefio y satisfaccion laboral. Ha
surgido un equipo.

6.2.9.3 Realizacién O Produccion:

La estructura y objetivos estan plenamente definidos, asi como los mecanismos
para controlar los avances y contribuciones de los miembros. Se reconocen
liderazgos situacionales, y la energia se canaliza a la ejecucion de las tareas y a
acciones de manutencion del equipo. El clima es de cooperacion y orgullo. Se
desarrolla identidad y espiritu de cuerpo, las diferencias y los desacuerdos son
aceptados, no constituyendo obstaculos para avanzar. Incluso, los equipos mas
maduros buscan la heterogeneidad frente a los problemas para enriquecer su
resolucion. La informacion se comparte plenamente, y es fluida y rapida; los
miembros son capaces de postergar y ceder en sus posiciones e intereses en
funcidon de los objetivos del equipo, los logros alcanzados refuerzan vy el trabajo
del equipo. Cabe destacar que aquellos equipos de linea o permanentes, en la
medida que trabajan juntos, se van reciclando en estas etapas, alcanzando niveles
cada vez mayores de rendimiento.

6.2.9.4. Finalizacion O Duelo:

A esta etapa solo llegan aquellos equipos que por su naturaleza de fuerza de tarea
o por haber sido formados para un proyecto especifico, una vez terminado éste,
deben disolverse. Se caracteriza porgue sus miembros sienten nostalgia por la
separacién, buscan continuar ligados tanto laboral como emocionalmente, y suele
ser acompafiada por ritos de término. En general, las personas que han
pertenecido a un equipo y que contintan en diferentes areas de la organizacion,
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se convierten en excelentes facilitadotes de las relaciones y flujos de informacion
entre sus respectivas areas.
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CAPITULO VII

LAS PERSONAS Y LAS ORGANIZACIONES.

7.1.- Variabilidad Humana.

La versatilidad humana es muy grande: cada persona en un fendmeno
multidimensional, sujeto a las influencias de muchas variables. El haz de
diferencias, en cuanto a aptitudes; Las diferencias individuales hacen que cada
persona posea caracteristicas propias de personalidad, aspiraciones, valores
actitudes, motivaciones, aptitudes, etc. Cada persona es un fendmeno
multidimensional sujeto a las influencias de muchas variables.

7.2 Cognicion Humana.

Cognicioén es la manera como una persona se percibe e interpreta a si misma o al
medio extremo. Es el conocimiento en que se basa la creencia y la opinién
personal respecto de si mismo y del mundo exterior. Dos teorias sobresalen en la
comprension del comportamiento de las personas: teoria de campo, de Lewin, y la
teoria de la disonancia cognitiva, de Festinger. Ambas indican como funciona la
cognicién humana.

Teoria de campo, de Lewin.

Segun la teoria de Lewin, el comportamiento humano de pende de dos factores
fundamentales.

1. El comportamiento humano se deriva de la totalidad de los eventos coexistentes
en determinada situacion.

2. Esos hechos coexistentes tienen el caracter de un campo dinamico de fuerzas
en donde cada hecho o evento se interrelaciona de modo dinamico con los demas
para influirlo o dejarse influenciar por ellos.

Ese campo psicolégico es el espacio vital constituido por la persona y su ambiente
psicolégico.

Teoria de la disonancia cognitiva.

La teoria de la disonancia cognitiva, de Festinger, se sustenta en la premisa de
gue el individuo se esfuerza por establecer un estado de consonancia o
coherencia con el mismo, se presenta un estado de disonancia cognitiva, el cual
es una de las principales causantes de incoherencia en el comportamiento. El
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elemento cognitivo es una creencia, conocimiento u opinién que el individuo tiene
de si mismo o del medio externo. Esos elementos cognitivos pueden relacionarse
de tres maneras: disonante, consonante o irrelevante.

1. Relacion disonante. El individuo sabe que fumar es nocivo, pero continua
fumando (dos conocimientos en relacién disonante).

2. Relacion consonante. El individuo sabe que el humo es nocivo y deja de fumar
(dos conocimientos en relacion constante).

3. Relacion irrelevante. El individuo sabe que el humo es nocivo y le gusta pasear
(elementos en relacion irrelevante).

Cuando se presenta una relacion disonante, la persona se siente mal y procura
escapar del conflicto intimo adoptando una de las tres posiciones siguientes:

1. Puede reducirla cambiando sus conocimientos personales para sintonizarlos o
adecuarlos a la realidad externa. La persona cambia su comportamiento para
reducir la disonancia con la realidad externa.

2. Puede reducirla intentando cambiar la realidad externa, adaptandola a sus
conocimientos. La persona mantiene sus convicciones e intenta cambiar el mundo
que la rodea para adecuarlo a ellas.

3. Si no puede cambiar sus conocimientos personales ni la realidad externa, la
persona convive con el conflicto intimo de la relacién disonante o incoherente.

7.3 La naturaleza compleja del hombre.

A patrtir de la teoria de campo y de la teoria de la disonancia cognitiva, surgen tres
enfoques para estudiar el comportamiento de las personas.

1. El hombre como ser que realiza transacciones, puesto que no solo recibe
insumos del ambiente y actia ante ellos, sino que también adopta una actitud
preactiva, anticipandose a los cambios que ocurren en el ambiente y, muchas
veces, provocandolos.

2. El hombre cuyo comportamiento se dirige a un objetivo, ya que es capaz de
establecer objetivos o0 aspiraciones y realizar grandes esfuerzos para alcanzarlos.

3. El hombre como modelo de sistema abierto, dirigido hacia objetivos
interdependientes con el medio fisico y social, e involucrado activamente en
transaccion con el ambiente, en la medida que busca sus objetivos. Esto implica
que desarrolla capacidades intelectuales de procedimiento (pensar, decidir, etec.)
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7.4 La motivacion humana.

Para comprender el comportamiento humano es fundamental conocer la
motivacion humana. El concepto de motivacion se ha utilizado con diferentes
sentidos. En general, motivo es el impulso que lleva a la persona a actuar de
determinada manera, es decir que da origen a un comportamiento especifico. Este
impulso a la accién puede ser provocado por un estimulo externo, que proviene
del ambiente, o generado internamente por procesos mentales del individuo. En
este aspecto la motivacion se relaciona con el sistema de cognicién del individuo.
Cognicién o conocimiento representa lo que las personas saben respecto de si
mismos y del ambiente que las rodea. El sistema cognitivo de cada persona
incluye sus valores personales y esta profundamente influido por su ambiente
fisico y social, su estructura fisiologica, los procesos fisiologicos, y sus
necesidades y experiencias anteriores. En consecuencia, todos los actos del
individuo estan guiados por su cognicion por lo que siente, piensa y cree.

El ambiente psicolégico (el ambiente de comportamiento) es la situacion que la
persona percibe e interpreta respecto de su ambiente externo mas inmediato. Es
el ambiente relacionado con sus necesidades actuales. En el ambiente
psicolégico, los objetos, las personas o situaciones adquieren valencias que
determinan un campo dinamico de fuerzas psicolégicas. La valencia es positiva
cuando los objetivos, las personas o las situaciones pueden (o0 prometen)
satisfacer las necesidades presentes del individuo. La valencia es negativa cuando
puede (o promete) ocasionar algun perjuicio o dafio al individuo. Los objetos, las
personas o las situaciones cargadas de valencia positiva tienden a atraer al
individuo, mientras que los de valencia negativa tienden a causar repulsién o
huida. Atraccion es la fuerza o vector dirigido hacia el objeto, la persona o la
situacion, mientras que repulsion es la fuerza o vector que lo lleva a alejarse
intentando huir o escapar. Un vector tiende siempre a producir un desplazamiento
en cierta direccién. Cuando dos o mas vectores actian al mismo tiempo sobre una
persona, el desplazamiento es una especie de resultante (0 momento) de fuerzas.
En general, el desplazamiento puede ser de aproximacion o enfoque (valencia
positiva) o de repulsion o huida (valencia negativa).Algunas veces el
desplazamiento producido por los vectores puede ser obstruido o bloqueado por
una barrera (impedimento u obstaculo) capaz de causar frustracion. El modelo de
comportamiento  humano  propuesto por Lewin esta representado
esquematicamente por la ecuacion: C =f (P,M)

Donde el comportamiento (C) es resultado o funciéon (f) de la interaccién entre la
persona (P) y su medio (M), o situacién. En esta ecuacion, la persona (P) esta
determinada por las caracteristicas de su personalidad, en interaccion con el
medio (M).

120

La Inteligencia Emocional del ser humano
en el desarrollo de las Organizaciones. Karla Gabriela Garcia Méndez.




La motivacion representa la accion de fuerzas activas o impulsoras: Las
necesidades humanas. Las personas son diferentes entre si en lo referente a la
motivacion. Las necesidades humanas que motivan el comportamiento humano
producen patrones de comportamiento que varian de individuo a individuo aun
mas, tanto los valores y los sistemas cognitivos de las personas, como las
habilidades para alcanzar los objetivos personales son diferentes. Y como si fuera
poco, las necesidades, los valores personales y las capacidades varian en el
mismo individuo en el transcurso del tiempo.

A pesar de todas estas grandes diferencias, el proceso que dinamiza el
comportamiento humano, es mas 0 menos semejante en todas las personas.
Existen tres premisas relacionadas entre si, para explicar el comportamiento
humano:

1. El comportamiento humano tiene causas. Existe una causalidad en el
comportamiento. Tanto la herencia como el medio influyen decisivamente
en el comportamiento de las personas. EI comportamiento es causado por
estimulos internos o externos.

2. El comportamiento humano es motivado. Existe una finalidad en todo
comportamiento humano. EI comportamiento no es causal ni aleatorio, sino
orientado o dirigido hacia algun objetivo.

3. El comportamiento humano esta orientado hacia objetivos personales. Tras
todo comportamiento siempre existe un impulso, deseo, necesidad,
tendencia, expresiones que sirven para designar los motivos del
comportamiento.

Si estas tres premisas fueran correctas, el comportamiento humano no seria
espontaneo ni estaria exento de finalidad: Siempre habria algin objetivo implicito
o explicito que oriente el comportamiento de las personas.

7.4.1 Ciclo De La Motivacion.

El comportamiento humano puede explicarse mediante el ciclo de la motivacion,
es decir, el proceso mediante el cual las necesidades condicionan el
comportamiento humano, llevandolo a algun estado de resolucion. Las
necesidades o motivaciones no son estaticas; por el contrario, son fuerzas
dindmicas y persistentes que provocan determinado comportamiento. Cuando
surge, la necesidad rompe el equilibrio del organismo y causa un estado de
tensién, insatisfaccién, incomodidad y desequilibrio que lleva al individuo a
desarrollar un comportamiento o accién capaz de descargar la tension o librarlo de
la incomodidad o desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo
encontrara la satisfaccién de la necesidad y, en consecuencia, la descarga de la
tensidn provocada por ella. Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve al estado
de equilibrio anterior y a su forma natural de adaptacion al ambiente. El ciclo de la
motivacion puede resumirse de la siguiente manera.
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Con la repeticion del ciclo de la motivacion (refuerzo) y el aprendizaje que de alli
se deriva, los comportamientos o acciones se tornan gradualmente mas eficaces
en la satisfaccion de ciertas necesidades. Una necesidad satisfecha no es
motivadora de comportamiento, ya que no causa tension, incomodidad ni
desequilibrio. En consecuencia, una persona que no tiene hambre no esta
motivada a buscar alimento para comer.

La necesidad puede ser satisfecha, frustrada o compensada (transferida a otro
objeto). En el ciclo de la motivacion representada en la figura anterior, existe un
estado de equilibrio interno (de la persona) alterado por un estimulo (interno) o
incentivo (externo), que produce una necesidad. La necesidad provoca un estado
de tension que lleva a un comportamiento o accién que conduce a la satisfacciéon
de aquella necesidad.

