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Presentación
Todos estamos conscientes de que el mundo de hoy en el que estamos viviendo es imprevisible, cambiante, vertiginoso, globalizado, caracterizado por una trama de complejidades, cambios e incertidumbres.

Estamos viviendo también en una sociedad compuesta por organizaciones y, en estas organizaciones, todas las actividades que se implementan ya sean orientadas a la producción de bienes o la prestación de servicios, necesariamente deben ser planeadas, organizadas, dirigidas y evaluadas.

Por otra parte, estas organizaciones, por las características del mundo actual y por estar compuesta por personas como elemento principal dentro de una estructura, no son estáticas, por el contrario, son dinámicas por excelencia en la que se dan una serie de interacciones.

A esta dinámica inherente a las organizaciones podríamos denominar comportamiento organizacional. Por tanto, “comportamiento organizacional es un campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos en la mejora de la eficacia de tales organizaciones”.

En este contexto, el primer Capítulo: Concepción del comportamiento organizacional,  hace referencia a la definición, principios, evolución histórica, disciplinas que han contribuido a desarrollar el campo de comportamiento organizacional entre otros aspectos no menos importantes. 

El segundo Capitulo: La persona en la organización, aborda conceptos, diferencias individuales, inteligencia emocional, clasificación de necesidades, la personalidad, la motivación, el aprendizaje de la motivación, la equidad, etc.

El tercer Capítulo: El grupo en la organización, contiene definiciones de grupo, tipos de grupos, conflicto organizacional, proceso de comunicación, organización informal; además, el trabajo en equipo, diferencias entre grupo y equipo, liderazgo, etapas del proceso de desarrollo de equipos, etc.

Finalmente, El Capitulo Cuarto: Sistema organizacional, aborda estructura organizacional, conceptos, diseños organizacionales, finalidad, funciones, ventajas y desventajas de los organigramas, la formalización de estructuras organizacionales entre otros aspectos. 

Cabe aclarar que por ser un compendio de contenidos, existe repetición de muchos aspectos que se recomienda se lo tome como una retroalimentación, ampliación y complementación, talvez para algunos innecesario, sin embargo, se ha respetado la producción de los autores y por esta razón  no se han hecho modificaciones. Por otra parte, se aclara también que muchos contenidos están referidos a organizaciones de producción de bienes por lo que se sugiere que el estudio  de los diferentes temas, sean asociados y contextualizados a la gestión educativa  con aprendizaje significativo.

Asumamos que el comportamiento organizacional  aplicado a las instituciones educativas, debe producir resultados efectivos debido a la reestructuración organizativa a la que deben ser  sometidas las unidades educativas como efecto de este programa. En este proceso irreversible, si se quiere cualificar la gestión,  es imprescindible compatibilizar objetivos personales, organizacionales y sociales. El logro de objetivos personales permite el desarrollo humano y profesional de cada trabajador, los objetivos organizacionales orientan al cumplimiento de la misión y la visión, y los objetivos sociales permiten satisfacer las necesidades básicas de aprendizaje de los beneficiarios de la educación.

Emprender cambios y trasformaciones que impone la dinámica del comportamiento organizacional, exige coraje, creatividad, capacidad de emprendimiento, mentalidad estratégica, visionaria y futurista. Este es el reto que debemos enfrentar por que ya no hay cabida para la inercia, la inanición, improvisación y el conformismo.  
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CONCEPCIÓN DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

1. INTRODUCCIÓN AL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL Y CONCEPTOS.

En los últimos años se ha dado principal atención al desarrollo de los recursos humanos, dándose énfasis en su desarrollo y capacitación. Por desgracia los recortes a las empresas, las reorganizaciones y fusiones parecen mostrar todo lo contrario. 

El mal ejercicio de la dirección ha hecho que las empresas contraten en tiempos de bonanza a una gran cantidad de empleados, y provoquen despidos masivos en los procesos de transformación. 

Las empresas más progresistas y con una mayor visión de futuro tratan a sus empleados como un recurso valioso, y hacen del despido la última opción. 

Se sabe que para dirigir no es sólo necesario tener conocimientos suficientes sobre la conducta organizativa, puesto que los directivos de empresas son los responsables de lograr resultados. Es Necesario llevar a la práctica esos conocimientos para poder realizar proyectos.
 El modelo de las 4 P’s (personas, productos, procesos y productividad) representa un modelo para la mejora continua de los 90 a adelante.

Desde el punto de vista formal, dirección es el proceso de trabajar con y a través de otras personas con el fin de conseguir objetivos de un modo eficaz. Desde el punto de la conducta organizativa, esta definición es “trabajar con o a través de otros”. 

Los directivos de hoy ya no son aquellos autoritarios de tiempos pasados que lo tenían todo bajo control. En la actualidad los directivos necesitan ser previsores en un sentido creativo, y saber vender de un modo activo nuevas opciones de manera ética y sensible. 

Las organizaciones se están readaptando para ser más veloces, flexibles y eficaces. Los equipos de trabajo dejan de lado los intereses individuales para centrarse en los objetivos organizacionales, se forman líderes centrados en los clientes (internos o externos), todo esto hace que se cree una conducta organizativa o comportamiento organizacional.

1.1.   Definición de Comportamiento Organizacional. 
Se la conoce por las siglas CO, es un campo interdisciplinar dedicado a mejorar el entendimiento y la dirección de la gente en el trabajo. Está orientada tanto a la investigación como a la práctica. Tiene tres niveles: individual, de grupo y de organización. Utiliza una larga serie de disciplinas, como ser: Psicología, Dirección, Sociología, Teoría de la Organización, Estadística, Teoría General de Sistemas, Tecnología de la Información, Psicología Social, Antropología, Economía, Ciencias Políticas, Consejo Vocacional, Dirección de Esfuerzo Humano, Psicometría, Ergonómica, Teoría de Decisión y Ética. 

En el Clima y la Cultura Organizacional, se busca una mejor adaptabilidad del recurso humano a la nueva y exigente filosofía a través de una fuerte gestión de valores tales como identificación, pertenencia, unión, seguridad, entre otros.

1.2.  Principios del Comportamiento Organizacional: Evolución Histórica y Fundamentos.
Se puede comprender mejor dónde se encuentra hoy el campo de la CO y a dónde parece que se dirige, sabiendo dónde ha estado. Para ello es necesario analizar tres aspectos de la comprensión y dirección de personas: 

·    El movimiento de las relaciones humanas. 

·    El movimiento de supervisión de calidad global. 

·    El enfoque de la contingencia en la dirección.

1.2.1.   Escuela de la Administración Científica. 

FREDERICK TAYLOR. Fue uno de los principales exponentes del cientificismo, nace   en Filadelfia en el año de 1856 y muere en 1915. Ingresó a una compañía que fabricaba lingotes de acero en la época de depreciación en los EE.UU. ocupando el puesto de obrero y luego pasando por los demás niveles llegó al puesto más alto. Esto le permitió darse cuenta de las afectaciones que hacían los obreros a las máquinas. 

Sus obras: 

"Principios de la administración pública"

"Fundamentos de administración científica"

"Las correas"  y muchos tratados más. 

Dentro de sus principales aportes a la administración están los principios administrativos, los mecanismos de administración, el pago por destajo, la selección de personal y las características de los trabajos humanos. 

Principios Administrativos: 

1. Estudio de Tiempos y movimientos 

2. Selección de obreros 

3. Responsabilidad compartida 

4. Aplicación a la administración. 

Mecanismos Administrativos: 

1. Estudio de tiempos y movimientos 

2. Supervisión funcional 

3. Sistemas o departamentos de producción 

4. Principio de la excepción 

5. Tiempo

6. Uso de la regla de calculo 

7. Estandarización de las tarjetas de instrucción 

8. Bonificación de las tarjetas de instrucción 

9. Estudio de las rutas de producción 

10. Sistema de clasificación de la producción 

11. Costo de la producción. 

Características de los Trabajos Humanos: 

1. Descubre que no existe un sistema totalmente efectivo. 

2. El puesto que desempeña el trabajador, no siempre va de acuerdo a        sus capacidades. 

3. Que no existen incentivos. 

4. Que las decisiones se llevan a cabo en los niveles más altos. 

5. Que la administración consta de principios aplicables a todas las empresas. 

Limitaciones: 

Sus aportes fueron muy importantes para la administración, pero también tuvo muchas críticas; la federación del Trabajo Americana lo consideraba un ser diabólico, debido a que los trabajos de las personas bajo su sistema eran repetitivos y mecánicos, otra crítica muy grande fue la que recibió por abusar del término ciencia.  Pero también hay que considerar que influye en sus estudios y resultados en Alemania, Inglaterra, Italia y en Estados Unidos, debido a que al llevar sus estudios cronometrados a las empresas, estas logran una alta productividad. 

1.2.2. Escuela de las Relaciones Humanas. 

Enfoque Psicológico de la Administración. 
En la época de la administración científica o cientificismo, se pretendía lograr una alta productividad en las empresas sin importar el factor humano. Fayol fue un cientificista que prestó especial atención a las tareas administrativas y a su planeación pero nunca mencionó la importancia que tiene el factor humano en su desarrollo. 

El humano relacionismo (Escuela de las relaciones humanas o administración humanística) aparece en los Estados Unidos como un movimiento de oposición al cientificismo. Aparece en el año de 1920, y tiene su origen en la necesidad de humanizar a las empresas y el hacer uso de las ciencias sociales. Está integrada por un grupo de sociólogos que tienen un conocimiento profundo sobre el comportamiento humano. 

1.2.2.1.   Elton Mayo. 

En una compañía "Western Electric" ubicada en el barrio de Hawtourne Chicago, se toma la decisión de hacer un estudio psicológico y sociológico para conocer la influencia que tienen ciertos factores como limpieza, luz, ruido, etc. en el aspecto productivo de la misma. Dicho estudio lo inician un grupo de sociólogos y psicólogos. 

 PRIMER EXPERIMENTO: Consiste en trasladar a seis empleados de los cuarenta mil que trabajaban en la empresa a un local especial, se les otorgan concesiones especiales como descansos, refrigerios, y jornadas de trabajo mas cortas; Esto eleva la productividad y cuando ya tenía 8 meses el experimento, se le pide a Elton Mayo que se encontraba en la universidad de Harvard realizando estudios de psicología industrial que colabore en el experimento. 

Elton Mayo al llegar, quita todas las concesiones otorgadas y para sorpresa de los psicólogos y sociólogos, la productividad sigue constante a pesar de haber quitado las concesiones; al preguntarle a los obreros el porque de esta reacción, contestaron "Que elevaron la productividad no por las concesiones otorgadas si no por el compromiso que tenían de haber sido elegidos de 40 mil empleados para hacer el estudio, en consecuencia se sacó en conclusión que se les había persuadido psicológicamente. 

SEGUNDO EXPERIMENTO: Consistió en entrevistar a 22 mil de los 40 mil empleados por medio de la aplicación de cuestionarios que incluían todo tipo de preguntas, los resultados obtenidos en este experimento fueron: 

1. El empleado siente gran resentimiento hacia la compañía donde trabaja 

2.  Que el estado de ánimo de los trabajadores influye en la productividad de la empresa. 

3.  Que durante las entrevistas, el empleado tiene descargas emocionales. 

TERCER EXPERIMENTO: Se pretendía demostrar la relación del incentivo productividad, los resultados fueron: 

1. Que la relación incentivo‑productividad no es mucha cuando esta se trata del aspecto económico. 

2.  Que la empresa tiene grupos informales de trabajo que en muchas ocasiones tienen mayor fuerza que los formales. 

3.  Que la empresa no acepta a la gente que se sale de los lineamientos. 

APORTES DE ELTON MAYO: 

a. Demostró que el aspecto psicológico es de gran importancia en las tareas administrativas. 

b.  Demostró la importancia de la comunicación 

c.  Demostró la importancia que tienen los grupos informales dentro de la empresa 

Una crítica muy grande a Elton Mayo es que sus estudios fueron llevados a cabo en una sola empresa, con gente determinada, que tenía la misma clase social y una cultura similar y nunca tomó en cuenta que estos factores afectan el comportamiento del ser humano. 

1.2.2.2.   Mary Parker Follet. 

Nació y estudio en Boston, dedicándose a analizar aspectos de coordinación, administración y mando. Criticó a la época científica porque consideraba que no tomaba en cuenta el aspecto psicológico del individuo. Su obra: "La administración como profesión" en la que influyó el método científico en los aspectos psicológicos. 