Satisfecha esta, el organismo humano retorna al equilibrio interno anterior. Sin
embargo, no siempre se satisface la necesidad. Muchas veces, la tensidn
provocada por el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera o un
obstaculo para su liberacion.

Al no encontrar salida normal, la tension represada en el organismo, busca un
mecanismo indirecto de salida, sea a través de lo social (agresividad, descontento,
tensién emocional, apatia, indiferencia, etc).

Sea a través de la fisiologia (tensidn nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas
o digestivas etc) esto se denomina frustracion, ya que la tension no se descarga y
permanece en el organismo provocando ciertos sintomas psicoldgicos, fisiologicos
0 sociales.

En otras ocasiones, la necesidad no es satisfecha ni frustrada, sino que se
transfiere 0 compensa. La transferencia o compensacion se presenta cuando la
satisfaccion de una necesidad, sirve para reducir o aplacar la intensidad de otra
necesidad que no puede ser satisfecha. Es lo que sucede cuando la promocién a
un cargo esta rodeada de un buen aumento de salario o de una nueva oficina de
trabajo.

7.4.2 Jerarquia De Las Necesidades.

La teoria de la motivacion desarrollada por Maslow, afirma que las necesidades
humanas, se organizan en una jerarquia de necesidades que forman una especie
de piramide

Las necesidades humanas son:

a. Necesidades fisioldgicas: Necesidades vegetativas relacionadas con
hambre, cansancio, suefio, deseo sexual, etc.
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Estas necesidades tienen que ver con la supervivencia del individuo y de la
especie y constituyen presiones fisioldgicas que llevan al individuo a buscar
ciclicamente la satisfaccion de ellas.

Necesidades de seguridad: Llevan al individuo a protegerse de todo peligro
real o imaginario, fisico o abstracto. La busqueda de seguridad, el deseo de
estabilidad, la huida del peligro, la busqueda de un mundo ordenado y
previsible son manifestaciones tipicas de estas necesidades de seguridad.
Al igual que las necesidades fisiolégicas, las de seguridad se relacionan
con la supervivencia del individuo.

Necesidades sociales: Relacionadas con la vida social del individuo con
otras personas: amor, afecto y participacion conducen al individuo a la
adaptacion o no a lo social. Las relaciones de amistad, la necesidad de dar
y recibir afecto, la busqueda de amigos y la participacién en grupo estan
relacionadas con este tipo de necesidades.

Necesidades de estima: relacionada con la auto evaluacion y la autoestima
de los individuos. La satisfaccion de las necesidades de estima conduce a
sentimientos de confianza en si mismo, autoaprecio, reputacion,
reconocimiento, amor propio, prestigio, estatus, valor, fuerza, poder,
capacidad y utlidad. Su frustracion puede generar sentimiento de
inferioridad, debilidad y desamparo.

Necesidades de autorrealizacion: relacionadas con el deseo de cumplir la
tendencia de cada individuo a utilizar todo su potencial, es decir, lograr su
realizacion. Esta tendencia se expresa el deseo de progresar cada dia mas
y desarrollar todo su potencial y talento.

Las necesidades asumen formas que varian de una persona a otra. La teoria de la
motivacion de Maslow se basa en las siguientes premisas:

a.

El comportamiento humano pude tener mas de una motivaciéon. El
comportamiento motivado es una especie de canal que puede ayudar a
satisfacer muchas necesidades aisladas simultdneamente.

Ningun comportamiento es casual, sino motivado; es decir, esta orientado
hacia objetivos.

Las necesidades humanas estan dispuestas en una jerarquia de
importancia: una necesidad superior so6lo se manifiesta cuando la
necesidad inferior (mas apremiante) esta satisfecha. Toda necesidad se
relaciona con el estado de satisfaccion o insatisfaccion de otras
necesidades. Una vez satisfechas las necesidades basicas de alimentacion,
vestido y abrigo, el hombre desea amigos, y se torna social y grupal. Una
vez satisfechas estas necesidades adquisitivas, desea reconocimiento y
respeto de sus amigos, y realizar su independencia y competencia.
Satisfechas estas necesidades de estatus y autoestima, pasa a buscar la
realizacion de si mismo, la libertad y modos cada vez méas elevados de
ajuste y adaptacion.
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d. La necesidad inferior (mas apremiante) monopoliza el comportamiento del
individuo y tiende a organizar automaticamente las diversas facultades del
organismo. En consecuencia, las necesidades mas elevadas (menos
apremiantes) tienden a quedar relegadas en un plano secundario. Solo
cuando se satisfacen las necesidades inferiores surgen gradualmente las
necesidades mas elevadas. Debido a esta preeminencia, no todos los
individuos consiguen llegar a los niveles mas elevados de las necesidades,
porque deben satisfacer primero las necesidades inferiores.

7.4.3 Factores Higiénicos Y Factores De Motivacion

La teoria de los dos factores desarrollada por Herzberg busca explicar el
comportamiento laboral de los individuos. Segun esta teoria, existen dos factores:

a. Factores higiénicos o factores extrinsecos: Se localiza en el ambiente que
rodea al individuo y se refiere a las condiciones en las cuales desempefia
su trabajo. Los factores higiénicos no estan bajo el control del individuo,
puesto que son administrados por la empresa. Los principales factores
higiénicos son los salarios, los beneficios sociales, el tipo de jefatura o
supervision que el individuo experimenta, las condiciones fisicas de trabajo,
la politica de la empresa, el clima de relaciones entre la direccion y el
individuo, los reglamentos internos, etc. Son factores de contexto que se
sitan en el ambiente externo que rodea al individuo. Tradicionalmente,
estos factores higiénicos eran los uUnicos que se destacaban en las
practicas de motivacién de los empleados, es decir, en las condiciones que
los rodean y lo que reciben externamente a cambio de su trabajo. Ademas,
el trabajo se consideraba una actividad desagradable, pero imprescindible.
De ahi el hecho de que la administracion motivara a las personas a trabajar
mediante premios e incentivos salariales o mediante castigos o coacciones,
o incluso ambos: recompensas y castigos. En la actualidad muchas
empresas basan sus politicas de personal en los factores higiénicos esto en
salarios, beneficios sociales, politicas de supervision, oportunidades,
condiciones ambientales fisicas de trabajo, etc.

Cuando son optimos, los factores higiénicos solo evitan la insatisfaccion en
los cargos pero no consiguen elevar la satisfaccion; y cuando la elevan, no
consiguen sostenerla ni mantenerla elevada durante mucho tiempo. Sin
embargo, cuando son precarios, los factores higiénicos provocan
insatisfaccion. Por esta razon, los factores higiénicos son profilacticos y
preventivos: evitan la insatisfaccion pero no logran la satisfaccion. Su efecto
es como el de ciertos medicamentos que evitan la infeccion o combaten el
dolor de cabeza pero no mejoran la salud. De ahi que también se les llame
factores de insatisfaccion.

b. Factores motivacionales o factores intrinsecos: estan relacionados con el
contenido del cargo o con la naturaleza de las tareas que el individuo
ejecuta. Los factores motivacionales estan bajo el control del individuo y
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abarcan los sentimientos de autorrealizacion, crecimiento individual y
reconocimiento profesional. Los factores motivacionales dependen de la
naturaleza de las tareas ejecutadas. Tradicionalmente, las tareas se han
definido y distribuido con la Unica preocupacion de atender los principios de
eficiencia y economia, sin tener en cuenta los componentes de desafio y
oportunidad para la creatividad y la significacién psicolégica del individuo
que las ejecuta. Con este enfoque mecanicista, las tareas pasaron a crear
un efecto de "desmotivacion" y, como resultado la apatia y el desinterés del
individuo ya que no solo le ofrecen un lugar decente para trabajar. El efecto
de los factores motivacionales sobre el comportamiento es mas profundo y
estable. Cuando los factores motivacionales son oOptimos, provocan
satisfaccion; cuando son precarios, s6lo evitan la insatisfaccién por eso
Herzberg la llama factores de satisfaccion.

Los factores responsables de la satisfaccion profesional son totalmente
independientes y distintos de los factores responsables de la insatisfaccion
profesional: "Lo opuesto de la satisfaccion profesional no es la insatisfaccion sino
ninguna satisfaccion profesional; de la misma manera, lo opuesto de la
insatisfaccion profesional es ninguna insatisfaccion profesional, y no Ila
satisfaccion”.

En otras palabras, la teoria de los dos factores establece que:

e La satisfaccion en el cargo es funcién del contenido del cargo o de las
actividades excitantes y estimulantes de éste: son los factores motivacionales.

e La insatisfaccion en el cargo es funcion del contexto, es decir, del ambiente,
del salario, de la supervision, de los colegas y del contexto general del cargo:
son los factores higiénicos.

FACTORES MOTIVACIONALES Y FACTORES HIGIENICOS

FACTORES MOTIVACIONALES FACTORES HIGIENICOS
(de satisfaccion) (de Insatisfaccion)
Contenido del cargo Contexto del cargo

(como se siente el individuo en su (codmo se siente el individuo en la

cargo) empresa)
1. Trabajo en si 1. Condiciones de trabajo
2. Realizacion personal 2. Administracion en la empresa
3. Reconocimiento 3. Salario
4. Progreso profesional 4. Relaciones con el superior
5. Responsabilidad 5. Beneficios y servicios sociales
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7.4.4 Enriquecimiento Del Cargo.

Para que el contenido del cargo (factores motivacionales) sea siempre estimulante
y excitante hasta el punto de crear medios de satisfaccidon de las necesidades mas
elevadas, Herzberg propone el enriquecimiento del cargo. Segun él, este
enriguecimiento trae efectos deseables como el aumento de la motivacion y la
productividad, asi como la reduccion del ausentismo y la rotacion de personal,
como se estudié anteriormente.

Las dos teorias de la motivacion la Maslow y la Herzberg, presenta puntos de
convergencia que permite una configuracion mas amplia y variada respecto de la
motivacion del comportamiento humano. Los factores higiénicos se refieren a las
denominadas necesidades primarias (necesidades fisiol6gicas y necesidades de
seguridad, incluidas algunas necesidades sociales), mientras que los factores
motivacionales se refieren a las denominadas necesidades secundarias
(necesidades de estima y autorrealizacion), como nuestra figura siguiente.

7.4.5 Enfoque Situacional De La Motivacién Humana

Los dos modelos de la motivacion humana el de Maslow, basado en la estructura
jerarquica y uniforme de las necesidades humanas, el de Herzberg, fundamentado
en dos clases de factores estables y permanentes, presupone implicitamente que
existen siempre "una mejor" de motivar, aplicable a todas las personas y en todas
las situaciones. No obstante, la evidencia a demostrado que diversas personas
reaccionan de manera diferente, de acuerdo con la situacién en que se hallan.
Para que sea vélida, una teoria de la motivacién debe tener en cuenta estas
situaciones.

Dentro de esta concepcion Vroom desarrolld una teoria de la motivacion que
rechaza nociones preconcebidas y reconoce tanto las diferencias individuales de
las personas como las diferentes situaciones en que pueden encontrarse.

7.4.6 Fuerzas De La Motivacion Para Producir.

Vroom se preocupa por la motivacion para producir, aspecto en que se aproxima
un poco a Herzberg. Segun él, la motivacion para producir determina el nivel de
productividad individual, y depende de tres fuerzas basicas que actian dentro de
cada persona:

a. Expectativas: objetivos individuales y la fuerza tales objetivos. Los objetivos
individuales son variados y pueden incluir dinero, seguridad en el cargo,
aceptacion social, reconocimiento, etc., o una infinidad de combinaciones
de objetivos que cada persona intenta satisfacer simultdneamente.
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b. Recompensas: relacion percibida entre la productividad y la consecucion de
los objetivos empresariales. Si una persona tiene por objetivo personal
lograr un salario mejor, y se trabaja sobre las bases de remuneracién por
produccién, podra tener una mejor motivacion para produccion para
producir mas. Sin embargo, si su necesidad de aceptacion social por los
otros colegas del grupo es mas importante, podra producir por debajo del
nivel que el grupo consagré como estandar informal de produccion, pues
producir mas, en este caso, podria significar el rechazo del grupo.

c. Relaciones entre expectativas y recompensas: capacidad percibida de
influir en la productividad para satisfacer expectativas frente a las
recompensas. Si una persona cree que un gran esfuerzo tiene poco efecto
sobre el resultado, tendera a esforzarse poco, pues no ve relacion entre el
nivel de productividad y recompensa.

Estos tres factores determinan la motivacion del individuo para producir en
cualquier circunstancia. El modelo de motivacion de Vroom se apoya en el llamado
modelo de expectativas de motivacion basado en objetivo graduales (path goal).
Este modelo parte de la hip6tesis de que la motivacion es un proceso que orienta
opciones de comportamientos diferentes. La persona percibe las consecuencias
de cada opcién o alternativa de comportamiento como un conjunto de posibles
resultados derivados de sus comportamientos. Estos resultados conforman una
cadena de relaciones entre medios y fines. Cuando la persona busca un resultado
intermedio (productividad elevada, por ejemplo), estd buscando medio para
alcanzar resultado finales (dinero, beneficios sociales, apoyo del jefe, promocion o
aceptacion del grupo).

7.4.7 Valencias

Cada persona tiene preferencias en cuanto a los resultados finales que pretende
alcanzar o evitar. Estos resultados adquieren valencias, segun el concepto de
Lewin. Una valencia positiva indica el deseo de alcanzar determinado resultado
final, mientras que una valencia negativa implica el deseo de evitar determinando
resultado final. La valencia de los resultados intermedios esta dada en funcion de
la relacion percibida con los resultados finales deseados. En la figura anterior, la
productividad elevada (resultado intermedio) no tiene valencia en si misma pero
adquiere valencia cuando se relaciona con el deseo de alcanzar determinados
resultados finales (como dinero, beneficios sociales, apoyo del supervisor,
promocion, etc.) Esta relacion casual entre resultado intermedio y resultado final
se denomina instrumentalidad. La instrumentalidad presenta valores que van de
+1,0 a —1,0 de valencia (como los coeficientes de correlacion entre dos variables),
dependiendo de si esta directamente relacionados o no con el logro de los
resultados entre los resultados finales (dinero, apoyo del supervisor, promocion,
etc.), la instrumentalidad sera igual a O, es decir, inexistente. En otras palabras,
de nada servira la produccion elevada para alcanzar objetivos como dinero, apoyo
del supervisor o promocion.
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7.4.8 Instrumentalidad

El deseo (valencia) de lograr una productividad elevada (resultado intermedio)
esta determinado por la suma de las instrumentalidades y valencias de todos los
resultados finales. La motivacion y el esfuerzo motivado para satisfacerla
conducen a la persona a percibir que sus acciones podran modificar su nivel de
desempeiio para conseguir sus objetivos finales.

Esta percepcion subjetiva de accién — resultado se denomina expectativa. Los
valores de expectativa pueden variar de 0 a +1,0 (como los valores de
productividad), dependiendo del grado de certeza percibida de que las actividades
de la persona podran influir en su nivel de desempefio. Una persona solo se
dedicara a resultados intermedios cuando percibe que éstos podran conducirla a
resultados finales que desea alcanzar. De ahi los objetivos graduales. Cuanto
mayor sea la expectativa, mas se dedicara la persona a conseguir resultados
intermedios. Si la expectativa fuese igual a 0, la persona simplemente se
desinteresara por los resultados intermedios.

Esta teoria se denomina modelo situacional de motivacion, pues tiene en cuenta
las diferencias individuales de las personas y de las situaciones en que ellas
podran encontrarse. La motivacion de una persona es contingente y varia
conforme a las diferencias individuales y las diferentes maneras de manejarlas. En
consecuencia, el desempeiio de una persona en una actividad cualquiera es
contingente y depende de tres factores fundamentales: las expectativas, las
recompensas Yy las relaciones entre ambas (aquello que la persona entiende que
debe hacer, es decir, sus percepciones del papel que debe desempefiar.)
Obviamente, la teoria de Vroom se refiere a la motivacion y no al comportamiento.

7.4.9 Teoria De La Expectativa

Al desarrollar su teoria de la experiencia, Lawler Il considera que el dinero es un
resultado intermedio que posee elevada instrumentalidad para lograr innumerables
resultados finales, debido a las siguientes razones:

a. Las personas desean dinero porque éste no solo les permite satisfacer las
necesidades fisioldégicas (comida, vestido, comodidad, estandar de vida,
etc.) y las necesidades de seguridad (estabilidad y seguridad financiera,
ausencia de problemas financieros), sino que también les ofrece plenas
condiciones para satisfacer las necesidades sociales ( relaciones,
amistades, participacion en grupos sociales), de estima (estatus, prestigio)
y de autorrealizacion (condiciones de realizacion del potencial y del talento
personal).

b. Si la persona cree que su desempeiio es, al mismo tiempo, posible y
necesario para tener dinero, se dedicara a mantener este desempefio. El
desempeiio se convierte en un resultado intermedio para obtener dinero,
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otro resultado intermedio en la secuencia para alcanzar resultados finales
variados. El dinero presenta elevado de expectativa en cuanto al alcance de
resultados finales. El dinero permite comprar muchas cosas.

Cuando la persona cree que el mejoramiento del desempefio conduce a un
mejoramiento de la remuneracién, el salario (dinero) podra ser un excelente
motivador del desempefio.

No debe confundirse liderazgo con direccién, pues un buen dirigente debe ser un
buen lider, pero no siempre un buen lider es un buen dirigente. Los lideres deben
estar presentes no solo en el nivel institucional, sino en todos los niveles de la
empresa y en los grupos informales de trabajo.

7.4.10 Evaluacién De Desempefio. Definicién Objetivos E Importancia

Evaluacion de Desempefio (E.D): Sistematica evaluacién del desempefio del
potencial de desarrollo del individuo en el cargo, proceso para evaluar, estimular o
juzgar el valor, la excelencia, las cualidades.
Evaluacion de Desemperio (E.D): Es el proceso en el cual se mide el grado en que
cada trabajador mantiene su idoneidad y cumple los objetivos del cargo o puesto
de trabajo que desempefa (eficacia), asi como la forma en que utiliza sus
recursos para lograr dichos objetivos (eficiencia). Martinez, Carlos (1998)
La ED constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacién
sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su
cargo la direccion de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para
decidir las acciones que deben tomar. Las evaluaciones informales, basadas en el
trabajo diario, son necesarias pero insuficientes. Contando con un sistema formal
y sistematico de retroalimentacion, el departamento de personal puede identificar
a los empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen.
Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y
orientacion. Incluso las decisiones sobre promociones internas, compensaciones,
y otras mas, del area del departamento de personal, dependen de la informacion
sistematica y bien documentada disponible sobre el empleado. Por norma general,
el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones del desempefio
para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacion obedece a la
necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque el departamento de
personal puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel,
profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan
uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados utilizables. Aunque
es el departamento de personal en que disefa el sistema de evaluacién, en pocas
ocasiones lleva a cabo la evaluacion misma, que en la mayoria de los casos es
tarea del supervisor del empleado.
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Harper & Lynch (1992), plantean que la ED es una técnica o procedimiento que
tiende a apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de
los empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza sobre la base del
trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas y las
caracteristicas personales, todo ello, con vistas a la planificacién y proyeccion de
acciones futuras de cara a un mayor desarrollo del individuo, del grupo y de la
organizacion. También plantean que la ED debe ser considerada como una
revision y contraste de opiniones encaminada, entre otras cosas, a fomentar la
comunicacion vertical y horizontal en el seno de la organizacion. Jamas deberia
ser vista como un examen o valoracion unidireccional y personal que suponga un
elemento de control 0 juicio sobre la persona.
La ED es procedimiento continuo, sistematico, organico y en cascada, de
expresion de juicios acerca del personal de una empresa, en relacion con su
trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de
acuerdo con los mas variados criterios (Puchol, 1995). Este autor brinda, ademas,
una serie de caracteristicas que debe poseer cualquier sistema de evaluacion.
Entre ellas se precisan las siguientes:

o Es un procedimiento continuo.

o Es un procedimiento sistematico.

o Es un procedimiento organico, es decir, afecta a toda la
organizacion.

o Es un procedimiento en cascada donde cada jefe va a evaluar a
todos y solo a sus subordinados directos o colaboradores.

o Es un procedimiento de expresién de juicios.

o Pretende analizar y cuantificar el valor que el individuo tiene para la
organizacion.

o Tiene una optica historica.

o Tiene una Optica prospectiva.

o Su finalidad es la integracion

Segun Sikula (1989), hay varias razones por las cuales debe evaluarse a un
empleado. En algunos casos la intencion principal es beneficiar al trabajador. En
otros, el principal beneficiario es la organizacion. En otros casos mas, los datos de
la evaluacion pueden satisfacer multiples necesidades tanto del individuo como de
la empresa.

Dentro de las finalidades para las que se puede utilizar la ED, se destacan las
siguientes:

Evaluar el rendimiento y comportamiento de los empleados.

Evaluacion global del potencial humano.

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion.
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Mejorar los patrones de actuacion de los empleados.

Deteccion del grado de ajuste persona-puesto.

Proporcionar un sistema de doble via de informacién.

Establecimiento de sistemas de comunicacion dentro de la empresa.

Implantacion de un sistema que motive a los empleados a incrementar su
rendimiento.

Establecimiento de politicas de promocién adecuadas

Aplicacion de sistemas retributivos justos y equitativos basados en
rendimientos individuales.

Deteccion de necesidades de formacién o reciclaje.

Mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

Para obtener datos acerca del clima laboral, asi como detectar problemas
ocultos o en fase de latencia.

Validacién de los programas de seleccion.

Autoconocimiento por parte de los empleados.

Conseguir unas relaciones mejores entre jefe y subordinado, basadas en la
confianza mutua.

Establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en el
periodo de tiempo que media entre dos evaluaciones, al tiempo que revisa el
grado de cumplimiento de los objetivos anteriores.

Actualizacién de las descripciones de puestos.

A pesar de existir cierta ambivalencia, la mayoria de las personas esperan y
desean que sea evaluado su rendimiento, valoran la informacion y el
reconocimiento que le ofrece y en muchos casos es la Unica oportunidad que
tienen de comentar sus objetivos individuales y profesionales con su jefe.
En resumen, como plantea Chiavenato (1988), los objetivos fundamentales de la
ED pueden ser presentados en las tres facetas siguientes:

Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion.

Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso béasico de
la organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,
dependiendo, por supuesto, de la forma de administracion.

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo presente, por una
parte, los objetivos organizacionales y por otra, los objetivos individuales.

Principios de la Evaluacién de Desempefio

1. Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de
medicidén o estandares, completamente verificables.

2. Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo, si esto no se cumple,
entonces la evaluacion carece de validez.
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3. La evaluacion del desempefio es un proceso continuo que tiene por
finalidad elevar la calidad de la actuacion y de los resultados de los
empleados.

4. La evaluacion del desempefio se realiza a partir de los resultados del
trabajo y acorde a los objetivos aprobados para cada etapa.

5. Toda evaluacion deberd ser discutida con el empleado, por parte del
supervisor, y debera indicar el periodo de tiempo evaluado.