Prestó especial atención a los aspectos conflictivos de las empresas igual que al de las relaciones humanas y el efecto que tienen estas en la organización. 

Sus trabajos no fueron reconocidos debido a que se consideraba que tenían un contenido poco práctico y por ser mujer. 

CRÍTICA. 
Estos estudios no tomaban en cuenta las clases de organización y las necesidades especiales de cada uno a pesar de haber hecho estudios muy profundos.  Otra crítica importante es que no propusieron soluciones prácticas. 

APLICACIONES ACTUALES. 

Actualmente encontramos que todas las empresas prestan especial atención al aspecto psicológico del individuo cuando va a ingresar a una organización, prueba de ello son todos los exámenes psicológicos que se han implementado a ellas. 

1.2.3.   Escuela Neohumano Relacionista o de R.R.H.H. 

ANTECEDENTES Y CARACTERÍSTICAS. 
La Escuela o teoría del neohumano relacionismo o teoría del comportamiento es una teoría de oposición a la teoría clásica que presta especial atención al comportamiento humano. Se considera una continuación de la teoría de las relaciones humanas. Critica tanto a la burocracia como a la teoría de las relaciones humanas, porque considera que nunca trató al factor humano en forma individual. El Neohumano relacionismo o teoría del comportamiento analiza a las personas y a su comportamiento en forma individual, basándose en que la motivación mejora la productividad de la empresa. 

Dos autores que se dedican a analizar la importancia de los motivadores profundamente son Abraham Maslow y Herzberg. 

1.2.3.1.   Abraham Maslow. 
Su obra "Personalidad y Motivación"; es un psicólogo que estudia las necesidades del ser humano. Considera que el ser humano tiene diferentes necesidades y que estos ocupan cierta jerarquía. Este autor jerarquiza las necesidades en el siguiente orden: 

1.  Necesidades fisiológicas (Son de vital importancia ya que de ellas depende la supervivencia del ser humano) 

2.  Seguridad (Estabilidad, protección y seguridad en el trabajo) 

3.  Sociales (Participación y aceptación en actividades sociales) 

4.  Estima (El individuo no sólo quiere pertenecer a grupos, necesita que se le estime dentro de ellos) 

5.  Autorrealización (El poder llevar a cabo lo que nos agrada es una necesidad) 

1.2.3.2.   Herzberg. 
Su obra "Motivación y Factores Higiénicos". Elaboró la teoría de los factores en la que indica que las condiciones humanas y la conducta del ser humano se rige en base a dos factores: 

1.   Factores Motivacionales: Son los que están relacionados con el trabajo que él desempeña. 

2.   Factores Higiénicos: Localizados en el ambiente que los rodea y están manejados por la empresa. 

Analiza este autor que nunca se logra satisfacer totalmente las necesidades del ser humano. 

1.2.3.3.   Douglas McGregor. 

Sus obras "El lado Humano de la Empresa", "La Psicología Industrial", "El Administrador Profesional". Psicólogo estadounidense y profesor de Harvard, en donde realizó estudios de Psicología Industrial. Es el primero en fijarse posiciones sobre le comportamiento humano. 

Sus aportes: La Teoría General de Dirección y las Teorías Administrativas. 

Sus teorías: La teoría X y la Teoría Y. 

*Teoría X. Supuestos: 

1. La gente tiene una aversión al trabajo. 

2.  Debe ser castigado y amenazado para que trabaje. 

3. Prefiere ser dirigido para evitar responsabilidades. 

*Teoría Y. Supuestos: 

1. El desgaste del esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como en el juego. 

2. El común de la gente aprende en condiciones adecuadas. 

3. El individuo logrará los objetivos de la empresa siempre y cuando la empresa logre sus objetivos personales. 

4. La capacidad de la gente sólo se utiliza en parte. 

5. La mayoría de la gente tiene creatividad e ingenio. 

 1.2.3.4.   Strauss y Sayles. 
Autores de la teoría Z: Debido a lo radical de las teorías X y Y se ve la necesidad de crear una teoría que equilibra a las dos anteriores, quien logra esto es la teoría Z. Esta teoría analiza que el ser humano tiene una actitud variable. 

*Teoría Z. Supuestos: 

1.  A la gente le gusta sentirse importante. 

2. La gente quiere ser informada de lo que sucede en la empresa. 

3. Quiere que se le tome en cuenta el trabajo que efectúa en forma bien hecha, reconociéndoselo. 

1.2.3.5.   Al Kurt Lewin. 

Su teoría se basa en dos aspectos importantes, la motivación y la frustración. Considera que el campo dinámico del individuo abarca también el aspecto psicológico y que este afecta la productividad de la organización, que el ser humano tiene afectaciones positivas y negativas y que en la mayoría de los casos acepta y atrae las situaciones positivas y rechaza las negativas. 

Realizó investigaciones sobre motivación, e investigó la tensión, estudiando la forma en que esta afecta a las empresas igual que al logro de sus objetivos. 

1.2.3.6.   Cris Argyris. 

Se dedicó este autor a estudiar al personal que trabaja dentro de la organización; concluyendo que el individuo ha sido educado en forma diferente a lo que se le exige en la organización, por lo que al ingresar en ella, existe un desajuste en el comportamiento; demuestra la incongruencia o falta de relación entre lo que se aprende y lo que se ejecuta. Se educa a la gente para que dirija y cuando ingresa a la organización se le pide que se subordine a las reglas. Se le educa para que sea una persona activa y cuando ingresa a la empresa se le exige que sea pasiva o que su actividad esté dentro de ciertos límites. 

Su obra "Personalidad y Organización" analiza el desajuste entre la educación recibida y la actividad empresarial. 

1.2.3.7.   Rensis Likert. 

Este autor es un exponente de la teoría del comportamiento que considera que cada empresa es diferente por lo que hay que analizar primero al tipo de organización para poder determinar después qué tipo de dirección debemos de utilizar. 

Este autor aporta los cuatro sistemas de Administración, pero considera que antes de determinar cuál debemos de utilizar, debemos de tomar en cuenta cuatro variables importantes que hay dentro de las empresas y que nos determinan qué tipo de sistema debemos utilizar. 

 Estas variables son: 

1. El proceso decisorio. 

2. La comunicación. 

3. Las relaciones interpersonales. 

4. Las recompensas y castigos. 

Los cuatro sistemas de Administración son: 

1.   Autoritario o coercitivo: Es un sistema cerrado, autocrático y arbitrario. Su proceso decisorio: la alta dirección toma todas las decisiones; la comunicación no existe en este sistema; relaciones interpersonales: no se dan debido a que la alta dirección toma todas las decisiones; sistemas de recompensas: no existe. 

2.  Arbitrario o benevolente: Es una autocracia disimulada. El proceso decisorio está en la alta dirección, pero hay cierta delegación en cosas que no son importantes; la comunicación es precaria, pero se hace creer que existe; las relaciones interpersonales se toleran; sistemas de recompensas: se presta más atención a los castigos solamente. 

3.   Sistema Consultivo: Se hace por medio de participación. Proceso decisorio: participativo, se permite que la gente intervenga; la comunicación se da frecuentemente; las relaciones interpersonales son constantes; sistemas de recompensas: se utilizan más recompensas que castigos. 

4.    Participativo: es una democracia abierta. Proceso decisorio: se delega responsabilidad hasta donde es posible; la comunicación se lleva a cabo en todos los sentidos; las relaciones interpersonales con constantes y en gran parte del proceso se basa en ellas; sistema de recompensas: sólo se hace uso del castigo en cosas muy necesarias, pero constantemente se utilizan las recompensas, es más, este sistema se basa en ellas. 

Likert considera que para adoptar un modelo de dirección primero hay que evaluar en base a los puntos anteriores y al tipo de organización de que se trate y en base a esto determinar qué sistema debe adoptarse. También considera que en una misma organización pueden adoptarse diferentes sistemas según el área funcional de que se trate. 

De todos los sistemas antes estudiados éste es uno de los más amplios y que todas las organizaciones pueden identificarse. 

CRÍTICA. 
Esta teoría a diferencia del Humano relacionismo es muy acertada debido a que la diferencia de la otra teoría considera que en la empresa hay diferente tipo de gente, con diferente comportamiento y a la que hay que tratar, según sean sus condiciones. 

En ella se analizan grupos humanos que les gusta trabajar y no requieren de presión. Ejemplo: Teoría Y y gentes poco participativas y que no les agrade el trabajo como la gente teoría X, pero si esto no resulta suficiente se analiza al tipo de gente que puede quedar entre estas dos teorías y que corresponden a los supuestos de la teoría Z. 

APLICACIONES ACTUALES EN LAS ORGANIZACIONES. 
Después de haber analizado las características del ser humano y los diferentes recursos, las investigaciones han demostrado que el comportamiento del mismo requiere especial atención, por lo que la teoría antes estudiada ha sido muy aceptada en todo tipo de empresa. 

1.2.4.   Escuela Estructuralista. 

CARACTERÍSTICAS GENERALES. 

Esta corriente aparece a finales de los años cincuentas como consecuencia de la baja productividad, ya que las corrientes científicas y del humano relacionismo habían tomado en cuenta a la productividad o al personal pero en forma aislada y esta integrada por un grupo de psicólogos y sociólogos que se dedican a estudiar el comportamiento humano. 

La corriente estructuralista, pretende equilibrar los recursos de la empresa, prestando atención tanto a su estructura como al recurso humano. Es una corriente que tiene como objetivo principal estudiar los problemas de la empresa y sus causas prestando especial atención a los aspectos de autoridad y comunicación. 

Esta corriente considera que hay cuatro elementos comunes a todas las empresas: 
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	Autoridad: Todas las organizaciones cuentan con un grupo de personas o persona que tienen a su cargo la dirección de otras. 
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	Comunicación: En mayor o menor grado, en las empresas se da para lograr los objetivos. 
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	Estructura de comportamiento: Este elemento se refiere a la división del trabajo, a la forma en como funciona las empresas y al comportamiento del personal. 
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	Estructura de formalización: Consiste en estudiar las normas, las reglas y políticas bajo las que trabaja la empresa. 



	


1.2.4.1.   Max  Weber. 

Sociólogo Alemán que analizó profundamente a las organizaciones desde puntos de vista diferentes, estudió aspectos de burocracia, democracia, autoridad y comportamiento. Sus obras: "Economía y sociedad" y "Ética protestante" 

Sus aportes a la administración fueron muy importantes pero fueron reconocidas 20 años después, dentro de ellas encontramos: 

  1.       TIPOS DE SOCIEDAD. 
Hace una división clara de las sociedades indicando que dentro de ellas siempre existirán preferencias. 
2.   TIPOS DE AUTORIDAD. 
Considera que hay quienes pueden ejercerla y quienes no.  La clasifica en 3 : 

a.  Legal : Que es la que establece la ley,

b. Carismática : Que es determinada por el carácter personal y,

c. Tradicional: Determinada por el estatus que se ocupa. 

3.  CARACTERÍSTICAS DE LA BUROCRACIA. 

La define como un sistema de oficinas que se caracteriza por las demoras o impedimentos y que en la mayoría de los casos se relaciona con actividades del Estado.  Determina que puede ser mejorado si se cumple con un modelo ideal de burocracia que cuente con las siguientes características: 

a. Máxima división del trabajo 

b. Jerarquía de autoridad 

c. Determinación de reglas 

d. Administración imparcial 

e. Seguridad en el trabajo 

f.   Diferenciación clara de los bienes. 

4.   VENTAJAS DE LA BUROCRACIA. 
Considera que cuando una organización respeta el modelo ideal de burocracia se puede mejorar la eficiencia logrando que un gran número de personas puedan desempeñar adecuada​mente su trabajo y que los que sean utilizados bajo ciertos sistemas sean tratados con gran eficiencia. 

5.  CRÍTICA. 

Sus estudios tuvieron gran influencia pero la crítica más grande que se hace, es que siem​pre consideró situaciones empresariales y personales ideales, "pero no existe lo ideal". 