6. Las evaluaciones del desempefio tendra resultados Unicos y particulares
para cada empleado.

7. Permite al individuo tener parte activa en la identificacion de sus propios
puntos fuertes y débiles, quedando a su cargo toda decision que tome al
respecto con el objetivo de mejorar su desempefio.

8. El evaluado debe saber con anticipacion la fecha de la Evaluacion y esta se
desarrollard en un clima favorable entre evaluador y evaluado.

9. El evaluado debe sentirse motivado a autoevaluarse en cada objetivo.

Objetivos de la Evaluacion de Desempefio:

1. Contribuir al cumplimiento de los objetivos del colectivo en su vinculacion
con los de la entidad y proporcionar una evaluacién sobre el cumplimiento
de los mismos y de las funciones del disefio del puesto.

2. Valorar periédicamente la importancia y trascendencia de los aportes y
resultados de cada trabajador y de los colectivos, analizando de conjunto
las acciones correctivas necesarias para su propio beneficio y el de la
organizacion.

3. Estimar el rendimiento del evaluado y determinar con precision los
beneficios efectivos para el evaluado y la organizacion.

4. Utilizar métodos de evaluacion, para establecer normas y medir el

desempeiio de los trabajadores.

Justificar la accion salarial recomendada por el supervisor

Busca una oportunidad (de caracter motivacional) para que el supervisor

reexamine el desemperio del subordinado y fomente la discusion acerca de

la necesidad de supervision, con este fin el supervisor programa planes y

objetivos para mejorar el desempefio del subordinado a fin de desarrollarlo

y motivarlo.

o a

El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcién exacta y confiable de
la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluacion
deben estar directamente relacionados con el puesto y ser practicos y confiables.
Por directamente relacionados con el puesto se entiende que el sistema califica
Gnicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto
analizado. Se entiende que la evaluacion es practica cuando es comprendida por
evaluadores y evaluados. Un sistema complicado puede conducir a confusién o
general suspicacia y conflicto. Un sistema estandarizado para toda la organizacion
es muy Uutil, porque permite practicas iguales y comparables. Existen elementos
comunes a todos Ilos enfogues sobre evaluacion del desempefio.
Funcién del &rea de personal en la evaluacion: Es evaluar mediante los medios
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mas objetivos la actuacibn de cada trabajador ante las obligaciones vy
responsabilidad de su puesto, de la calificacion de méritos derivan premios y
ascensos considerando los resultados obtenidos por cada persona en relacién con
los objetivos de su puesto y departamento.
Un sistema estandarizado para toda la organizacién es muy util porque permite
practicas iguales y comparables. Este sistema es de gran utilidad porque
corresponde al principio de ‘igual remuneracion por igual trabajo".
Los elementos a tener en cuenta en la evaluaciébn de desempefio son los
estandares de desempefio, las mediciones de desempefio y la aparicion de
elementos subjetivos del desempefio.

Estandares del desempenfo
Son parametros que permiten una medicion mas objetiva, Para ser efectivos
deben guardar relacién con los resultados que se desean en cada puesto. Se
desprenden del analisis de puesto de trabajo.
Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion del
puesto, el analista puede decidir que elementos son esenciales y deben ser
evaluados en todos los casos.

Mediciones del desemperio
Son los sistemas de calificacion de cada labor. Deben ser de uso facil, ser
confiables y calificar los elementos esenciales que determinan el desempefio.
Las observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o
indirecta. La observacion directa ocurre cuando quien califica el desempefio lo ve
en persona. La observacion indirecta ocurre cuando el evaluador debe basarse en
otros elementos 0 situaciones hipotéticas.
Dentro de las mediciones del desempefio podemos encontrar dos aspectos que
pueden hacer variar el resultado de la medicion estos son la objetividad y
subjetividad: Las mediciones objetivas son las que resultan verificables por otras
personas.

Por lo general tienden a ser de indole cuantitativa, se basan en aspectos tales
como el nimero de unidades producidas, el nimero de unidades que resultan
defectuosas, etc.
Las mediciones subjetivas del desempefio son las calificaciones no verificables,
que pueden considerarse opiniones del evaluador.

Elementos subjetivos del calificador
Las mediciones subjetivas pueden producir distorsiones que suelen ocurrir con
mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en
varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

Los prejuicios personales.

La tendencia a la medicion central.

La interferencia de razones subconscientes.
El efecto de acontecimientos recientes.
Efecto halo o aureola.

Suavidad o indulgencia.

ok wNE
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Los prejuicios personales: cuando el evaluador tiene una opinion formada basada
en estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado.
El efecto de acontecimientos recientes: las mediciones pueden verse afectadas en
gran medida por las acciones mas recientes del empleado.
La tendencia a la medicion central: algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus
mediciones para que se acerquen al promedio, ocultando asi los problemas de los
que no alcanzan los niveles exigidos. Se origina por que los calificadores estan
renuentes a poner calificaciones extremadamente altas o bajas es decir consiste
en considerar a los trabajadores como normales o promedio calificandolos en le
punto medio de la escala, esta tendencia es peligrosa por considerar a todos los
empleados como promedios.
Se pude disminuir el efecto de esta especificando y diferenciando mas las
definiciones de los grados intermedios de manera que no determine una distancia
entre lo excepcional y lo pésimo, sino en base a un criterio positivo y directo de las
cualidades y requisitos que deben exigir a un trabajador promedio.
Efecto halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado antes de
llevar a cabo la observacion de su desempefio. Este problema se presenta cuando
el evaluador debe calificar a sus amigos o0 a quienes no los son. Consiste en le
influjo peligroso que ejerce la conducta general del trabajador en las
caracteristicas sobre las que se califica. Cuando la mayoria de los trabajadores
tienen una puntuacién casi uniforme precisamente por que no influyen
descripciones hechas cuidadosamente a las conductas de los empleados. Efecto
de halo o esterotipacion hace que los evaluadores consideren un empleado como
Optimo o excelente en todos los factores, este efecto lleva al evaluador exigente a
considerar a todos sus subordinados como mediocres o débiles en todos sus
aspectos. Para prevenirlo se pueden prever los comentarios en la forma de
calificacion, calificando separadamente a cada grupo, lo cual impide el influjo de
unas cualidades a otras. Los factores de halo, se pueden neutralizar con el
método de eleccion forzosa.
Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo de agradar u
conquistar popularidad algunos evaluadores pueden adoptar actitudes
sistematicamente benévolas o] sistematicamente estrictas.
Suavidad o indulgencia: Surge cuando los calificadores dan calificaciones
extremadamente altas o bajas, a los individuos evaluados. Desentendimiento por
parte del supervisor sin ejercer accidén contra el comportamiento del empleado,
que de acuerdo con el manual, debera ser formalmente disciplinado. Una manera
de reducir este error es definir claramente las caracteristicas o dimensiones y dar
descripciones significativas de conducta conocidas como rangos en la escala, a
demas solicitar que las calificaciones se conformen en algun patron.

Métodos para reducir distorsiones:
Los especialistas pueden reducir las posibilidades de distorsion mediante la
capacitacion de Evaluadores y Evaluados, la retroalimentaciéon evaluado a
evaluador y una seleccion adecuada de las técnicas de evaluacion.
La capacitacion puede incluir tres pasos:
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Explicar la naturaleza de las fuentes de distorsion.

Explicar la importancia de las evaluaciones de desempeiio en las
decisiones de personal.

3. Permitir a los evaluadores que se ejerciten en varias evaluaciones de
practica antes de realizarla sobre su personal a cargo.

N =

Elementos interculturales
El fendmeno de considerar que la cultura propia es la mejor recibe el nombre de
"etnocentrismo”, y se puede definir como la tendencia a considerar que los propios
valores son siempre los mejores. Cuando se pide a un evaluador que estime el
desempeiio de personas provenientes de otras culturas es probable que surjan
diferencias y roces.

Capacitacion de los evaluadores
El mero hecho de saber si una evaluacion se empleara para tomar una decision
sobre compensacion o si se utilizara para una promocién puede cambiar la actitud
de la evaluacion. En las sesiones de capacitacion para evaluadores se proponen
la explicacién del procedimiento, la mecéanica de las aplicaciones, los posibles
errores o fuentes de distorsion y las respuestas a las preguntas que pudieran
surgir.

Entrevistas de evaluacion
Son sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a los empleados
retroalimentacion sobre su actuacion, sobre el pasado y su potencial a futuro. La
sesidn de evaluacion del desempefio concluye centrandose en las acciones que el
empleado puede emprender a fin de mejorar las areas en las que su desempefio
no es satisfactorio y resaltando los aspectos positivos que ha logrado. El
reconocimiento a los meritos del trabajador primero es individual y después
colectivo.

e Principios de un Entrevista de E.D efectiva

e Destaque los aspectos positivos del desempeiio del empleado.

e Especifique al evaluado que esta seccion es para mejorar su desempefio y
no para aplicar medidas disciplinarias.

e Lleve a cabo la entrevista en un ambiente de privacidad, con el minimo de
interrupciones.

e Sea claro, directo y especifico.

e Centre sus comentarios, positivos 0 negativos, en el desempefio y no en las
cualidades personales.

e Conserve la calma, no discuta con el evaluado.

e Identifique y explique las acciones especificas que el evaluado puede
emprender para mejorar su desempeifio.

e Destaque su disposicion de colaborar con el evaluado.

o Verifique que las expectativas de ambas partes han sido satisfechas.

e Ofrezca al evaluado la posibilidad de afiadir algo que este crea necesario.
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e Agradezca al evaluado su esfuerzo, participacion y espiritu constructivo y
deséele éxitos en el logro de sus metas futuras.

7.4.11 Importancia de la E.D

Permite determinar de forma objetiva, como ha cumplido el evaluado los objetivos
de la etapa, las responsabilidades y funciones del puesto de trabajo,
contribuyendo a satisfacer las necesidades de la entidad, instalacion e
individualidades. Constituye la mejor forma de lograr un aumento de la
productividad, calidad, desempefio y rendimiento del trabajador.
La evaluacion del desempefio indicara si la seleccion y el entrenamiento han sido
adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas, para en caso
de hacer necesario tomar las medidas respectivas. Sirve de control y se utiliza
para conceder ascensos, premios, incentivos, detectar los mejores elementos y
recompensarlos, jugando ésta deteccion un papel vital en el desarrollo y
crecimiento de la organizacion, identificar, personas de poca eficiencia, para
entrenarlos mejor 0 cambiarlos de puesto.
Es importante para el desarrollo administrativo, conociendo puntos débiles y
fuertes de personal, conocer la calidad de cada uno de los empleados, requerida
para un programa de seleccion, desarrollo administrativo, definicion de funciones y
establecimiento de base racional y equitativa para recompensar el desempefio.
La E.D es proceso evolutivo en el cual se van corrigiendo deficiencias poco a
poco, y el empleado puede mejorar su desempefio si conoce lo que de él se
espera, puede ver los resultados para los cuales ha intervenido y recibe
orientacion y supervision de su superior.
Debemos tener en cuenta que para lograr el buen desempefio de un trabajador es
preciso que este tenga los medios necesarios para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion, asi como gque posea la habilidad y la capacidad para
llevarlos a cabo. También debe de existir en él la motivacion necesaria para
cumplir con lo antes planteado.

Ventajas de la evaluacion del desempefio.

Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quienes merecen
recibir aumentos.

Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefio anterior o en el previsto.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempeiio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.
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Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.

Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos como la familia, salud, finanzas, etc, que pueden ser identificados en las
evaluaciones.

Plan de accion sobre la evaluacion del desempeiio
Después de haber realizado la E.D se logra que el evaluado conozca como ha
sido su actuacion y lo que se espera de él, asi como el plan de medidas que se
traza en torno suyo con los siguientes objetivos:

1. Perfeccionar el Rendimiento.

2. Evolucionar en aspectos en que no hubo logros, ni progresos, ni resultados
positivos.

3. Proyectarse hacia un desarrollo futuro.

En funcién de estos objetivos se disefiara un plan de medidas que sera dado a
conocer individualmente a cada empleado en una discusion formal y positiva para
ambas partes. Lo ideal sera trazar entre 3 y 6 metas, asi como definir sobre quien
recae la responsabilidad de cumplimiento de las mismas, las diferentes fechas de
cumplimiento y los recursos necesarios para esto. Se definiran los periodos en lo
que el plan serd chequeado. De existir alguna limitacion debera ser claramente
reflejada.

Método de evaluacibn basados en el desempefio durante el pasado
Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado comparten la
ventaja de versar sobre algo que ya ocurrié y que en consecuencia puede, hasta
cierto punto ser medido. Las técnicas de evaluacion de desempefio mas comunes
son:

Escalas de puntuacion

Estdndares de Produccion

Listas de verificacion

Método de seleccion obligatoria

Método de registro de acontecimientos notables
Estimacion de conocimientos y asociaciones
Método de puntos comparativos

Método de evaluacion comparativa

Escalas de calificacion conductual

Método de verificacion de campo
Establecimiento de categorias

Método de distribucién obligatoria

Método de comparacién contra el total
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7.4.12 Escalas de puntuacion

El evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del
empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluacion se basa
Gnicamente en las opiniones de la persona que confiere la calificacion. Entre sus
ventajas se cuentan la facilidad del desarrollo, y la sencillez de impartirlo; los
evaluadores requieren escasa capacitacion y puede ser aplicado a grandes
cantidades de personas. Se califica al individuo en relacibn a una escala
previamente determinada, representada cada caracteristica por una linea
horizontal uno cuyos extremos corresponden a la menor justificacién y extremo
contrario al grado maximo a fin de colocar en una marca de la escala al trabajador
a juicio del calificador.
Entre las desventajas podemos citar la aparicion de distorsiones involuntarias, la
retroalimentacion se ve menoscabada, porque el empleado tiene poca oportunidad
de mejorar aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra
una evaluacion de caracter tan general.

Escalas mas comunes:

A. Escala de calificacion: Se evalla al individuo segun factores como iniciativa,
confiabilidad, disposicién, cooperacion, actitud y cantidad de trabajo.

B. Escala continua: Se denominan de esta manera si el paso entre un grado y
otro de la caracteristica que se esta calificando se hace en forma
insensible.

C. Discontinua: Aquella que tiene divisiones verticales en cuyo caso el paso de
un grado al siguiente se hace en forma brusca

Estandares de produccion
Se basa en la evaluacién del desempefio del personal en la calidad del producto,
cantidad requerida de unidades (justo a tiempo) y sin fallas o desperdicios de
materiales de materia prima de modo que se cumpla con eficiencia la produccion.
Es un método empleado frecuentemente, para aplicarlo es preciso obtener
también la calidad de lo producido, tener condiciones iguales para todos los
trabajadores y determinar el tiempo necesario para lograr la produccion. Cabe
aqui destacar, a la hora del establecimiento del estandar, que el empleado
analizado trabaja mas despacio cuando sabe que lo estan observando para
proponer los estandares, para asi una vez establecidos, realizarlos con holgura.

Lista de verificacion
La persona que califica selecciona oraciones que describen el desempefio del
empleado y sus caracteristicas. Independientemente de la opinidon del supervisor
(calificador) el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes
puntos de la lista de verificacién, de acuerdo con la importancia de cada uno. Se
pretende que el supervisor no sé de cuenta exacta de cual sera el resultado de su
calificacion para evitar el grado de preferencia o rechazo hacia los trabajadores.
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Tipos de Listas de Verificacion.
Ponderadas: consiste en alinear afirmaciones no inferiores a 25 ni superiores a
100, correspondiendo a cada uno de ellos un valor diferente que el supervisor
desconoce.

De preferencia: A diferencia de la anterior, ésta contiene frases agrupadas de 4 en
4 siendo 2 favorables y 2 no, sefialando el supervisor de cada grupo 2 frases que
describen mejor al calificado. Con esto se pretende reducir la actitud favorable
hacia los trabajadores. Se le llama también Método de Eleccién Forzada.
Las ventajas de este sistema son la economia, la facilidad de administracion, la
escasa capacitacion que requieren los evaluadores y la estandarizaciéon. Entre las
desventajas se cuentan la posibilidad de distorsiones, interpretacion equivocada
de algunos puntos y la asignacion de valores inadecuados por parte del
departamento de personal.

Método de seleccion forzada
Obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del desempefio en cada
par de afirmaciones que encuentra. Los especialistas en personal agrupan los
puntos de las categorias determinadas de antemano. El grado de efectividad en
cada aspecto se puede computar sumando el nUmero de veces que cada aspecto
resulta seleccionado por el evaluador. Se evalla al individuo mediante la eleccién
de varios grupos de entre 2,3 frases el calificador elige 2 que se identifiquen con el
desempefio del empleado, el evaluador no conoce el puntaje por lo que no habra
favoritismo.

Presenta la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es
facil de aplicar y de adaptar a gran variedad de puestos. Las afirmaciones de
caracter general en que se basa pueden no estar especificamente relacionadas
con el puesto. La popularidad de este método es baja debido a las limitadas
posibilidades de permitir el suministro de retroalimentacion.

Método del registro de acontecimientos criticos
Requiere que el evaluador lleve una bitacora diaria. En este documento el
evaluador consigna las acciones mas destacadas que lleva a cabo el evaluado. Se
solicita a la persona que hace la revision que realice una lista de incidentes que
ejemplifiqguen la conducta positiva y negativa de quien se evalGa. Un incidente se
considera critico cuando el ejemplo ilustra lo que el empleado a hecho y ha dejado
de hacer algo que origine el éxito o fracaso en alguna parte del trabajo. Los
incidentes hacen que sea notable lo efectivo y lo no efectivo, se registran
enunciados que describen conductas extremadamente buenas o malas al
desempeiio. Por lo general los registra el supervisor durante un periodo de
evaluacion de cada subordinado. EI método se ocupa de la conducta real del
sujeto y no de sus rasgos de personalidad, implica también los incidentes criticos
en el desempefio de su trabajo. Método de valuacion del desempefio bastante
simple, creado y desarrollado por los especialistas de las fuerzas armadas
norteamericanas, durante la segunda guerra mundial.
Este método es util para proporcionar retroalimentacion al empleado, reduce el
efecto de distorsion, depende de la precision de los registros que lleve el
evaluador.
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Escalas de calificacion conductual
Utilizan el sistema de comparacion del desempefio del empleado con
determinados parametros conductuales especificos. A partir de descripciones de
desempeio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de disefiadores de
puestos se determinan pardmetros objetivos que permiten medir el desempefio.

Escala Basada en la Conducta: Reduce la subjetividad y desviaciones
implicitas en las medidas subjetivas del desempefio, normalmente son 7 puntos
los que se evallan:

Desempefio extremadamente sobresaliente.
Buen rendimiento.

Rendimiento ligeramente bueno.
Desempefio aceptable.

Desempefio ligeramente malo.

Mal desempefio.

Rendimiento extremadamente malo

NogohkrwhE

Método de verificacion de campo
En este sistema un representante calificado del departamento de personal
participa en la puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. La
participacion de un profesional calificado permite que aumente la confiabilidad y la
comparabilidad, pero es probable que el aumento resultante en el costo haga que
este método sea caro y poco practico en muchas compafiias. Una variante que se
emplea puede basarse en un examen de conocimiento y habilidades.
Para que el método guarde relacion directa con el puesto las observaciones deben
efectuarse en condiciones similares a la practica cotidiana. Es comdn encontrar
gue el costo es considerablemente elevado.

Método de evaluacion en grupos
Pueden dividirse en varios métodos que tienen en comdn que se basan en la
comparacion entre el desempefio del empleado y el de sus compafieros de
trabajo. Son utiles para la toma de decisiones sobre incremento de pago basado
en meritos, promociones y distinciones. Posee un bajo nivel de retroalimentacion.

Método de categorizacion: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en
una escala de mejor a peor..Se determinan caracteristicas, se enlistan a los
individuos por orden del més util al menos, es sencillo pero mide cualitativamente.
Este método puede ser distorsionado por las inclinaciones personales y los
acontecimientos recientes. Es un método facil y sencillo, tiene como inconveniente
que si hay 2 personas iguales tiene que quedar forzosamente una mas abajo que
la otra. Entre las ventajas se cuentan la facilidad de administrarlo y explicarlo.

Método de distribucion forzada: se le pide al evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Distribuye las calificaciones en la
siguientes proporciones:

1. 10% calificacion muy inferior
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20% calificacion inferior

40% calificacion promedio
20% calificacion superior
10% calificacion muy superior

abkwn

tienen que ser mas de cinco empleados
En este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la medicion
central, asi como las de excesivo rigor o tolerancia. La ventaja de este
enfoque consiste en que pueden apreciarse las diferencias relativas entre
los empleados, aunque los factores personales y los acontecimientos
recientes contintan siendo fuentes potenciales de distorsion.

Método de comparacion por pareja: el evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan siendo evaluados en el mismo grupo. El
empleado que resulte preferido mayor nimero de veces es el mejor parametro
elegido. Se enlistan al personal por caracteristicas, comparando a cada uno de los
elementos de su grupo, determinando quien posee la caracteristica en cuestion, la
desventaja es que determina a quien es mediocre y quien el sobresaliente

Método de evaluacion basados en el desempefio futuro

Este método se centra en el desempefio venidero mediante la evaluacion
potencial del empleado o establecimiento de objetivos. Pueden considerarse
cuatro técnicas basicas:

Auto evaluacioén

Administracion por objetivos
Evaluacion psicolégica

Métodos de los centros de evaluacion

7.4.13 Auto evaluaciones

La auto evaluacion puede constituir una técnica de evaluacion muy util, cuando el
objetivo de esta ultima es alentar el desarrollo individual. Pueden ser Utiles para la
determinacién de objetivos a futuro.

Administracion por objetivos
Supervisor y empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio
deseable. Cono ademas puede medir su progreso, los empleados pueden efectuar
ajustes periddicos para asegurarse lograr los objetivos. Cuando se llevan a cabo
en forma adecuada, los comentarios sobre el desempefio se centran en los
objetivos del puesto y no en aspectos de la personalidad individual. Esta muy
ligado a los programas de la administracion por objetivos, se basa en comparacion
periddico entre resultados asignados y los alcanzados, por lo que se identifican
puntos fuertes y débiles, asi como las medidas necesarias para el proximo periodo
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método practico, su funcionamiento depende las actitudes y puntos de vista del
supervisor.

Evaluaciones psicolégicas
Cuando se emplean psicélogos para las evaluaciones, su funcion esencial es la
evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio anterior. El trabajo del
psicologo puede usarse sobre un aspecto especifico, puede ser una evaluacion
global del potencial a futuro.

Método de los centros de evaluacion
Son una forma estandarizada para la evaluacién de los empleados, que se basa
en tipos multiples de evaluacién y multiples evaluadores. Se hace venir a un
centro especializado a los empleados con potencial y se los somete a una
evaluacion individual. A continuacién se selecciona a un grupo especialmente
idoneo para someterlo a una entrevista en profundidad, examenes psicolégicos,
estudiar los antecedentes personales, hacer que participen en mesas redondas y
ejercicios de simulacion de condiciones reales de trabajo, actividades todas en las
gue van siendo calificados por un grupo evaluador.