1.2.4.2.   Renate Mayntz. 

Sociólogo Alemán. Su obra: "Sociología de la administración".  Dentro de sus principales aportes a la administración  están: 

· Estructura de la autoridad y tipología de las organizaciones.  Este autor considera que las empresas pueden  ser estructuradas en bese a 3 formas: 

-     Estructura jerárquica: En ellas el dirigente toma las decisiones bajo el concepto de que a mayor nivel, menor obediencia y a menor nivel, mayor obediencia. 

-     Estructura democrática: En este tipo de empresas, la estructura se lleva a cabo por lo que opina la mayoría. 

-     Estructuradas por la autoridad técnica: La estructura se lleva a cabo de acuer​do a los conocimientos que tiene cada persona y en ella hay libertad de acción y dirección. 

· Estructura de la comunicación: Para Mayntz la empresa debe de prestar especial aten​ción a la comunicación porque de ella dependen en gran parte el logro de los objetivos y la clasifica en dos: 

·     Informal: Este tipo de comunicación se refiere a las comunicaciones personales. 

·     Formales: Relaciones laborales 

· Disfunciones estructurales y conflictos: Esto se presenta cuando el empleado y la empresa esperan cosas diferentes, las principales causas son: 

· Cuando las órdenes no se dan en forma correcta o las dan varias personas 

· Cuando se exige mayor capacidad o velocidad en el trabajo 

· Cuando la gente siente que debería de ser otro su papel en la empresa 

· Cuando existen sobrecargas en el trabajo. 

· Formalización y Burocratización: Descubre que cuando en una empresa se reglamenta demasiado, se puede caer en la burocracia y esto delimita la creatividad no dejando la libertad de acción.
1.2.4.3.   Amitai Etzioni. 

Sociólogo estadounidense que escribió las obras: "Organizaciones modernas" y " Tratados sobre organización".  Dentro de sus principales aportes están: La tipología de las organizaciones y la tipología del comportamiento en las organizaciones. 

Considera que la empresa puede ser estructurada en base a las necesidades específicas de cada organización.  Este autor parte del concepto de que las organizaciones juegan un papel muy importante en nuestras vidas. 

a.  Tipología de las organizaciones: Los define como unidades constituidas para alcanzar un fin específico y las clasifica en 4: 

1.   Las coactivas: En ellas el nivel superior tiene toda la autoridad y se afecta la libertad del individuo. Ej. campos de concentración, la cárcel, los hospitales men​tales, etc. 

2.   Normativas: Ofrece recompensa por pertenecer a ellas. Ej. asociaciones profesio​nales y clubes. 

3.   Utilitarias: Su único objetivo es el lucro. Ej. industrias y comercios. 

4.    Mixtas: Nos dan un beneficio pero tienen ellas una utilidad. Ej. los bancos. 

b.  Tipología del comportamiento en las organizaciones: Considera que en ella trabajan tres tipos de miembros o personas: 

1.   Alienador: Está obligado a pertenecer a la organización. Ej. Servicio militar. 

2.   Calculador: Equilibra los beneficios que va a obtener y los beneficios que obtendrá la empresa y en base a esto decide si quiere pertenecer a la empresa, si no existe equilibrio; lo rechaza. 

3.   Moral: Se involucra en las organizaciones por aspectos morales. Ej. las damas de la caridad. 

Este autor considera que una empresa debe tener una serie de objetivos que debe de lograr y en base a esto debe  llevar a cabo su estructura. 

1.2.4.4.   Chester Barnord. 

Su obra: "Funciones del ejecutivo y naturaleza del mando".  Sus aportes: Funciones del ejecutivo y las teorías de la autoridad.  Este autor afirma que la autoridad o mando tiene dos elementos básicos: El origen del mando (Quien ordena) y la Aceptación del mando (Quien obedece).  Demuestra la importancia que tiene la actitud del ejecutivo en el logro de los objetivos, demostrando que el logro de los objetivos se basa principalmente en el desempeño del jefe. 

La aceptación de la autoridad o mando, depende en gran parte de que cuando se den las órdenes estas cumplan los siguientes requisitos: 

a.   Comprensión: La orden debe de ser comprendida por los subordinados. 

b.   Congruente: Debe estar acorde con los objetivos de la empresa 

c.   Compatible: Debe de estar equilibrada con los intereses personales y con los de la empresa 

d.    Factible: Que sea una orden posible de cumplir. 

La obra de este autor relaciona dos aspectos importantes: La actitud del jefe y la reacción del subordinado y la importancia que tiene en una empresa que una orden sea comprendida y acep​tada. 

1.2.4.5.   Ralph Dahrendorf. 

Sociólogo Alemán, su obra: "Sociología de la industria y la empresa". Aportes: Análisis estructural y del comportamiento. 

Presta especial atención a los conflictos y a las fuentes que los generan, considera que hay diferentes tipos de conflictos: 

· Industriales: Obrero‑empresa 

· Informales: No se acepta con agrado la personalidad del jefe o la manera en que da las órdenes. 

· Desviadas: Situaciones que se reflejan en la organización sin ser ocasionadas por la misma.  Manifiestos provocados por los sindicatos. 

· Subyacentes: Pueden ser por la lucha del poder disimulado. 

ANÁLISIS COMPARATIVO Y CRÍTICO. 
Todos los autores que pertenecen a esta corriente tienen como objetivo conocer mas profundamente las estructuras organizacionales estudiando el comportamiento humano y la influencia de ciertos factores sobre de ellos.  Mientras Etzioni analiza las organizaciones, Mainz presta aten​ción a la autoridad y a los conflictos. Bernard se enfoca básicamente a analizar los tipos de autoridad pero en forma diferente a Mainz, Weber estudia la burocracia sugiriendo un modelo ideal y la autoridad como una herramienta para imponer la voluntad. 

Todos desde sus particulares puntos de vista contribuyen a un mejor conocimiento de las estructuras organizacionales y del conocimiento humano. 

APLICACIONES EN LAS ORGANIZACIONES. 
La administración utiliza todos los aportes dadas por los estructuralistas contribuyendo mucho con las demás corrientes. 
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CARACTERISTICAS GENERALES. 
Esta corriente o escuela se caracteriza porque sus integrantes basan sus estudios en la experiencia y en la observación con la finalidad de encontrar que es lo que está funcionando en las empresas.  Dentro de sus principales exponentes encontramos a los siguientes: 

 1.2.5.1.   Peter Drucker. 

Estadounidense que en los años 50's en su libro "La gerencia de empresas" insiste en que el éxito de una empresa depende de la atención que se preste a los objetivos. 

En su libro analiza el sistema de la APO (Administración por objetivos) o (Administración por resultados) indicando la importancia que tiene la aplicación de los  objetivos para el logro de los mismos a la hora de administrar. 

Considera que es un sistema que requiere de situaciones especiales para poder ser utilizado tanto de capacidad de los subordinados como disposición de delegar por parte de los jefes. 

Características de la APO: Es considerado como un sistema en el que al iniciar las actividades el jefe y el subordinado se ponen de acuerdo para fijar los objetivos y prestando atención a la clasificación de los mismos. Este sistema presta especial atención a las etapas de planeación y control del proceso administrativo. 

Al fijar los objetivos se debe de tomar en cuenta los principios de los mismos como son: oportunidad, Flexibilidad, realismo y participación. 

En este sistema se clasifican los objetivos en ocho: 

1. A largo plazo (Los que se logran  en un plazo mayor a un año) 

2. A Corto Plazo (Los que se logran en un plazo menor a un año) 

3. Básicos (Su logro no depende de ningún otro) 

4. Subordinados (Su logro depende del logro de otros) 

5. Particulares (Afectan sólo a un área o departamento de la organización) 

6. Generales (Afectan a toda la organización) 

7. Personales o Individuales (Afectan a una sola persona que trabaja en la empresa) 

8. Colectivos (Afectan a más de dos personas en la organización) 

NOTA: Los particulares y generales se refieren a la estructura organizacional, los personales y colectivos a las personas que trabajan en la empresa. 

El proceso cíclico o ciclo de proceso administrativo del APO consiste en que al iniciar el periodo por medio de la planeación, se fijan los objetivos, tiene el control, se verifica que planeado se haya ejecutado. 

Ventajas: 

a. Los objetivos son conocidos con precisión 

b. Se requiere de menos supervisión 

c. Se sabe hacia donde se dirigen los esfuerzos 

Desventajas: 
a. Es un sistema muy costoso 

b. No todos los subordinados tienen la capacidad de saber fijar los objetivos y ser responsables 

c. No todos los jefes tienen la habilidad o saben delegar responsabilidades 

Peter Drucker aparte de prestar atención a la técnica de administración por objetivos analiza profundamente al administrador y a las características de la empresa. 

A pesar de ser estadounidense, sus obras: "La frontera de la administración", "La gerencia para el futuro", "La gerencia de empresas" y "Una nueva dimensión de la administración" se traducen en varios idiomas y sus conceptos son aplicados a nivel mundial. Siempre propone en ellas puntos de partida para que en la empresa se obtengan resultados adecuados sobre todo cuando la economía. Política y sociedad no tienen basas firmes. 

1.2.5.2.   Ernesto Dale. 

Alemán, estudió economía, sus principales obras: "Las grandes organizaciones" y "Administración, teoría y práctica". Reconocido mundialmente por sus asesorías en liderazgo y organización, presidente de la Academia Americana de administración, en donde aplicó todos sus conocimientos.  Su principal lema: ¿Y esto funciona?, recibió muchos premios en economía y administración por sus aportes empresariales, pero sobre todo por tener sus propias técnicas de investigación.  Su principal éxito fue el que logró que la gente diera su mayor esfuerzo cuando se encontrara en situaciones adversas. 

1.2.5.3.   Appley. 

Presidente de la asociación americana de administradores que se dedicó a mejorar los métodos administrativos mediante la   mejora de las habilidades y técnicas administrativas. 

Analizó a un sin número de autores y empresas lo que le permitió tener un conocimiento profundo y amplio sobre las organizaciones haciendo posible que los beneficios administrativos llegaran a los diferentes países. 

1.2.5.4.   Dale Carnegie. 

Autor de la obra: "Como ganar amigos e influir en la gente" este autor presta especial atención a las relaciones humanas y al estudio de como estas afectan la productividad de la empresa. Propone varios caminos para poder relacionarse adecuadamente con la gente y sobre todo da una guía de como influir en ella. 

Demuestra que en el momento en que logramos motivar adecuadamente a la gente, cualquier sistema que utilicemos puede dar resultado siempre y cuando la gente lo haya aceptado por voluntad propia. 

 CRÍTICA. 
La administración empírica se basa en que la experiencia es la que da el conocimiento y que el buen administrador es aquel que tiene por medio de la práctica, gran experiencia. 

APLICACIONES ACTUALES EN LAS ORGANIZACIONES. 
Todas las empresas aplican de una u otra forma las teorías de los administradores empíricos y al tener la combinación de un conocimiento profundo de la organización, el saber como influir en la gente y el comportamiento de liderazgo, logran que todas las organizaciones funcionen adecuadamente. 

1.2.6.   Escuela de Sistemas. 

1.  Orígenes y Premisas Básicas. 

La teoría general de sistemas evolucionó los enfoques administrativos. Este sistema surge en base a un trabajo realizado por el biólogo Ludwin Von Berta Lanffy. Esta corriente considera a las empresas como unidades que están en constante movimiento y que se interrelacionan con el medio ambiente partiendo de la base que todo entero pertenece a uno mayor. 

La T.G.S. (Teoría general de Sistemas) considera que cuando se piensa en un sistema se deben tomar en cuenta las siguientes premisas: 

1.  Las funciones de un sistema dependen de su estructura; según como esté estructurado el sistema éste realizará sus funciones. 

2.   Los sistemas siempre pertenecen a otro mayor, es decir, siempre están dentro de otro sistema. 

3.   Los sistemas son abiertos y siempre reciben información de otros sistemas. 

2.  Elementos Sistémicos o Sistemáticos. 

Un sistema se define como un conjunto de elementos interrelacionados que pertenecen a uno mayor. También se dice que es una combinación de partes que forman un todo. En cualquier sistema encontramos como mínimo cuatro elementos: 

1. Insumos (Abastecimiento de lo necesario) 

2. Proceso (Transformación de los insumos) 

3. Producto (Resultado del proceso) 

4. Retroalimentación (Respuesta) 

El sistema permite una visión y comprensión de un conjunto de elementos.  
3.   Modelos y Organizaciones. 

Los sistemas pueden ser clasificados en base a diferentes criterios: 

·    De acuerdo a su constitución se dividen en: físicos o concretos (compuestos por objetos y cosas reales, ejemplo: maquinaria) y abstractos (compuestos por cosas cualitativas, ejem​plo: planes, ideas, etc.). 

·    De acuerdo a su naturaleza se clasifican en: cerrados (no reciben influencia del medio ambiente, ni información) y abiertos (reciben influencia del medio ambiente y reciben información). 

Se considera un sistema abierto al que está en constante interrelación el medio ambiente. 

A las empresas se les considera sistemas abiertos porque tienen constante entrada y salida de información y reaccionan ante el medio ambiente, ajustándose a los cambios necesarios: mercado, precios, competencia, etc. 

CRITICA. 
De todas las teorías estudiadas ésta es la que tiene menos críticas. Esto se debe al poco tiempo de su creación y debido a esto no se han podido valorar totalmente los resultados. 

APLICACIONES ACTUALES EN LAS ORGANIZACIONES. 
Cada vez son más las organizaciones que utilizan los sistemas. Esto les permite que funcionen más adecuadamente porque por medio de los sistemas las tareas se facilitan y se permite que se tenga un mejor conocimiento organizacional
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ESTUDIOS ORGANIZACIONALES

De Wikipedia, la enciclopedia libre

Fuente: Robbins, Stephen P. (2004). Comportamiento Organizacional. (10 ed.). México: Pearson Educación. 

El comportamiento organizacional es un campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la mejora de la eficacia de tales organizaciones. Es una disciplina científica a cuya base de conocimientos se agrega constantemente una gran cantidad de investigaciones y desarrollos conceptuales. Pero también es una ciencia aplicada, ya que la información sobre prácticas efectivas en una organización puede extenderse a muchas otras y dejar así el departamentalismo.

Es un campo de estudio porque es una especialidad delimitada y con un conjunto común de conocimientos que estudia tres determinantes del comportamiento de las organizaciones: individuos, grupos y estructura. Aplica el conocimiento obtenido acerca de los individuos, los grupos y el efecto de la estructura en la conducta, con la finalidad de un mejor funcionamiento en las organizaciones. El comportamiento organizacional se interesa particularmente en las situaciones que atañen al empleo, por lo que se destaca el comportamiento en lo que se refiere al trabajo, hacer sus labores. 

1. [image: image11.png]


Sustitución de la intuición con el estudio sistemático
En general la conducta es previsible y el estudio sistemático del comportamiento es un medio para hacer pronósticos razonablemente atinados. Se habla de un estudio sistemático al hacer referencia al examen de relaciones en el intento por atribuir causas y efectos y basar nuestras conclusiones en pruebas científicas, es decir, en datos reunidos en condiciones controladas, así como medidos e interpretados de manera razonablemente rigurosa. Este estudio sistemático sustituye a la intuición, que es esa sensación no necesariamente sustentada por las investigaciones.

2. Niveles de estudio del Comportamiento Organizacional' 

Los temas que suelen estar incluidos en el estudio del Comportamiento Organizacional son: la estructura organizacional, la motivación, el compromiso organizacional, el poder, la comunicación, el trabajo en equipo, la cultura organizacional, el clima organizacional, el liderazgo y los procesos de cambio. Cada uno de estos temas está presente en los tres niveles básicos de estudio del Comportamiento Organizacional: el individual, el grupal y el organizacional. Este esquema de niveles es muy importante al momento de plantear conclusiones. Por ejemplo, la motivación se puede describir en función de los principales intereses de un grupo de personas, pero como variable es individual ya que es en ese nivel donde se origina.

Otro eje está relacionado con lo concreto o lo abstracto en nuestro discurso sobre los problemas que estudia el Comportamiento Organizacional. El nivel más concreto y objetivo es la conducta, observable y susceptible de cuantificarse con mayor facilidad. Un segundo nivel son las actitudes entendidas como las predisposiciones a actuar de las personas; y finalmente los valores, que son el nivel más abstracto y nos indican una orientación de nuestra conducta. Por poner un ejemplo, podemos pensar que somos colaboradores, pero en una discusión podemos evidenciar una actitud poco colaboradora frente a casos hipotéticos, y en la práctica podemos ser más bien recelosos de dar nuestro apoyo. Esto constituye la mayor dificultad para estudiar las organizaciones: la inconsistencia y la brecha entre lo que se dice y se hace, lo cual se complica cuando le añadimos jerarquías (poder) y patrones de conducta aceptados, algunas veces, por todos (cultura organizacional).

3. Disciplinas que han contribuido a desarrollar el campo del comportamiento organizacional 

El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada del comportamiento que se basa en la contribución de varias disciplinas conductuales, ya sea en el plano de análisis individual o microanálisis, como el caso de la psicología, o en el plano de procesos de grupos y organización, en donde entra la colaboración de disciplinas como la sociología, la psicología social, antropología y la ciencia política.

Psicología 

Ciencia que pretende medir, explicar y en ocasiones cambiar la conducta de los seres humanos. Los primeros psicólogos se concentraban en los problemas de fatiga, aburrimiento y factores relativos a las condiciones laborales que obstaculizaban un desempeño eficaz en el trabajo. Últimamente sus contribuciones se extienden al aprendizaje, percepción, personalidad, emociones, capacitación, eficacia del liderazgo, necesidades y motivadores, satisfacción laboral, procesos de toma de decisiones, evaluaciones del desempeño, medición de actitudes, técnicas de selección de empleados, diseño del trabajo y estrés laboral.

Sociología
Ciencia que estudia a las personas en relación con sus semejantes. Las contribuciones que los sociólogos han hecho al comportamiento organizacional han sido a través de su estudio del comportamiento de los grupos en las organizaciones, particularmente en las formales y complejas. Algunos de estos conocimientos contribuidos al comportamiento organizacional son sobre la dinámica de grupos, diseño de equipos de trabajo, cultura organizacional, teoría y estructura de las organizaciones formales, tecnología organizacional, comunicaciones, poder y conflictos.

Psicología social 

Rama de la psicología en la que se combinan ésta y la sociología. Se enfoca en la influencia recíproca de las personas. Los psicólogos sociales hacen aportaciones significativas a la medición, comprensión y cambio de actitudes, pautas de comunicación, fomento de la confianza, medios con que las actividades de los grupos satisfacen las necesidades de los individuos, y procesos de toma de decisión en grupo.

Antropología 

Estudio de las sociedades para comprender a los seres humanos y sus actividades. El trabajo de los antropólogos sobre las culturas y sus entornos ha ayudado a comprender las diferencias en valores fundamentales, actitudes y conductas de personas de diversos países y en organizaciones distintas. En cultura organizacional, gran parte de lo que se sabe sobre ambientes organizacionales y las diferencias entre culturas organizacionales es producto del trabajo de los antropólogos.

Ciencia política 
Estudio de la conducta o comportamiento de los individuos y grupos en ambiente político. Se enfoca en la estructura de los conflictos, la distribución de poder y cómo la gente manipula el poder en aras de sus intereses personales.

4. Retos y oportunidades del comportamiento espacial 

Existen diversos cambios radicales dentro de las organizaciones a los cuales se tienen que enfrentar los administradores, de igual forma, la competencia mundial exige que los empleados sean más flexibles y aprendan a enfrentar cambios acelerados. Algunos de estos retos y oportunidades para que los administradores apliquen los conceptos del comportamiento organizacional, son los siguientes:

Respuesta a la globalización 

Las organizaciones ya no están limitadas por fronteras nacionales, el mundo se ha convertido en una aldea global por lo que los administradores tienen que ser capaces de trabajar con personas de culturas distintas. La globalización afecta las habilidades de trato con la gente de los administradores cuando menos de 2 formas: en primer lugar, el administrador tiene cada vez más posibilidades de recibir una asignación en el extranjero; en segundo lugar, incluso en el propio país va a trabajar con jefes, compañeros y otros empleados que nacieron y crecieron en culturas diferentes. Para trabajar bien con esas personas, tendrá que comprender su cultura, cómo los ha formado y cómo adaptar el estilo de administración a esas diferencias.

Manejo de la diversidad laboral 

Uno de los retos más importantes y extensos en las organizaciones es adaptarse a personas que son diferentes, es decir, a la diversidad laboral, la cual atañe a diferencias entre personas en el mismo país. El término de diversidad laboral implica que las organizaciones se han hecho más heterogéneas en términos de género, raza y origen étnico, comprende también a los incapacitados, homosexuales, lesbianas y ancianos. El reto para las organizaciones es dar mejor cabida a los diversos grupos de personas ocupándose de sus esquemas de vida, necesidades familiares y estilos de trabajo. Los administradores tienen que cambiar su filosofía de tratar a todos por igual y reconocer la incapacidad de las personas.

Mejoramiento de la calidad y la productividad 

Cada vez más, los administradores tienen que mejorar la productividad de su organización y la calidad de los productos y servicios que ofrecen. Para mejorar la calidad y la productividad, implantan programas como los de administración de calidad

Mejoramiento del servicio a los clientes 

La mayoría de los empleados en los países desarrollados ocupan puestos de servicio. Anteriormente se pensaba que concentrarse en los clientes era una tarea de quienes estudiaban y ejercían el marketing. Pero el comportamiento organizacional puede contribuir a mejorar el desempeño de las organizaciones enseñando a los administradores la relación entre las actitudes y la conducta de los empleados y la satisfacción de los clientes. Muchas organizaciones han fracasado porque sus empleados no han sabido complacer a los clientes, por lo tanto, la administración debe crear una cultura de sensibilidad a los clientes, creando culturas en las que los empleados sean amables y corteses, accesibles, capaces, listos para responder a las necesidades de los clientes y dispuestos a hacer lo necesario para complacerlos.

Facultar al personal 

La toma de decisiones se está bajando al nivel operativo, lo que proporciona libertad a los trabajadores para tomar decisiones sobre problemas planteados por el trabajo. Lo que sucede es que la administración faculta a los empleados, es decir, los pone a cargo de lo que hacen, con lo cual, los administradores tienen que aprender a ceder control y los empleados tienen que aprender a asumir la responsabilidad por su trabajo y a tomar decisiones convenientes.

Enfrentamiento de la “temporalidad” 

El término de administración debe describirse más bien como una actividad con largos periodos de cambios continuos, interrumpidos ocasionalmente por momentos breves de estabilidad. Los puestos que ocupan los trabajadores de nuestros días se encuentran en un estado de flujo permanente, de modo que los empleados tienen que actualizar continuamente sus conocimientos y habilidades para realizar nuevos cometidos laborales. Los administradores y empleados deben aprender a enfrentar la temporalidad, a vivir con flexibilidad, espontaneidad e imprevisibilidad.

Estímulo de la innovación y el cambio 

Las organizaciones exitosas deben fomentar la innovación y dominar el arte del cambio o se pondrán en peligro de extinción. El éxito lo alcanzarán las organizaciones que mantengan su flexibilidad, mejoren constantemente la calidad y venzan a la competencia del mercado con una corriente continua de productos y servicios innovadores.

Mejoramiento de la conducta ética 

Los miembros de las organizaciones enfrentan cada vez más “disyuntivas éticas”, que son situaciones en las que tienen que definir cuál es la conducta correcta y cuál la incorrecta. En las organizaciones, los administradores redactan y distribuyen códigos de ética que ayuden a los empleados en las disyuntivas, se ofrecen seminarios, talleres y otros programas de capacitación para fomentar el comportamiento ético. El administrador debe generar un ambiente ético sano para sus empleados, donde trabajen productivamente y enfrenten las menores ambigüedades en cuanto a lo que constituyen conductas buenas y malas. Puestos, ausentismo, rotación, productividad, desempeño humano y administración.

De igual forma, el comportamiento organizacional facilita la comprensión de las relaciones interpersonales, que son aquéllas en las que interactúan dos personas (dos compañeros de trabajo o un par formado por un superior y un subordinado). En el nivel siguiente, el comportamiento organizacional es valioso para examinar la dinámica de las relaciones en grupos pequeños, tanto en equipos formales como en grupos informales. Cuando es necesario que dos grupos o más coordinen sus esfuerzos, como por ejemplo en las áreas de ingeniería y ventas, los administradores se interesan en las relaciones intergrupales que surgen. Por último, también es posible ver y administrar a las organizaciones como sistemas internos, que tienen relaciones entre ellos (por ejemplo, las fusiones y empresas conjuntas).