Andlisis de la evaluacion del desempefio en la empresa X
Después de haber analizado los principales aspectos de la E.D nos damos cuenta
que es un proceso complejo, profundo y mucho mas amplio que lo que nos
imaginabamos inicialmente.
La aplicacion de la E.D en el Combinado se rige por el reglamento elaborado por
la Empresa y los datos seran plasmados en el Modelo de Evaluacion

Andlisis del modelo de evaluacion del desempeiio usado
En cuanto al modelo de evaluacion de desempefio podemos sefalar,
primeramente, varios aspectos.

El modelo se aplicé a todos por igual con independencia de sus funciones
laborales, Incumpliendo el principio de que cada E.D debe estar conformada sobre
la base del disefio del puesto de trabajo de cada empleado.

El modelo se rige por 5 criterios que no pueden ser analizados en todos los
trabajadores y ademas tan pocos aspectos y generales no recogen toda la
informacion necesaria para afirmar o negar el desempefio de un empleado.

El modelo no establece criterios de medida completamente verificables en
cada uno de los aspectos a analizar. La mayoria de los criterios son medidos
subjetivamente por el evaluador con los consiguientes errores que esto trae
consigo y que fueron detallados anteriormente.

El modelo no concluye afirmando o negando la idoneidad del el evaluado,
solo recoge si debe 0 no permanecer en el puesto de trabajo o ser promovido.

Por todas las limitaciones antes planteadas y debido a la importancia de este
modelo para la Evaluacién de Desempefio es que elaboramos una propuesta de
modelo, que desarrollaremos a continuaciéon. En ella se propone una metodologia
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para elaborar el modelo, los tipos de criterios que deben ser medidos en este,
como se organizan dentro del modelo, como se obtienen. No dejamos de
reconocer que esta es la parte mas problematica del proceso, ya que hay
cualidades que son dificiles de cuantificar y dan un grado de subjetividad por parte
del evaluador. Se propone usar métodos de trabajo con grupos de expertos de
experiencia en el tema para definir los aspectos a evaluar, el peso que tiene cada
uno dentro de la evaluacién, los criterios de medida que se usaran para dar la
calificacion al evaluado

7.5 Comunicacion.

Las personas no viven aisladas ni son autosuficiente, pues se relacionan
continuamente con otras personas 0 con sus ambientes mediante la
comunicaciéon, es la mantera de relacionarse con otras personas a través de
datos, ideas, pensamientos y conocimientos. Una comunicacion implica
transacciones entre las personas.

Comunicacion. Informacion trasmitida a algin, con quien entra a compartirse.
Comunicar significa volver comuna una o varias personas determinada
informacion. El proceso de comunicacion estas presentes cinco elementos
fundamentales:

1. Emisor o fuente. Persona, cosa 0 proceso que emite un mensaje para
alguien, es decir, hacia un destinatario.

2. Transmisor o codificador. Equipo que conecta la fuente con el canal, es
decir, que codifica el mensaje emitido por la fuente para que sea adecuado y
este disponible en el canal.

3. Canal. Parte del sistema que establece el contacto entre la fuente y el
destino, que estan fisicamente proximo o distantes.

4. Receptor o decodificador. Quipo situado entre el canal y el destino, decodifica
el mensaje para hacerlo comprensible al destino.

5. Destino. Persona, cosa o proceso hacia el que se envia el mensaje.

Dado que el proceso de comunicacion funciona como un sistema abierto, es
comun que se presenten ciertos ruidos, es decir, perturbaciones indeseables que
tienden a distorsionar, desfigurar o alterar los mensajes transmitidos.

El proceso de comunicacion exige que la fuente piense y codifique sus ideas con
palabras o simbolos que puedan transmitirse rumbo al canal, de donde lo recibe el
destinatario y decodifica las palabras o simbolos que entenderlos e interpretarlos
como ideas o significados. La comunicacion solo es efectiva cuando el destinatario
interpreta y comprende el mensaje.

Toda persona tiene su propio sistema conceptual, es decir, su patron de referencia
que actua como filtro codificador que condiciona la aceptacion y el procesamiento
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de cualquier informacién, el cual seleccione y rechaza toda informacion que no se
ajusta al sistema o pueda amenazarlo.

De ahi resulta la percepcion social, que no siempre es racional o conciente.
“Percepcion social es el medio a través del cual una persona se forma una idea
acerca de otra, con la esperanza de comprenderla. La empatia o sensibilidad
social es el medio por el cual la persona logra desarrollar impresiones precisas de
los demas.

En la percepcidn social deben considerarse tres aspectos.
1. El perceptor. Persona que esta “oyendo” e intentando comprender.
2. El percibido. Persona a la que se “oye” o se comprende.

3. La situacion. Conjunto de fuerzas sociales y no sociales en las cuales
ocurre el acto de la percepcion social.

La percepcion social puede mejorarse teniendo en cuenta que.

1. conocerse a asimismo hacer mas facil tener percepcion precisa acerca de
los demas.

2. las caracteristicas del observador afectan las que el tiende a ver en los
demas.

3. La persona que se acepta a si misma esta mas dispuesta a ver
favorablemente aspectos de otra persona.

Estereotipos. Distorsiones en la percepcion de las personas.

a. Generalizaciones (halo effect). Proceso mediante el cual una impresion
general.

b. Favorable o desfavorable, influye en el juicio y en la evaluacion que se
hace de otros rasgos especificos de las personas.

Barreras de la comunicacion

El proceso de comunicacion humana también esta sujeto a lluvias y
tempestades. Pues existen barreras que sirven de obstaculos o resistencia a la
comunicacion entre las personas. Estas variables intervienen en el proceso de
comunicacion y lo afectan profundamente, de modo que | mensaje recibido es
muy diferente del que fue enviado.
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7.6 Reciprocidad entre individuo y organizacion.

La interaccién psicolégica entre empleado y organizacion es un proceso de
reciprocidad.

La organizaciéon espera que el empleado obedezca su autoridad y, a su vez, el
empleado espera que la organizacion se comporte correctamente con el y obre
con justicia.

Las dos partes de la interaccion estan guiadas por directrices que definen lo que
es correcto y equitativo y lo que no lo es. Todo contrato presenta dos partes
fundamentales.

1. EIl contrato formal y escrito. Acuerdo relacionado con el cargo que va a
desempenarse, el contenido del trabajo, el horario, el salario.

2. El contrato psicolégico. Expectativa que el individuo Yy la organizacion
esperan cumplir y alcanzar con la nueva relacion.

Este contrato psicolégico se refiere a la expectativa reciproca del individuo y la
organizaciéon, que se extiende mas alla de cualquier contrato formal del empleo
que establezca el trabajo por realizar y la recompensa que se recibira. Aunque no
exista acuerdo formal o claramente expreso el contrato psicolégico es un acuerdo
tacito entre individuo y organizacion para que los dos partes observen y respeten
una amplia variedad de derechos, privilegios y obligaciones consagrados por la
costumbre. El contrato psicolégico es un elemento importante en cualquier
relacion laboral e influye en el comportamiento de las partes.

El concepto de contrato surgido en la psicologia de los grupos. Segun algunos
autores, la vida como totalidad es una seria de acuerdos y pactos que las
personas mantienen consigo mismas y con los demas. El contrato ha llegado a ser
un medio utilizado para crear e intercambiar valores ente las personas.

7.7 Relaciones de intercambio.

Todo sistema social puede estudiarse en términos de grupos de personas,
ocupadas en el intercambio de sus recursos con base en ciertas expectativas.
Estos recursos se intercambian constantemente y, sin duda, no se imitan sélo a
recursos materiales, ya que abarcan ideas, sentimientos y valores. En el
intercambio de recursos se desarrollan contratos psicolégicos entre hombres y
sistemas, entre hombres y grupos, y entre sistemas y subsistemas, en los que
prevalece el sentimiento de reciprocidad.

Estas expectativas, cuando son equilibradas, pueden expresarse mediante la
siguiente ecuacion:
Satisfacciones — Costos = 0
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Satisfacciones
=1

Costos

Existen siempre una relacion de intercambio ente los individuos y la organizacion;
el modo de satisfacer los objetivos individuales determina su percepcion de la
relacion, que podra ser satisfactoria para las personas que perciben que sus
recompensas sobrepasan las exigencias que les hacen.

7.8

Concepto de incentivos y contribuciones.

De ahi se deriva los conceptos de incentivos y contribuciones:

a.

Incentivos (alicientes). Son “pagos “hechos por la organizacibn a su
trabajadores (salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de
progreso, estabilidad en el cargo, supervison abierta. Los incentivos se
llaman también alicientes, recompensas o estimulos.

Contribuciones “pagos” que cada trabajador hace a la organizacion la cual
pertenece (trabajo, esfuerzo, dedicacion, puntualidad, asiduidad, esmero).

A partir de los conceptos de incentivos y contribuciones, surge el concepto de
equilibrio organizacional.

a.

b.

Una organizacion es un sistema de comportamientos sociales,
interrelacionados, de numerosas personas que trabajan en la organizacion.
Cada trabajador recibe incentivos (recompensas) a cambio de los cuales
hace contribuciones a la organizacional.

Cada trabajador seguira participando en la organizacion si lo incentivos
(recompensas) que se le ofrecen son iguales o mayores (medios en
términos de los valores que representan par el trabajador y de las
alternativas que se le presentan para el trabajador y de las alternativas que
se el presentan) que las contribuciones que se le exigen.

Las contribuciones hechas por los diversos grupos de trabajadores
constituyen la fuente en la cual la organizacion se suple y se alimenta para
conseguir los incentivos que ofrece a los trabajadores.

La organizacion sera solvente y seguird existiendo solo si las contribuciones
son suficientes para proporcionar incentivos, en cantidad suficiente, que
estimulen a los trabajadores a realizar las contribuciones.

El equilibrio organizacional refleja el éxito de la organizacion en remunerar a su
empleados con incentivos adecuados y motivarlos a seguir contribuyendo a la
organizacion, con lo cual garantiza su supervivencia y su eficiencia.
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7.9 Clima Organizacional.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno entre los miembros de una
empresa, y esta estrechamente relacionado con su grado de motivaciéon. El clima
organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional percibida o
experimentada por los miembros de la empresa, y que influye en su
comportamiento. Se refiere a las propiedades de la motivacién en el ambiente
organizacional, es decir, a los aspectos internos de la empresa que conducen a
despertar diferentes clases de motivacion en los miembros, el clima organizacional
tiende a mostrarse favorable y positivo; si el ambiente organizacional frustra la
satisfaccion de la necesidades de los miembros, el clima organizacional tiende a
mostrarse desfavorable y negativo. El clima organizacional puede percibirse
dentro de una amplia gama de caracteristicas cualitativas: saludable, malsano,
calido frio, incentivados, desmotivados, desafiante, neutro, animador,
amenazador, etc., de acuerdo con la manera como cada participante realiza sus
transacciones con el ambiente organizacional, y pasa a percibirlo en funcion de
éstas.

En términos mas practicos, el clima organizacional depende del estilo de liderazgo
utilizado, de las politicas y los valores existentes, de la estructura organizacional,
de las caracteristicas de las personas que participen en la empresa, de la
naturaleza del negocio (ramo de actividad de la empresa) y de la etapa de vida de
la empresa.
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CONCLUSIONES

De nuestra personalidad depende nuestro estado de &nimo, rendimiento
motivacion, actitud ante los conflictos y, en consecuencia, ante la enfermedad o el
trabajo.

La persona aprensiva, temerosa y sugestionable, tendera a dejase incapacitar
mas que la que es expansiva, despreocupada y poco sugestionable. La
personalidad interviene en nuestra salud de la misma manera que lo hace en el
resto de nuestro comportamiento y su accion puede ser favorable o desfavorable.