5. Objetivos del comportamiento organizacional 

Hay muchas ciencias que comparten cuatro objetivos: describir, entender, predecir y controlar ciertos fenómenos, incluso el entorno organizacional. Éstos son los objetivos del comportamiento organizacional:

· El primer objetivo es describir sistemáticamente cómo se comportan las personas en condiciones distintas. Lograrlo permite que los administradores se comuniquen con un lenguaje común respecto del comportamiento humano en el trabajo. 

· Un segundo objetivo es entender por qué las personas se comportan como lo hacen. Los administradores se frustrarán mucho si sólo pudieran hablar acerca del comportamiento de sus empleados sin entender las razones subyacentes. Por ende, los administradores interesados, aprenden a sondear en busca de explicaciones. 

· Predecir el comportamiento futuro de los empleados es otro objetivo del comportamiento organizacional. En teoría, los administradores tendrían la capacidad de predecir cuáles empleados serán dedicados y productivos, y cuáles se caracterizarán por ausentismo, retardos o conducta perturbadora en determinado momento (de modo que sea posible emprender acciones preventivas). 

· El objetivo último del comportamiento organizacional es controlar, al menos en parte, y desarrollar cierta actividad humana en el trabajo. Los administradores son responsables de los resultados de rendimiento, por lo que les interesa de manera vital tener efectos en el comportamiento, el desarrollo de habilidades, el trabajo de equipo y la productividad de los empleados. Necesitan mejorar los resultados mediante sus acciones y las de sus trabajadores, y el comportamiento organizacional puede ayudarles a lograr dicho propósito. 

Algunas personas temen que las herramientas del comportamiento organizacional se usen para limitar su libertad y privarlas de sus derechos. Aunque ello es posible, también resulta improbable, ya que las acciones de los administradores están sujetas a revisiones profundas. Los administradores tienen que recordar que el comportamiento organizacional es una herramienta humana para beneficio de los seres humanos. Se aplica de manera amplia a la conducta de las personas en todo tipo de organizaciones, como empresas, organismos de gobierno, escuelas y organizaciones de servicios. Donde haya organizaciones, existe la necesidad de describir, entender, predecir y mejorar la administración del comportamiento humano.

6. Enfoques del comportamiento organizacional 

· Enfoque de recursos humanos: 

· Enfoque contingente: 

· Enfoque orientado a resultados: 

· Enfoque de sistemas: 

7. Modelos del comportamiento organizacional. 
El modelo que un gerente sustenta está formado por lo general por las suposiciones que este tiene de las personas y por las interpretaciones que hace de las situaciones. Como los gerentes tienden a actuar según piensan, el modelo subyacente que prevalece en la administración de una empresa determina el ambiente de esa empresa. Esa es la importancia de los modelos de C.O.

Los modelos no sólo pueden variar de una empresa a otra; también pueden variar dentro de los departamentos de una empresa.

Modelo Autocrático:
Fue el modelo prevaleciente durante la Revolución Industrial. Se basa en el poder; los que controlan deben tener el poder para exigir.

La gerencia se orienta a una autoridad oficial y formal, que se delega por derecho de jefatura a aquellos a quienes se aplica. La gerencia cree que sabe lo que hace y los empleados deben seguir sus órdenes.

Los empleados deben ser persuadidos y presionados a hacer sus labores. La gerencia es la que piensa, ellos trabajan. Se establecen controles rígidos.

Orientación a la obediencia a un patrón y no a un gerente.

Resultado psicológico es la dependencia del jefe.

Desempeño es mínimo, luego los salarios también lo son.

Las necesidades que deben satisfacer los empleados son de subsistencia para ellos y sus familias.

Ventajas: una manera útil de hacer el trabajo.

Desventajas: elevado costo en el aspecto humano.

Modelo paternalista o de custodia:
Surge a partir del reconocimiento de los gerentes de los sentimientos de insatisfacción, inseguridad y frustración de los empleados frente al modelo autocrático.

Se comenzaron programas de bienestar social para los empleados, con el objeto de brindarles seguridad.

Se basa en los recursos económicos, necesarios para ofrecer todos los beneficios. Luego, la orientación de la gerencia es hacia el dinero.

Se genera dependencia del individuo a la organización.

Necesidades satisfechas son de manutención y el desempeño es de cooperación pasiva.

Ventajas: brinda satisfacción y seguridad a los trabajadores.

Desventaja: no logra una motivación efectiva. Los trabajadores producen muy por debajo de sus capacidades y no están motivados para desarrollarlas a niveles más altos. Se sienten complacidos, pero no satisfechos.

Modelo de Apoyo:
Depende del liderazgo. A través de este, la gerencia crea un clima que ayuda a los empleados a crecer y alcanzar las cosas que son capaces de realizar en conjunto con los intereses de la organización.

La orientación gerencial es la de apoyo al empleado en su desempeño; sus papel es ayudar a los empleados a resolver sus problemas y ejecutar su trabajo.

El resultado psicológico en los empleados es un sentimiento de participación y colaboración en las actividades de la organización. (“Nosotros” en lugar de “Ellos” al hablar de la organización).

Este modelo funciona mejor en países más ricos.

Modelo Colegial
Colegial en el sentido de un grupo de personas que tienen una finalidad común.

Este modelo tiende a ser más útil en trabajos de naturaleza no programada, ambientes intelectuales y mucha libertad.

La dirección debe crear una sensación de compañerismo o sociedad con los empleados, con el resultado de que se sientan necesarios y útiles. Como ven que los gerentes están haciendo sus aportes a la consecución de las metas globales, es más fácil aceptar y respetar los papeles gerenciales en el modelo.

Orientación gerencial es el equipo de trabajo.

La respuesta de los empleados es la responsabilidad.

El resultado psicológico es la autodisciplina.

Necesidades a satisfacer son de autorrealización y el desempeño será de un entusiasmo moderado.

Conclusiones sobre los Modelos
  Sujetos al cambio evolutivo: a medida que se enriquece el conocimiento del comportamiento humano o aparecen nuevas condiciones sociales, se va haciendo una transición hacia modelos más recientes. Es un error suponer que un modelo es el mejor y que durara largo tiempo. No hay un modelo óptimo, ya que el óptimo depende del conocimiento sobre la conducta humana y del ambiente del momento. El desafío de los gerentes es identificar el modelo que están usando y evaluar su eficiencia. Tienen dos tareas: adquirir un nuevo conjunto de valores al evolucionar los modelos y aprender y aplicar las habilidades conductuales que concuerden con esos valores.

  Se basan en valores incrementales: que corresponden a recursos (humanos) que una persona recibe sin necesidad que otra renuncie a ellos, a diferencia de los recursos económicos, que son asignativos. Los valores incrementales se generan por si mismos, creándose en el interior de los individuos y los grupos a consecuencia de sus actitudes y estilos de vida.

  Son función de las necesidades de los empleados: los modelos apuntan a la satisfacción de las necesidades humanas. Cada modelo se basa en los aspectos positivos de otro.
  La tendencia es a adoptar los modelos de apoyo y colegial.

  El uso de los modelos es contingente: si bien es cierto que un modelo puede aplicarse en cierto momento, siempre habrá aplicaciones más idóneas para otros modelos. Por lo tanto es muy probable que los cuatro modelos sigan usándose.

Un modelo híbrido: la Teoría Z de Ouchi
Un modelo que adapta a la fuerza de trabajo estadounidense los elementos eficaces del mangement japonés. La idea central es crear un equipo industrial dentro de un ambiente estable de trabajo donde las necesidades de afiliación, independencia y control del empleado se cumplan al mismo tiempo que las necesidades de la empresa de lograr un trabajo de alta calidad.

Características:

· Empleo a largo plazo

· Carreras no especializadas

· Responsabilidad individual

· Interés por la persona total

· Sistemas de control más formales

· Toma de decisiones por consenso

· Menor rapidez de promociones

Aspectos positivos: Preocupación compartida por las necesidades de los empleados (encarnando la tendencia de los modelos colegial y de apoyo). Mayor productividad.

Aspectos negativos: Se critica su eficacia. Se plantea que no proporciona criterios útiles para decidir cuando utilizarla y cuando no. Frustración por la lentitud de las promociones.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Luciano E. Useche Alvarez  u.n.e.f.a.caracas@gmail.com

www.monografias.com
Breve resumen del texto enviado
 El tema de las emociones cobra real importancia ya que las personas que laboran en las empresas además de poseer las habilidades técnicas necesarias para el cargo que desempeñan, también manejan una carga de emociones de diversas índoles que de no ser bien canalizadas pueden entorpecer las relaciones personales y entrabar los procesos de tomas de decisiones acertadas que afectará en gran medida la productividad de dichas organizaciones empresariales. Es importante destacar que el aspecto humano ha sido objeto de estudios minuciosos, ya que el mismo es un factor determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros de la organización, siendo el estudio del cambio uno de los aspectos más relevante en todo el estudio organizacional. (Mejorando la mente humana, desarrollamos a nuestras organizaciones.  Mcs. Luciano Useche. Caracas, 16 mayo – 2007)        

INTRODUCCIÓN

Desde hace tiempo los grandes gerentes han buscado la mejor manera de mejorar el funcionamiento de las organizaciones empresariales, este hecho ha sido tan notorio, que se buscaba alcanzar la tan ansiada competitividad organizacional sobre la base de una división horizontal  del trabajo y vertical de las decisiones, en donde existía alguien en la cúspide que daba las órdenes y los demás obedecían órdenes, para eso se les pagaba. Esta estructura organizacional era conocida como una organización lineal.

Hoy en día, el concepto de organización ha ido evolucionando, y el viejo concepto de organización con pensamiento lineal se ha ido transformando hasta llegar al concepto de organización de pensamiento lineal, en donde las cosas que suceden en una organización no son vistas como estructuras aisladas sino como procesos sistémicos  integrantes de un todo. Visto de esta manera se podría afirmar que la organización es un sistema de relaciones entre individuos por medio de las cuales las personas, bajo el mando de los Gerentes, van a ir en busca de objetivos comunes para la empresa.

Las organizaciones empresariales, por medio de sus gerentes quieren asegurar que sus organizaciones perdurarán por mucho tiempo y para ello, necesariamente se hace indispensable conocer sobre el comportamiento humano en las organizaciones. Por supuesto, éste será entendible sólo cuando las relaciones personas-organización se vean como un todo, teniendo en cuenta que las habilidades técnicas son necesarias para el éxito de la gestión administrativa. Puede afirmarse  entonces que  sólo cuando se analice las relaciones personas-organización de manera holística, sistémica,  multidisciplinaria e interdisciplinarias, se sentirá el impacto positivo y el éxito o fracaso que la organización tenga será directamente proporcional al nivel de competitividad de la empresa u organización empresarial.

La motivación es un aspecto resaltante dentro del comportamiento organizacional. Podríamos definirla como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzos hacia la consecución de los objetivos organizacionales condicionados por la habilidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad personal.

Suele observarse en las organizaciones personas con distintas motivaciones y distintas emociones, lo que nos indica que su estudio en las organizaciones es fundamental a la hora de tomar decisiones acertadas sobre temas como calidad total, productividad, y competitividad.

A partir de estos conceptos el área educativa como subsistema social, y abordada como organización, también es motivo u objeto de estudio, ya que resulta sumamente importante en nuestra ampliación profesional, como docentes preocupados por la problemática que confronta la educación, proponer cambios que contribuyan a la solución de la misma.

A grandes rasgos en nuestro trabajo nos pasearemos por los puntos antes mencionados a fin de aportar un poco de luz a este tema tan interesante como lo son las emociones y su influencia en las organizaciones empresariales.

EVOLUCIÓN DE LAS TEORÍAS DE LAS RELACIONES HUMANAS. EL HOMBRE EN LA ORGANIZACIÓN COMO SISTEMA SOCIAL.


Tal y como hemos expresado en la introducción de este trabajo, explicar el surgimiento o aparición del concepto de emociones en el ámbito organizacional amerita hacer referencia a la evolución que ha tenido la administración como la actividad esencial para garantizar la coordinación de los esfuerzos individuales y grupales (Koontz 1.998). En otras palabras, desde que los seres humanos comenzaron a formar grupos para el logro de propósitos comunes y en la medida en que la sociedad empezó a depender crecientemente de estos grupos la administración se hizo más importante.


Si nos remontamos al año 1.100 a.c; podemos observar que los chinos ya practicaban las  cuatro funciones administrativas (planeación, organización, dirección y control). En los años 350 y 450 a.c; los griegos ya conocían la administración en un planteamiento científico del trabajo, sin embargo la administración surge realmente como disciplina formal al finalizar el siglo XIX, cuando aparecen los primeros programas universitarios que ofrecieron educación en administración y negocios. En la Universidad Wharton School  de Pensilvania y en la Amos Tuch School de Datmouth. Para 1.914 existían 25 escuelas de negocios. 

Aún cuando a través del tiempo hubo mejora en las técnicas administrativas, el desempeño no mejoró en forma significativa, fue sólo con la Revolución Industrial que las empresas crecieron y se hicieron más complejas, por lo cual las mejoras administrativas provocaron aumentos impresionantes en relación a la cantidad y calidad de la producción. A raíz del surgimiento de la economía de escala definida como reducciones en el costo promedio de  una unidad de producción a medida que aumenta el volumen total producido (Bateman 1.999) se desarrolla un pensamiento más cíitico y analítico en cuanto a la administración, haciendo casi una exclusiva referencia a conceptos tales como eficiencia, procesos de producción y ahorro en costos. Surgen así en consecuencia de esta perspectiva histórica los enfoques clásicos y los enfoques contemporáneos de la administración. Para una mejor comprensión en la evolución de la teoría administrativa se hace necesario decir que el orden cronológico es sólo referencial, ya que la mayoría de estos enfoques se desarrollaron de manera simultánea y con frecuencia influía uno en la aparición del otro de manera significativa.


Es importante destacar que cada uno de los enfoques hace énfasis en aspectos que se relacionan directamente con las necesidades y problemas que enfrentaban los administradores en la búsqueda de soluciones a los mismos. 


Durante el período comprendido en la década de los 30, surge el enfoque de las Relaciones Humanas, precedido por el enfoque de la Administración Sistemática, cuya contribución puede resumirse en el inicio de la administración formal en Estados Unidos y la promoción de la producción eficiente e interrumpida. La Administración Científica es otro enfoque precedente que tiene la particularidad de promover la cooperación entre los trabajadores y la administración, sin embargo, los trabajadores son considerados como parte de una máquina.


Aproximadamente en 1.930 surge el enfoque de las Relaciones Humanas que buscaba comprender como los procesos sociales y psicológicos interactúan con la situación laboral para influir en el desempeño. Es así como podemos afirmar que este enfoque fue el primero que puso énfasis en las relaciones informales de trabajo y en la satisfacción del trabajador (Bateman 1.999). Los exponentes de esta teoría argumentaron que los gerentes debían interesarse en el bienestar, la motivación y la comunicación de los empleados. Entre los autores que contribuyeron con esta teoría se encuentran Elton Mayo, Barnat y Follet. Estos autores consideraban que las necesidades sociales tenían precedencia sobre las económicas, de igual manera; Abraham Maslouw en 1.943, expresó que los seres humanos tenían necesidades Básicas y Superiores, ubicando en estás últimas el reconocimiento y la realización personal.


A partir de los años 50, el enfoque de las Relaciones Humanas amplia su ámbito de acción y surge así lo que se conoce actualmente como el Comportamiento Organizacional, que tomando elementos de diversas disciplinas como la psicología y la sociología entre otras, trata de explicar el comportamiento de las personas en el trabajo y cuya contribución en relación a nuestro tema de estudio puede expresarse en el reconocimiento de la importancia que tiene el desarrollo de los Recursos Humanos.


Todo este avance en el desarrollo de las teorías de las relaciones humanas ha implicado una sustitución en los conceptos de hombre o individuo dentro de la organización; en palabras de Chiavenato (1.997) el hombre social que sustituyó al homo economicus; bajo la tesis de que el hombre es un ser orgánico eminentemente social y que las relaciones humanas son actitudes afectivas que imperan en una organización. Dichas actitudes adquieren características en función de diversos factores que intervienen y determinan la actuación de cada individuo. El hombre entonces, en su ámbito laboral posee un abanico de necesidades fundamentales como la alimentación, la familia y su bienestar, la casa, el vestido entre otras, pero sus necesidades   se extienden también hacia el reconocimiento de su trabajo, la integración al medio, la comunicación, la aceptación, etc. 

Esta afirmación hoy vigente y originaria de Maslow 1.943, como expresamos anteriormente nos lleva a  afirmar que el individuo en la organización debe ser abordado en función de lo que representan las relaciones humanas, ya que cada individuo constituye una personalidad  que incide en el comportamiento y las actitudes de otras personas, siendo a su vez muy influido por sus semejantes. Hablando en consecuencia del comportamiento humano y considerando que el individuo posee emociones tal y como lo expresó en 1.880 Wiliam Hames, que implican estados internos personales, motivacionales, deseos, necesidades e incluso objetivos, es obvio su connotación como ser complejo y social. 


Si bien más adelante, en otro momento del trabajo hablaremos más detalladamente de las emociones específicamente es necesario destacar que la organización bajo el concepto de sistema social es una estructuración de eventos o acontecimientos, y no de partes físicas, por tanto no posee estructura aparte de su funcionamiento. La Organización es una red de relaciones entre personas (De Farias Melo 2.002). Desde aquí, el subsistema social en concreto, abarca dimensiones relativas al comportamiento individual y de grupo  social, ya sea bajo el aspecto interno (motivaciones, intereses, expectativas, percepciones, emociones etc.) ya sea en el aspecto externo (acciones, reacciones y omisiones). Al constituir la organización el medio donde el individuo satisface o no sus necesidades, se hace necesario comprender que este hecho incidirá directamente en la motivación para realizar su trabajo, o su dedicación al trabajo, y de igual manera en su productividad, eficiencia y eficacia. 


En conclusión, el desempeño del hombre en la organización depende de un proceso de mediación o regulación entre él y la empresa. Este proceso implica percepciones, sentimientos, reacciones emocionales, relaciones, expectativas de satisfacción o insatisfacción de necesidades, etc. El impacto entonces de forma concreta y resumida que pueda tener el concepto del hombre social en la organización se expresa perfectamente en palabras de Chiavenato 1.998, quien argumenta que:

Los trabajadores son criaturas sociales complejas con sentimientos, deseos y temores. El comportamiento en el trabajo como el comportamiento en cualquier lugar es una consecuencia de muchos factores no financiados.

Las personas son motivadas por ciertas necesidades y logran sus satisfacciones primarias con la ayuda de los grupos con los cuales interactúan. Si hay dificultades en comunicarse y relacionarse con el grupo, se produce aumento de la rotación de personal, baja de la moral, fatiga más rápida, reducción de los niveles de desempeño, etc.

El comportamiento de los grupos puede manejarse mediante un adecuado estilo de supervisión y liderazgo.

Las normas del grupo funcionan como mecanismos reguladores del comportamiento del los miembros, controlando informalmente los niveles de producción.

A continuación explicaremos detalladamente el tema de la personalidad y las emociones a fin de conocer un poco su relación con el funcionamiento en las organizaciones, para ello, abordaremos este aspecto destacando conceptos de interés.

Algunos aspectos importantes  que deben mencionarse son la personalidad, las emociones, el aprendizaje, estos serán explicados a continuación.

LA PERSONALIDAD

La personalidad, en latín “ la máscara del actor”, son patrones  de  conducta  únicos y relativamente estables en una persona, se refiere  a la consistencia de quien es un individuo, quién  ha sido y quién será, cuáles son sus talentos y aptitudes, emociones, gustos, sentimientos, hábitos que hacen de él una persona  única. 


La personalidad incluye factores intelectuales, afectivos, impulsivos, volitivos, fisiológicos y morfológicos del individuo. El entorno, el nivel de actividad, la sociabilidad  marcan o explican la personalidad. El ser humano toma de la cultura en que vive normas, valores y actitudes que se manifiestan en su comportamiento, y que pasan de una generación a otra y de esta manera se mantienen en el tiempo.  El nivel  de energía que se pone en una actividad  y el ritmo personal, al igual que el gusto por estar con otros   son factores  que inciden en la labor diaria.

ATRIBUTOS DE LA PERSONALIDAD QUE  INCIDEN EN EL COMPORTAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES.

Algunas características comunes a las personas tales como agresividad, la sumisión, holgazanería, al hacerse constantes en la conducta de un individuo, se denominan rasgos de personalidad, a mayor frecuencia de aparición en la conducta, la característica se hará descriptiva del individuo. Estos rasgos son innumerables, pero los diferentes autores han tratado de encontrar patrones básicos  con una serie reducida de rasgos,  (Stagner, 1974) logrando englobar  cinco factores o rasgos de la personalidad:

*.- Extroversión: dimensión de la personalidad que es característica de alguien sociable, comunicativo y afirmativo.

*.- Afabilidad: dimensión de la personalidad que corresponde a alguien de buen carácter, cooperativo y confiable.

*.- Rectitud: dimensión de la personalidad que corresponde a alguien responsable, confiable, persistente y orientado al logro. 

*.- Estabilidad emocional: dimensión que caracteriza a alguien calmado, entusiasta, seguro (positivo) en lugar de tenso, nervioso, deprimido e inseguro (negativa).

*.- Apertura a la experiencia: dimensión de la personalidad que caracteriza a alguien imaginativo con sensibilidad artística e intelectual.

INCIDENCIAS INTERNAS Y EXTERNAS QUE INFLUYEN EN LOS CAMBIOS DE COMPORTAMIENTO EN LA PERSONALIDAD.

El foco de control, la propensión a asumir  riesgos, la personalidad  tipo A  o tipo B, el maquiavelismo, son relevantes al  momento de analizar la  conducta de las organizaciones.

EL FOCO DE CONTROL 

El locus, sitio o foco de control, es grado en que la gente cree que es dueña de su destino. Los individuos internos son los que creen que ellos controlan lo que les sucede. Los externos, son las personas que creen que están controlados por fuerzas externas.

Tener control interno , es  un predisponente para  poseer mayor  compromiso con la empresa y con la labor diaria, así como mayor capacidad para tomar adecuadamente  decisiones, al igual , incrementa la  capacidad para asumir los éxitos y fracasos. La  persona con rasgos de externalidad, tiende a ser menos comprometida con la empresa, está menos satisfecha con su trabajo, muestra tasas de ausentismo más altas. Se perciben a sí mismos como con poco control sobre los resultados organizacionales, culpan a los demás de clima desagradables en la misma.

LA PREDISPOSICIÓN AL RIESGO DE LA PERSONALIDAD.

La propensión para  asumir riesgos se relaciona con la capacidad de tomar decisiones que tiene el administrador en un momento dado basándose en la información de  la cual se dispone, es decir tiene impacto en el tiempo en el que se toma la decisión  y en la cantidad de información que se necesita  antes de tomar la misma. Se pueden en base a este criterio establecer dos tipos de personalidad (Soto, 2001):

Personalidad tipo A: está agresivamente involucrada  en una lucha crónica e incesante  por lograr más y más en menos y  si se requiere hacerlo, contra los esfuerzos de otras cosas o contra otras personas.

Personalidad Tipo B: Raramente desea obtener un número mayor de cosas o participar  en una serie eternamente creciente de eventos, en una cantidad de tiempo siempre decreciente.

TEORÍA DE HOLLAND

John Holland, (1992) propuso la teoría  del ajuste de personalidad, se trata de establecer  un ajuste entre las características de la personalidad de un individuo y su ambiente ocupacional. Este  autor presenta seis tipos de personalidad y afirma que la satisfacción y  propensión a dejar un puesto, dependen del grado en el cual los individuos acomodan con éxito su personalidad  a un ambiente ocupacional congruente. 

Como se ha visto, cada persona  se interrelaciona con el mundo de acuerdo a su personalidad. De ella depende cómo es la salud, la motivación, el estado de ánimo  y actitud ante los conflictos. Un  mismo incidente puede ser percibido de diferentes maneras al pasar por el filtro de la personalidad de los diferentes actores. Es innegable entonces que el ser humano es  una unidad bio-psico-social, tiene en su conducta explicadores genéticos, evolutivos y biológicos. La personalidad relacionada a estos aspectos, abre un abanico de posibilidades teóricas para abordar la conducta desde el punto de vista del funcionamiento de los sistemas nervioso y endocrino (hormonal).