La personalidad se refiere a la consistencia en quién es usted, quién ha sido y
quién serd. También abarca la mezcla especial de talentos, actitudes, valores,
esperanzas, amores, odios y habitos que hace a cada uno de nosotros una
persona unica., Podemos estudiar al ser humano desde tres puntos de vista:
Como individuo, como persona y como personalidad.

La personalidad incluye aspectos intelectuales, afectivos, impulsivos, eoliticos
fisiologicos y morfoldgicos; es una forma de responder ante los estimulos y las
circunstancias de la vida con un sello peculiar y propio, y que da como resultado el
comportamiento, la emocion-personalidad como a continuacion se define.

La emocion se define como cualquier agitacion y trastorno de la mente, el
sentimiento, la pasion, cualquier estado mental vehemente o excitado. A
continuacion utilizaremos el termino “emocion” como variable para analizar el
comportamiento humano en las organizaciones.

La emocidn se conoce generalmente con los términos sentimiento o estado de
animo, aunque algunos estudiosos los conciben como categorias diferenciadas,
reveladoras de situaciones pro-emocionales. La funcion de la emocién es
proporcionar al organismo el nivel de arousal (experiencia de placer o displacer)
adecuado segun la emision de la respuesta mas idonea a cada situacion
especifica. La emocidén es un estado interno (fisioldégico y mental) del organismo
que puede analizarse desde un doble perspectiva provocado por la respuesta
interna  del sujeto ante una estimulo que se percibe como agradable o
desagradable, llevandonos esto a una actitud que tiene sus consecuencias
especificas en el ambiente organizacional de la empresa.

Las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la
percepcion de los empleados respecto de su entorno dando forma a una
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disposicion mental que influye en nuestra manera de ver las cosas, asi como una
ventana enmarcada a nuestra vision hacia dentro o fuera.

Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un sintoma de problemas
subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades en una
organizacion. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas unilaterales,
tortuguismo, ausentismo y rotacion de los empleados.

Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de los empleados
pueden reducir severamente la competitividad de una organizacion.
Siendo algunos otros factores negativos, los que a continuacién se mencionan:

Impuntualidad

La impuntualidad es un tipo de ausentismo por un periodo breve, el cual va de
unos cuantos minutos a varias horas por cada caso, y es otro medio por el cual
los empleados se repliegan fisicamente del activo involucramiento en la
organizaciéon. Esto puede impedir la oportuna conclusion del trabajo y entorpecer
las relaciones productivas con los comparieros. Un patron de impuntualidad es por
lo general un sintoma de actitudes negativas que demanda la atencién de los
administradores.

Violencia.

Una de la consecuencia mas extrema de la insatisfaccion de los empleados se
manifiesta a través de la violencia, o diversas formas de agresién verbal o fisica en
el trabajo. Aunque la fuente de la violencia puede ser un cliente 0 una persona
ajena a la organizacion, el efecto es el mismo: millones de trabajadores al afio son
victimas en la actualidad de violencia en los centros de trabajo, y muchos mas
sufren la amenaza directa o percibida de dafos. Paraddjicamente, la tension
laboral puede ser al mismo tiempo causa de violencia y consecuencia de ella.

Por otro lado tenemos las actitudes favorables o positivas.

Las actitudes favorables, por el contrario, son deseables para la direccién porque
tienden a enlazarse con algunos de los resultados positivos buscados por los
administradores.

Una administracion conductual efectiva continuamente dirigida a crear un
ambiente humano de apoyo en una organizacion puede contribuir a la generacién
de actitudes favorables, llevandonos esto a una plena satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo. Es una actitud
afectiva, una sensacion de relativo agrado o desagrado por algo (un empleado
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satisfecho, por ejemplo, puede comentar: me gusta mucho tener mucho tener
muchas cosas distintas que hacer. En otras ocasiones el empleado puede
externar a un compafero sus intenciones conductuales. En consecuencia, las
actitudes se componen de sensaciones, ideas e intenciones de actuar. La
satisfaccion laboral suele referirse a las actitudes de un solo empleado. El término
genérico que se usa para describir la satisfaccion grupal general es moral.

¢ General o multidimensional? La satisfaccién laboral puede concebirse como una
actitud general o aplicarse a las diversas partes de la labor de un individuo. Sin
embargo, si se le considera solo como una actitud general, por lo tanto, los
estudios de satisfaccion laboral toman en cuenta a menudo las diversas partes
gue se consideran importantes, ya que estas actitudes respecto del trabajo
predisponen a un empleado a comportarse de ciertas maneras. Entre los aspectos
mas relevantes de la satisfaccion laboral estan la remuneracion, el supervisor
propio.

Desempefio de los empleados.

Lo cierto es que los trabajadores satisfechos pueden rendir por igual una
produccion alta, promedio o incluso baja, y tenderdn a mantener el nivel de
desempefio que ya les ha brindado satisfaccion. Esta relacién satisfaccion-
desempefio es mas compleja que la simple deduccion de que “la satisfaccién
deriva en desempefio”.

Si la organizacion y cada uno de los individuos que la integran definieran de
manera diferente los limites de la influencia legitima, es probable que esto diera
lugar a conflictos organizacionales.

Las investigaciones al respecto demuestran que existe un acuerdo razonable en la
poblacién en general sobre las areas legitimas de influencia organizacional en los
empleados, como son las actividades personales fuera del trabajo, como la iglesia
a la que se asiste, los lugares en los que se tienen cuentas de crédito y los sitios a
los que se va de vacaciones (baja influencia) generando al mismo tiempo
conflictos en la organizacion.

Son toda situacién en que dos 0 mas partes sienten que sostienen posiciones
opuestas. El conflicto es un proceso interpersonal que surge de desacuerdos en
cuanto a los objetivos que deben alcanzarse o los métodos para lograrlo.

Diversas investigaciones han indicado en repetidas ocasiones la constancia en la
importante funcién que el comportamiento interpersonal tiene en el éxito o fracaso
de los gerentes. Una de las razones principales de tal fracaso en relacién con
ejecutivos previamente exitosos es la insensibilidad hacia otras personas.
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Los conflictos pueden darse en el interior mismo de un empleado, entre individuos
O grupos, O entre empresas que compiten cuando los conflictos son
interpersonales suelen ser los siguientes:

= Cambios organizacionales. Las personas sostienen puntos de vista
diferentes en cuanto ala direccién que debe seguirse, las rutas que han de
tomarse y su éxito probable, los recursos que se utilizaran y los probables
resultados. Los cambios organizacionales seran omnipresentes con el
ritmo creciente de las modificaciones tecnoldgicas, politicas y sociales, asi
como la tendencia del mercado hacia la economia globalizada.

= Conjuntos de valores distintos. Las personas también poseen creencias y
sistemas de valores distintos. Su filosofia suele divergir o sus valores éticos
las llevan en direcciones igualmente distintas. Las disputas consecuentes
puede ser dificiles de resolver, ya que son menos objetivas que los
desacuerdos respecto de productos alternos, niveles de inventarios o
campafas promocionales.

= Amenazas al estatus. El estatus o nivel social de la persona en un grupo es
muy importante para muchas de ellas. Cuando esta en riesgo el estatus
personal, la actitud de guardar las apariencias puede ser una fuerza
impulsora generosa, conforme la persona intenta mantener su imagen.

= Percepciones contrastantes. Los seres humanos perciben la realidad de
manera distinta, como resultado de sus experiencias y expectativas.

» Falta de confianza. Toda relacion continua requiere cierto grado de
confianza, es decir, la posibilidad de depender de las acciones y palabras
entre dos personas. La confianza abre fronteras, brinda oportunidades
para actuar y enriquecer todo el tejido social de una empresa.

= Choque de personalidades. Aunque las diferencias de personalidad pueden
generar conflictos, también son un recurso importante para solucionar los
problemas de manera creativa. Los empleados necesitan aceptar, respetar
y aprender a usar estas diferencias cuando las haya.

Es frecuente que los participantes en el conflicto lo vean como destructivo, si bien
ese es un punto de vista muy limitado. No todos los conflictos son malos; en vez
de ello, pueden originar resultados productivos o improductivos. De tal suerte, un
punto de vista mas positivo es ver los conflictos como algo casi inevitable y buscar
las formas de que produzcan resultados constructivos.

Uno de los beneficios que generan los conflictos es que las personas se ven
estimuladas para buscar enfoques mejorados, que lleven a resultados mas
satisfactorios. Otra de sus ventajas es que problemas hasta entonces ocultos
salen a la superficie, donde es posible confrontarlos y resolverlos, llevandonos
esto a formar grupos (de trabajo).

El comportamiento, las actitudes, las creencias y los valores del ser humano se
originan en los grupos a los cuales pertenece. El grado de agresividad o de
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cooperacion de una persona, su grado de auto confianza, su energia y
productividad en el trabajo, sus aspiraciones, su opinién sobre lo que es verdadero
y bueno, sus amores u odios y sus creencias y prejuicios, todas esas
caracteristicas son determinadas en alto grado por el grupo al cual pertenece.

Las personas se comportan de una manera cuando estan solas y de manera
diferente cuando estan en grupo, de tal suerte que la conducta de las personas en
los grupos es algo mas que la suma de todas ellas actuando cada una por su
cuenta.

La empresa no sélo tiene individuos que trabajan en ella, tiene grupos, es un
grupo. Aunque es muy dificil dar una definicién de grupo.

Un grupo es un conjunto de dos 0 mas personas que interactian entre ellas de tal
manera que el comportamiento de cada una se ve influenciado por el
comportamiento de las otras.

Las personas forman grupos por varias razones. Algunas de éstas son las
siguientes:

» Satisfaccion de necesidades.

* Obtencién de metas.

» Razones econdmicas.

Todas las personas tenemos necesidad de que nos quieran, de que nos estimen,
de sentirnos seguros, de interactuar con otras gentes. Otras personas tienen
necesidad de influir en otras, es decir, de ejercer poder sobre otras. Una de las
maneras de satisfacer estas necesidades es formando un grupo o integrandonos a
uno que ya existe. Por otra parte, hay ciertos tipos de metas o de objetivos que
son imposibles de alcanzar individualmente, pues requieren de varios talentos, de
una gran cantidad de conocimientos, de mucho esfuerzo, de mucho tiempo. Sélo
en grupo se pueden lograr estas metas. ¢ Te imaginas a ti mismo haciendo solo,
sin ayuda de nadie, todo el trabajo de tu empresa?

De otros grupos encontramos una clasificacion; siendo esta la siguiente:

Con grupos formales, nos referimos a aquellos definidos por la estructura
organizacional, con unas asignaciones de trabajo disefiadas que establecen
tareas. En estos grupos, los comportamientos en los que uno deberia
comprometerse estan estipulados por y dirigidos hacia las metas organizacionales.
En contraste, los grupos informales son alianzas que no estan estructuradas
formalmente ni determinadas por la organizacion. Estos grupos son formaciones
naturales en el ambiente de trabajo que aparecen en respuesta a la necesidad de
un contacto social como por ejemplo, tres empleados de departamentos diferentes
que casi siempre comen juntos se consideran como un grupo informal. Es posible
clasificar a los grupos como grupos de mando y de tarea estan dictados por la
organizacion formal, mientras que los grupos de interés y amistad son alianzas
informales.
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Los grupos con frecuencia se desarrollan debido a que los miembros individuales
tienen una o0 mas caracteristicas en comuan. Llamamos a estas formaciones grupos
de amistad. Las alianzas sociales, las cuales se extienden frecuentemente fuera
de la situacién de trabajo, pueden basarse en edad similar o en herencia étnica,
siempre seran distintas las razones por las cuales las personas opten por la
formacion de grupos; mas sin embargo, estos tienen en comun etapas de
transicion hasta la consecucion del propésito, obteniendo progresos de la actividad
individualizada de cada uno de sus integrantes, todo ello bajo un sistema
organizacional y de divisibon de responsabilidades inmediatas mediante la.
Estructuracion del campo o area correspondiente, actualizacién de estrategias,
normatividad y recursos.