Aunque es reciente, es interesante el abordaje de la influencia del sistema nervioso en la personalidad, aunque aún no hay definida una teoría de la personalidad final y falta mucho tiempo para que ello ocurra, algunos teóricos han logrado aproximaciones  interesantes.

Cuando se produce una estimulación, inmediatamente se desarrolla una respuesta en el organismo que desencadena un complejo mecanismo de activación fisiológica, que ocurre en el sistema nervioso central y periférico y  se  dirige a mantener determinado tono hedónico o de placer  en el individuo. De acuerdo a la teoría conocida como Olds and Olds (Soto, 2001)  este nivel hedónico es controlado por tres sistemas cerebrales: 

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

2.- El sistema productor de experiencias de displacer cuando es activado (sistema aversivo) inhibe al anterior. 

3.- El sistema inhibidor del sistema de aversión (sistema de recompensa secundaria) produce indirectamente una experiencia placentera, al liberar al sistema primario de la influencia  inhibidora del sistema aversivo. 

LAS EMOCIONES 


Suele decirse que las emociones, son estados anímicos que manifiestan una gran actividad orgánica, que se reflejan a veces como un torbellino de comportamientos externos e internos y otras con estados anímicos permanentes.

Puede decirse, que las emociones no son entidades psicológicas simples, sino una combinación compleja de aspectos fisiológicos, sociales y psicológicos dentro de una misma situación polifacética, como respuesta orgánica a la consecución de un objetivo, de una necesidad o de una motivación.


Las emociones van acompañadas de diversas expresiones del cuerpo, existen toda una serie de reacciones emocionales que pueden ser llamadas sociales, porque en la producción de las mismas intervienen personas o situaciones sociales.


 Estas emociones sociales pueden clasificarse en;

*.- Cólera: Se produce por la frustración de no obtener lo que necesitamos o deseamos.


*.- Temor: Se produce como reacción ante la llegada rápida, intensa e inesperada de una situación que perturba nuestra costumbre.

*.-  Emociones agradables: Existen una serie de emociones sociales que tienen el carácter de ser agradables y liberadoras de tensión y excitación en las personas. Estas son gozo, júbilo, amor y risa.

Una emoción es un estado afectivo que experimentamos, una reacción subjetiva al ambiente que viene acompañada de cambios orgánicos (fisiológicos y endocrinos) de origen innato, influidos por la experiencia. Las emociones tienen una función adaptativa  de nuestro organismo a lo que nos rodea. Es un estado que sobreviene súbita y bruscamente, en forma de crisis más o menos pasajeras.

En el ser humano la experiencia de una emoción generalmente involucra un conjunto de cogniciones, actitudes y creencias sobre el mundo, que utilizamos para valorar una situación concreta y por tanto, influyen en el modo en el que se percibe dicha situación.

Visto de esta manera, las emociones, al ser estados afectivos, indican estados internos personales, motivaciones, deseos, necesidades e incluso objetivos.

Es fundamental conocer lo que se refiere a los actos y las actitudes de las personas en las organizaciones. Dentro de las  mismas los sujetos muestran diferentes conductas que al ser observadas y estudiadas a la luz de las teorías  existentes, brindan a los administradores mayor conocimiento de los diferentes tipos de personalidad, igualmente les permiten identificar las variables que pueden conducir al trabajador a ser flexible ante los cambios, resolver problemas de manera intuitiva y tomar aquellos valores que sean pertinentes a la hora de la innovación.

La emocionalidad  “es la tendencia  a  activarse fisiológicamente, fácil e intensamente en situaciones perturbadoras”. (Soto, 2001),  es una de las variables más importantes  del actual  modelo de  administración por su notoria influencia  sobre el desempeño de los individuos. Básicamente, es un estado interno, que tiene aspectos fisiológicos y mentales y que viene dado por lo agradable o desagradable que resulte a un sujeto determinado estímulo.

La respuesta ante un estímulo puede ser: 

1. La reacción emotiva: o simple reacción física estado de alerta o atención.

2. Experiencia emotiva: ligada a experiencias de agrado o desagrado.

3. La gran resonancia interior de la experiencia emotiva: la  hace aparecer  como la única  experiencia verdadera  y es capaz de convertirse en estímulo.

La emoción, juega una función importante porque estimula  comportamientos que mantienen el equilibrio interno de las personas y favorecen la supervivencia de los individuos, predispone a la respuesta más adecuada a la satisfacción de necesidades  y evita la insatisfacción de las mismas de manera alternativa.
Existen seis categorías básicas de las emociones:

Miedo: Anticipación a una amenaza  o peligro, produce ansiedad, incertidumbre, inseguridad.

Sorpresa: sobresalto, asombro, desconcierto. Es muy transitoria.

Aversión: Disgusto, asco, alejamiento de lo que es repulsivo.

Ira: rabia, enojo, resentimiento, furia, irritabilidad.

Alegría: Diversión, euforia, gratificación, contento, sensación de bienestar, de seguridad.

Tristeza: pena, soledad, pesimismo.

Cada emoción cumple una misión adaptativa. Ellas son:

· Miedo: protección

· Sorpresa: orientación frente a una situación 

· Aversión: rechazo hacia algo desagradable

· Ira: induce a la destrucción del objeto que amenaza.

· Tristeza: sirve para lograr la reintegración personal.

Las emociones son expresadas mediante gestos, expresiones y conductas que comunican lo que siente el individuo, estas son universales  aunque varían un poco en su forma de acuerdo a la cultura.

Las emociones se acompañan  con  reacciones fisiológicas. Hay varias teorías de las emociones, la de James Lange, propone que los estímulos provocan cambios  fisiológicos en nuestro cuerpo y se producen las emociones. Cannon-Bard, propuso que las emociones y los cambios fisiológicos ocurren simultáneamente, el estímulo que se percibe desarrolla una parte importante en la experiencia emocional.

Algunas reacciones fisiológicas importantes de la emoción, son:

-Alteraciones de la circulación.

-Cambios respiratorios.

-Las secreciones glandulares.

El sistema vegetativo que regula la actividad de los órganos internos y comprende dos sistemas, cada uno consolidado con diferentes fibras nerviosas:

1. El simpático o de emergencias que  prepara al organismo para la acción. 

2. El  parasimpático relaja al cuerpo para que se conserve y acreciente la energía que el cuerpo guarda.

INTELIGENCIA EMOCIONAL

La emocionalidad, en la actualidad se considera tan importante como la inteligencia  para triunfar en el área laboral, es curioso como personas que se desempeñaron como excelentes estudiantes en la formación profesional, cuando llegan al mundo laboral fracasan por no lograr unas relaciones sociales adecuadas dentro de la organización. La inteligencia emocional es la capacidad de interactuar con el mundo de una forma receptiva y adecuada.

Características básicas de la persona emocionalmente inteligente:


*.-
 Poseer suficiente grado de autoestima.

*.- Ser personas positivas.

*.- Saber dar y recibir.

*.- Ser empáticas.

*.- Reconocer los propios sentimientos.

*.- Ser capaz de expresar los sentimientos positivos como los negativos. 

*.- Ser capaz de controlar los sentimientos. 

*.- Motivación, ilusión, interés.

*.- Tener valores.

*.- Capacidad de superar las dificultades y las frustraciones.

*.- Encontrar equilibrio entre exigencia y tolerancia.

          Goleman, (1996) explica que la inteligencia emocional es “el conjunto de habilidades que sirven  para expresar y controlar los sentimientos de la manera más adecuada  en el terreno personal y social”, incluye por tanto un buen manejo de sentimientos, motivación, perseverancia, empatía o agilidad mental, estas características configuran una buena adaptación social.

No hay duda alguna que los seres humanos aprenden de su medio cultural y social  una gama de conductas  que manifiestan a lo largo de la vida y que algunas de ellas son limitantes del desarrollo personal. Es por eso que debe tratar de ser más auténtico y trabajar para ser  feliz tratando de lograr un mayor nivel de inteligencia emocional.

LA PERCEPCIÓN

La percepción es otro factor importante a considerar  dentro de la empresa, ya que  de esta depende como se interpreta la realidad. Este proceso consiste en la organización e interpretación de los estímulos, los cuales se organizan  comparándolos con un telón de fondo o agrupándolos en patrones. Las percepciones se distorsionan  por la influencia de estereotipos, como son el efecto halo, la proyección, la profecía que se cumple y otros mecanismos que distorsionan la realidad. En la organización es importante debido a que cada persona puede tener una interpretación diferente del mismo hecho, incluso contradictorias, que en caso extremos pueden perjudicar  a la  organización.

La percepción tiene bases fisiológicas, el sistema nervioso juega un rol importante en la recepción  de los estímulos, procesamiento de la información  y respuesta. Igualmente esta influenciada y teñida por los factores psicológicos del individuo. El cerebro recibe un conjunto de señales eléctricas, que son traducidas por nuestro código de representación, que es el encargado de dar sentido a lo que percibimos. La señal captada por los receptores, llega a la corteza cerebral donde se interpretan de acuerdo con la experiencia. A mayor desarrollo de nuestro sistema nervioso y sentidos podemos captar más señales e interpretarlas, tal vez esta sea  la base fisiológica de la intuición.

Algunos factores que influyen en la percepción son:

LA  ATENCIÓN.

Cuando se percibe, se seleccionan algunos aspectos  relevantes de la estimulación, estos son los que se recuerdan y se procesan como información  y los  otros quedan  relegados

FACTORES EXTERNOS 

       
Son las características de los estímulos que atraen la atención, tales como la intensidad, tamaño, forma y repetición

FACTORES INTERNOS 

Se clasifican  de la siguiente manera:

Motivos o motivaciones: las necesidades de la persona  son las que determinan el foco de la percepción.

Intereses y valores: los  intereses del sujeto hacen que la percepción sea selectiva hacia aquellos hechos, personas, lugares, etc... que atraigan a la persona.

El sujeto  dirige su atención  de acuerdo a lo que lo motive en un momento dado.

          Desde el punto de vista empresarial  y social, la percepción  posibilita la  formación de juicios. Este tema ha sido abordado por la psicología social  y se ha  construido la teoría de la atribución para explicarlo.


Cuando los individuos interactúan, normalmente tratan de explicar si la causa de un comportamiento es de origen interno (causada por la persona) o externas (fortuitas). Para  elaborar el juicio se toma en cuenta la distintividad, el consenso y la consistencia.


La distintividad, consiste en una reacción diferente en distintas oportunidades.


El consenso es cuando diferentes sujetos muestran una  misma reacción a un hecho similar


La consistencia es que  el observador busca consistencia en las acciones de una persona, si su respuesta  es la misma. 

DISTORSIONES EN LA PERCEPCIÓN 


Debido a que la percepción esta influida por el fuero interior del sujeto tiende a ser subjetiva y por ende distorsionada, lo que puede ser contraproducente si se actúa en base a la misma.


Algunas distorsiones preceptúales son: 


Percepción selectiva: La persona interpreta selectivamente lo que ve, a partir de sus intereses, antecedentes, experiencias y actitudes.


Efecto halo: se evalúa al individuo a partir de una característica. 


Proyección: atribución de las características propias a otras personas.

Estereotipo: juicio formulado con respecto a alguien, según criterio de la percepción propia del grupo al cual la persona pertenece, son un conjunto de características que se le asignan a un conjunto de personas y desde las que se les juzga.


Las emociones del preceptor: hay informaciones relativamente ambiguas que son percibidas de acuerdo al estado de ánimo, es decir, se interpretan de acuerdo a las emociones o por las expectativas del preceptor.


Sin duda alguna, la percepción tiene un papel relevante en la toma de decisiones, estas conforman el presente y condicionan el futuro, la capacidad de tomar riesgos es uno de los atributos más importantes de un gerente en la actualidad.


Para Simonson, (Simonson, 1960) la toma de decisiones tiene tres pasos: 

1.- Percepción de una situación que requiere una decisión.

2.- Proposición de alternativas.

3.- Valoración de las alternativas.