El trabajo en equipo, sin lugar a dudas y por propia experiencia, nos acerca a
recuperar el trabajo como una actividad lidica que tiene la propiedad de
proporcionarnos satisfacciones emocionales, espirituales y econdmicas, mucho
més abundantes de lo que cualquiera podria imaginar.

El mundo contemporaneo va evolucionando a una velocidad que ni el mas osado
de los futuristas del pasado imagind. Vemos como el estable y seguro modelo
Tayloriano de concepcion y organizacion del trabajo, se derrumba ante nuestros
ojos y lo peor, bajo nuestros pies. Las seguridades y estabilidades que estamos
perdiendo en relacién al trabajo abarcan diversos ambitos; de los cuales, el que en
esta ocasion nos ocupa, dice relacion con las conductas e interacciones humanas
en las empresas y en general, en las organizaciones laborales. Es necesario
precisar que nos ocupamos especificamente de lo que son los equipos de trabajo
diferenciandolos de cualquier otro tipo de equipos tales como los deportivos.
Asimismo, cuando nos referimos a los grupos también nos referimos a los grupos
de trabajo, diferenciandolos de otros tipos de grupos, como los sociales.

Las empresas deben proporcionar el marco de referencia a los equipos, definirles
una mision, un propoésito. Los equipos toman estos referentes dandoles forma. Asi,
van adquiriendo conciencia de hacia donde se dirigen, incrementando su impulso
y compromiso en la medida que trabajan en la formulacion de un objetivo concreto
con significado tanto para cada uno de ellos como para la organizacion. La
direccion de la empresa debe ser flexible y permitir que el equipo desarrolle su
propia dindmica.

Los objetivos deben ser concretos, especificos y medibles. Esto ayuda a definir el
conjunto de productos del trabajo colectivo, facilita igualmente la comunicacion y la
resolucién constructiva de los conflictos entre los miembros del equipo y el hecho
de que los objetivos sean alcanzables mantiene la cohesion del equipo.
Generandose al mismo tiempo un Conflicto o Insatisfaccidn, se caracteriza porque
los miembros aceptan la existencia del grupo, el cual comienza a tener identidad y
vida propia, por lo cual de alguna manera comienza a ejercer control sobre sus
miembros, a lo cual éstos se resisten intentando conservar todos sus grados de
libertad. La informacion comienza a ser mas exacta y sistematica adquiriendo
coherencia. Cada miembro quiere imponer sus objetivos y maneras de trabajar y
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resolver los conflictos y problemas, lo cual genera un clima de confusion y tension,
con choques por la definicion de roles, ambitos de influencia y poder. Muchos
miembros abandonan los equipos en esta etapa, al no resistir las tensiones o al no
contar con las informaciones y/o herramientas para solucionarias. Otros,
eventualmente mueren en esta etapa. Se reconoce el término de ésta cuando el
grupo es capaz de definir roles y aceptar las competencias individuales.

Para contrarrestar los conflictos grupales podemos emplear la motivacibn como
un factor de solucion.

La motivacion representa la accion de fuerzas activas o impulsoras: Las
necesidades humanas. Las personas son diferentes entre si en lo referente a la
motivacion. Las necesidades humanas que motivan el comportamiento humano
producen patrones de comportamiento que varian de individuo a individuo aun
mas, tanto los valores y los sistemas cognitivos de las personas, como las
habilidades para alcanzar los objetivos personales son diferentes. Y como si fuera
poco, las necesidades, los valores personales y las capacidades varian en el
mismo individuo en el transcurso del tiempo.

A pesar de todas estas grandes diferencias, el proceso que dinamiza el
comportamiento humano, es mas o menos semejante en todas las personas.
Existen tres premisas relacionadas entre si, para explicar el comportamiento
humano:

4. El comportamiento humano tiene causas. Existe una causalidad en el
comportamiento. Tanto la herencia como el medio influyen decisivamente
en el comportamiento de las personas. EI comportamiento es causado por
estimulos internos o externos.

5. El comportamiento humano es motivado. Existe una finalidad en todo
comportamiento humano. EI comportamiento no es causal ni aleatorio, sino
orientado o dirigido hacia algun objetivo.

6. El comportamiento humano esta orientado hacia objetivos personales. Tras
todo comportamiento siempre existe un impulso, deseo, necesidad,
tendencia, expresiones que sirven para designar los motivos del
comportamiento.

Las necesidades condicionan el comportamiento humano, Las necesidades o
motivaciones no son estéticas; por el contrario, son fuerzas dinamicas y
persistentes que provocan determinado comportamiento. Cuando surge, la
necesidad rompe el equilibrio del organismo y causa un estado de tension,
insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio que lleva al individuo a desarrollar un
comportamiento o accion capaz de descargar la tension o librarlo de la
incomodidad o desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo
encontrara la satisfaccién de la necesidad y, en consecuencia, la descarga de la
tension provocada por ella. Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve al estado
de equilibrio anterior y a su forma natural de adaptacion al ambiente.
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La necesidad puede ser satisfecha, frustrada o compensada (transferida a otro
objeto). En el ciclo de la motivacidén representada en la figura anterior, existe un
estado de equilibrio interno (de la persona) alterado por un estimulo (interno) o
incentivo (externo), que produce una necesidad. La necesidad provoca un estado
de tension que lleva a un comportamiento o accion que conduce a la satisfaccion
de aquella necesidad.

Satisfecha esta, el organismo humano retorna al equilibrio interno anterior. Sin
embargo, no siempre se satisface la necesidad. Muchas veces, la tension
provocada por el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera o un
obstaculo para su liberacion.

Al no encontrar salida normal, la tensiéon represada en el organismo, busca un
mecanismo indirecto de salida, sea a través de lo social (agresividad, descontento,
tension emocional, apatia, indiferencia, etc.).

Sea a través de la fisiologia (tensidn nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas
o digestivas etc.) esto se denomina frustracion, ya que la tension no se descargay
permanece en el organismo provocando ciertos sintomas psicoldgicos, fisioldgicos
0 sociales.

En otras ocasiones, la necesidad no es satisfecha ni frustrada, sino que se
transfiere o compensa. La transferencia o compensacion se presenta cuando la
satisfaccion de una necesidad, sirve para reducir o aplacar la intensidad de otra
necesidad que no puede ser satisfecha. Es lo que sucede cuando la promocién a
un cargo esta rodeada de un buen aumento de salario 0 de una nueva oficina de
trabajo.

La motivacion para producirse determina el nivel de productividad individual, y
depende de tres fuerzas basicas que actian dentro de cada persona:

Expectativas: objetivos individuales y la fuerza tales objetivos. Los objetivos
individuales son variados y pueden incluir dinero, seguridad en el cargo,
aceptacién social, reconocimiento, etc., o una infinidad de combinaciones de
objetivos que cada persona intenta satisfacer simultaneamente.

Si la persona cree que su desempefio es, al mismo tiempo, posible y necesario
para tener dinero, se dedicard a mantener este desempefio. El desempefio se
convierte en un resultado intermedio para obtener dinero, otro resultado intermedio
en la secuencia para alcanzar resultados finales variados. El dinero presenta
elevado de expectativa en cuanto al alcance de resultados finales. El dinero
permite comprar muchas cosas.
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Cuando la persona cree que el mejoramiento del desempefio conduce a un
mejoramiento de la remuneracién, el salario (dinero) podra ser un excelente
motivador del desempefio.

Estando ya motivado el grupo de trabajo es importante determinar el desempefio
de este.

Permite determinar de forma objetiva, cdmo ha cumplido el evaluado los objetivos
de la etapa, las responsabilidades y funciones del puesto de trabajo,
contribuyendo a satisfacer las necesidades de la entidad, instalacion e
individualidades. Constituye la mejor forma de lograr un aumento de la
productividad, calidad, desempeiio y rendimiento del trabajador.
La evaluacion del desempefio indicara si la seleccion y el entrenamiento han sido
adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas, para en caso
de hacer necesario tomar las medidas respectivas. Sirve de control y se utiliza
para conceder ascensos, premios, incentivos, detectar los mejores elementos y
recompensarlos, jugando ésta deteccion un papel vital en el desarrollo y
crecimiento de la organizacion, identificar, personas de poca eficiencia, para
entrenarlos mejor 0 cambiarlos de puesto.
Es importante para el desarrollo administrativo, conociendo puntos débiles y
fuertes de personal, conocer la calidad de cada uno de los empleados, requerida
para un programa de seleccién, desarrollo administrativo, definicion de funciones y
establecimiento de base racional y equitativa para recompensar el desempefio.
La evaluacion del desempefio es un proceso evolutivo en el cual se van
corrigiendo deficiencias poco a poco, y el empleado puede mejorar su desempefio
si conoce lo que de él se espera, puede ver los resultados para los cuales ha
intervenido  y recibe orientacibn y  supervision de su  superior.
Debemos tener en cuenta que para lograr el buen desempeiio de un trabajador es
preciso que este tenga los medios necesarios para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacién, asi como que posea la habilidad y la capacidad para
llevarlos a cabo. También debe de existir en él la motivacion necesaria para
cumplir con lo antes planteado.

Es importante estar mas cerca de nuestros empleados ya que tenemos que
conocer factores importantes como son la personalidad, emociones, satisfaccion
laboral, conflicto, motivacion, ya que la inteligencia emocional es la base para el
desarrollo de nuestro personal como anteriormente se ha mencionado. Siendo
esta una de las soluciones a mucho de nuestros problemas de nuestra
organizacion.
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RECOMENDACIONES

Las propuestas o recomendaciones que a continuacion daremos son aconsejables

para los gerentes, administradores o directores.

Se recomienda elaborar un catalogo de las diferentes personalidades dentro de
nuestra empresa, donde podamos darnos cuenta que tipo de personalidad tienen
nuestros empleados, o cual nos servira para definir un mejor perfil, asi como
también colocarlos en la actividad mas conveniente para ellos y nosotros,
posteriormente abrir un expediente de cada uno de nuestros empleados donde
también podamos detectar posibles problemas emocionales como son de
caracter de salud, familiares, laborales, sociales, dandoles asi una mas pronta

solucién , ahorrandonos perdidas de tiempo laboral y monetario .

Una de las posibles soluciones que podemos dar a nuestros problemas
emocionales seria un tratamiento psicolégico de terapias o el método mas
conveniente para el problema, sabemos que el apoyo psicolégico es bastante

elevado para una empresa pero podemos hacer convenios con instituciones
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gubernamentales o instituciones privadas para poder reducir costos y teniendo
una mejor solucion a estos problemas emocionales, ya que con este apoyo los
empleados se sentiran motivados y  apoyados por la empresa, estando

dispuestos a dar lo mejor de ellos.

Es importante que el directivo encargado revise constantemente estos
expedientes para estar al tanto de nuestros empleados ya que en la practica es
dificil que un directivo tenga una relacibn mas directa con los empleados ya sea
por tiempo o formas de pensar ya que se cree que al tener una mejor relacion de
confianza con el empleado se puede llegar a perder el respeto, considerando que
el empleado ve al directivo como una persona extraiia a la cual no se debe
molestar, por lo contrario si la relacion es de confianza esto también nos puede
llevar por un mejor rumbo labora a nuestra empresa.

Hay que recordar que nuestros empleados son una de las bases mas fuertes de
nuestra empresa y si has fracturas en esta es muy probable que nuestra
empresa no tenga una vida empresarial duradera y de confiabilidad, llevandonos
a no tener una utilidad y un mal prestigio y por lo tanto teniendo la necesidad de

cerrar.
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