Sin duda alguna, las decisiones deben ser racionales, pero ¿las emociones influyen en dicha toma de decisiones?, ¿en qué medida tiene peso una o la otra? De acuerdo a Soto (2001), los diferentes investigadores han determinado las siguientes conclusiones en la toma de riesgos:

1- La variable sexo no parece influir en la aceptación de riesgo, es igual para hombres y mujeres.

2- Hay cierta correlación negativa entre la aceptación de riesgo y la edad de los sujetos.

3- Las personas que muestran mayor sensibilidad  al éxito o al fracaso  y que se  preocupan por su imagen, tendrán una aceptación alta o baja del riesgo dependiendo del grupo con el cual se identifiquen, independientemente de la racionalidad que sea necesario asumir.

4- Las personas a las que no les interesa tener una buena imagen toman decisiones basadas en la racionalidad.

5- Las personas asumen mejor el riesgo cuando actúan en grupo que cuando actúan solas.

Debido a que la toma de decisiones es un proceso que tiene una alta dosis de subjetividad y depende  de factores  psicológicos de las   personas,  se tiene la tendencia de utilizar los factores emocionales y no la racionalidad en la toma de decisiones. Es necesario crear un sistema que permita analizar la realidad de manera más objetiva, que pueda servir inclusive para  que en el futuro, la organización  pueda  neutralizar procesos  y tendencias negativos. Hay “árboles de decisiones”  que sirven de ayuda en este sentido, pero cuando son decisiones bajo presión, hace falta la experiencia, conocimientos, sentido común y capacidad para enjuiciar las situaciones. 


Otro punto importante, es cómo se aceptan las decisiones en la organización. Se supone que las decisiones más importantes deben ser tomadas en altos niveles gerenciales, son las más adecuadas y  de mayor calidad, pero, sin el concurso de quienes deben ponerlas en práctica, tal vez no sean de tan buena calidad al faltar la aceptación de dicho personal. Este factor de la participación, cobra especial importancia, para que las decisiones sean aceptadas de forma positiva y cumplan su finalidad. La tendencia actual, es la toma de decisiones en forma grupal  y cada vez más se está implementando esta forma de gerencia.


Este tema está siendo muy estudiado, de hecho se están elaborando programas de informática, con la finalidad de simular los efectos de una decisión antes de ponerla en  práctica en  la realidad, de manera tal que el administrador tenga una visión más clara  sobre la calidad de las decisiones al ponerla en práctica de manera virtual.

ESTILOS DE TOMA DE DECISIONES.


Las investigaciones sobre la toma de decisiones, ha logrado identificar cuatro métodos individuales. 


El modelo propone, que las personas difieren en la forma de pensar en primer lugar. Algunos son lógicos y racionales, perciben la información por partes   y otros creativos e intuitivos,  perciben la información como un todo.


Por otra parte, la tolerancia hacia la ambigüedad  es otro factor importante en la toma de decisiones. Se trata del procesamiento de diversas informaciones o percepciones que son incongruentes. Hay personas que tienen que organizar la información de manera congruente, mientras otros pueden procesar diferentes informaciones al mismo tiempo.


Uniendo estos dos factores, se obtienen cuatro estilos de toma de decisiones:

1. Directivo: las personas que utilizan este estilo, tienen poca tolerancia a la ambigüedad  y busca la racionalidad, es eficiente y lógica, la toma de decisiones se hace con poca información  y  se evalúan algunas alternativas, las decisiones se toman rápidamente y son a corto plazo.

2. Analítico: tiene una mayor tolerancia  a la ambigüedad que el directivo busca más información y considera más alternativas que el directivo.

3. Conceptual: tienden a ser muy amplios en su búsqueda, y consideran diversas alternativas. Su enfoque es a largo plazo  y  son muy buenos para encontrar soluciones creativas a los  problemas.

4. Del comportamiento: Es característico de aquellos que trabajan bien con otros, se interesan en el logro de sus compañeros y subordinados, son receptivos a las sugerencias de otros, se apoyan en gran medida en reuniones para comunicarse, este gerente evita el conflicto y busca la aceptación.

Cabe destacar, que estos estilos no son mutuamente excluyentes, sino que son utilizados preferentemente por los gerentes de acuerdo a su personalidad.

MOTIVACIÓN


El ser humano esta movido por una fuerza que lo lleva a hacer cosas durante su vida La psicología, ha desarrollado investigaciones para tratar de explicar  esta fuerza que se denomina motivación. 


La motivación es un concepto complejo, es difícil describir  el impulso que está detrás de un comportamiento, ya que no es algo tangible y por esto se han dado múltiples explicaciones. Los autores, clasifican a la motivación  como interna al organismo y se supone surge de un desequilibrio por alguna necesidad (ejemplo el alimento),  y externa cuando hay factores ambientales que incitan la conducta. Si la actividad que se realiza es satisfactoria, entonces es posible que el  sujeto la realice en tanto satisfaga dicha necesidad. Cuando no es así la conducta desaparece.


Otros autores, definen a la motivación positiva o negativa, positiva es cuando hay un deseo de superación que lleva a la persona a cambiar positivamente, la negativa es cuando la persona  actúa por obligación es castigada por la sociedad, la familia etc.:

Motivación intrínseca: es cuando el sujeto busca su propia superación,  demostrando  interés por el  estudio  y el trabajo a fin de lograr metas y aspiraciones personales. Esta actividad de aprender causa placer al individuo. 


Motivación intrínseca hacia la realización: El sujeto alcanza cada vez mayores  metas,  puede crear o inventar algo.


Motivación intrínseca a las experiencias estimulantes: es cuando la persona gusta de experimentar sensaciones  placenteras.


Motivación extrínseca: es cuando la conducta se incentiva desde el medio ambiente, debido a una ganancia secundaria, por temor a consecuencias negativas, cuando con ella se logrará  una meta específica aunque la realización de dicha conducta no sea placentera.


Las conductas incentivadas deben ser recompensadas o reforzadas, en la empresa son importantes para aumentar la productividad, para incluir y mantener a algunos empleados. 


Toda recompensa debe ser contingente a la conducta que se desea mantener, debe ser claramente especificada y  proporcional a la conducta que pretender reforzar. En el caso del dinero es muy eficaz, para aumento de la productividad, calidad  y mantener los empleados.

          Hay recompensas sociales, teles como los ascensos y el reconocimiento público, pero éstos deben ser aplicados de una manera que sea justa para todo el personal.


Recompensas de grupo o personales: son aplicadas cuando los grupos de trabajo realizan una actividad  y se requiere un funcionamiento eficaz a nivel grupal se refuerza la pertenencia al mismo. 


Recompensa intrínseca es cuando la actividad que realiza el individuo le es placentera en sí misma. La expresión de los valores  y el pertenecer a un grupo primario son factores motivantes. 

Hay otra clasificación ligada a la anterior de la motivación.


*.- Individuales primarias: representadas por las necesidades.


*.- Individuales complejas: son los motivos básicos que se aprenden en la familia. Ellas son:


*.- Ambición: deseo de ser alguien en la vida. 


*.- El nivel de aspiraciones: deseo de llegar a una meta  


*.- Hábitos: son conductas rutinarias que se convierten en parte del individuo.


*.- Las actitudes: son puntos de vista o marcos de referencia, sirve de fundamento explicativo a sus acciones. 

*.- Los incentivos: Aparecen como determinantes externos.


*.- La sociabilidad: el ser humano es gregario por naturaleza, esta motivación es importante y nos lleva a desarrollar patrones de conducta específicos.


*.- La sensación de seguridad: Es fundamental, por esto se buscan seguros,   trabajos estables, ahorros etc...


*.- La Adquisición: nos lleva a adquirir bienes y se relaciona con la seguridad.


*.- Los valores: el individuo lleva su vida de acuerdo a estos valores.


*.- La respetabilidad: Se busca ser respetado dentro de la comunidad.


Todos estos aspectos son los que mueven al ser humano a  actuar de diferentes maneras durante toda la vida y que deben ser tomadas en cuenta  en el área organizacional, para crear un buen clima organizacional.

LA FRUSTRACIÓN


Cuando algo impide que el sujeto logre sus metas se produce la frustración. Cada persona reacciona de diferentes maneras ante la frustración. Puede ser superada de manera constructiva, al  reconocer  por que no se logró la meta. La otra forma de enfrentar la frustración es la defensa, utilizando los mecanismos de defensa descritos por el psicoanálisis, tales como:


*.- La racionalización: Se atribuye las causas del fracaso a otras personas o circunstancias ajenas al sujeto.


*.- Sublimación: Sublima sus necesidades insatisfechas en acciones socialmente positivas.


*.- Supercompensación: Sustituye lo inalcanzable por algo más fácilmente lograble si bien menos satisfactorio.


*.- Negación: Niega haber deseado la meta que no alcanzó.


*.- Proyección: Atribuir a otros los propios motivos  o impulsos.


*.- Desplazamiento: Al no poder agredir a las personas que supuestamente son causantes de la frustración, se arremete contra otros más débiles que están más accesibles.


*.- Identificación: La persona se identifica con grupos, con la empresa, con quienes son  exitosos para sentir que ha logrado sus metas.


*.- Fantasía – resignación: Es cuando el sujeto huye de los conflictos pensando que las cosas son como le gustarían que fueran.


*.- Represión –olvido: La persona hunde en el subconsciente aquello que le daña o le hace sentir frustrado.


*.- Inversión: La  persona  ante  un  impulso socialmente inaceptable, se defiende haciendo lo contrario.


*.- Deshacer lo hecho: por arte de magia, se destruye un acto o deseo, por medio de la ejecución de otro acto.


La tercera forma de enfrentar la frustración es mediante la agresión que es la más  destructiva  de todas, ya que puede dirigirse hacia el mismo sujeto y hacia otros o hacia la empresa. Finalmente la depresión es otra salida pero no es saludable. 


Lo  ideal es que la persona aprenda a dar la respuesta positiva a la frustración, ya que esta es inevitable en la vida cotidiana, tomar conciencia de lo ocurrido y  tomarlo como un aprendizaje.

EL APRENDIZAJE.


Se ha estudiado extensamente este tópico, especialmente en el área laboral se refiere a la adquisición de conocimientos, habilidades, o actitudes, que pueden influir en el comportamiento organizacional.


Algunos teóricos han explicado el aprendizaje de diferentes maneras, a saber:


El conductismo: la conducta se aprende por asociación estímulo respuesta. El condicionamiento: es un proceso de sustitución de estímulos. Un estimulo neutro puede adquirir la capacidad de evocación de respuestas  al ser asociado con otro que naturalmente evoca dicha respuesta.

Condicionamiento operante: es cuando se asocia una respuesta a la contingencia de un refuerzo. Es una de las formas más eficientes de modificar conductas indeseables de manera rápida, aunque no necesariamente consciente en el individuo.


Aprendizaje vicario: o por observación, se adquiere de manera social al imitar la conducta de otro individuo, la conducta se repetirá probablemente si el individuo  observa que a otros los refuerzan por la emisión de la misma.


Aprendizaje emocional: es la capacidad para interactuar de manera emocional con los demás. Implica comprender las emociones. Expresarlas y lograr niveles importantes de empatía con los demás. Tener capacidades emocionales significa ser capaz de conducir  las propias  emociones, de  tal manera que uno desarrolle su  potencial personal y calidad de vida, esto mejora las relaciones, crea las relaciones afectivas entre las personas, hace cooperativo el trabajo y mejora las relaciones con la comunidad.

EL CONTROL DE LAS EMOCIONES


Las emociones en sus aspectos internos son bien difíciles de controlar. En cambio, en sus aspectos externos son más fáciles de lograr.


El mundo de las emociones ha sido considerado siempre conflictivo, ya que crea dos tipos de problemas; el problema del predominio entre ellos y la discordancia de ellos y la razón.


Algunos consejos para aprender a controlar las emociones son los siguientes:

· Mantener una apariencia tranquila ante los estímulos que nos provocan temor.

· Controlar el lenguaje, ya que el control de las palabras ayuda a disciplinar las emociones.

· Procurar ajustar los estímulos excitatorios de las emociones a las condiciones de tolerancia de nuestro organismo.

· Aclarar cada día nuestros pensamientos.

· Aprender a proyectar a nuestra mente situaciones nuevas, comparando las mismas con otras experiencias.

· Hacer comparaciones con las diferentes situaciones.


Uno de los enfoques más actuales (entre otros) que estudia justamente todo lo que implica el comportamiento humano en las organizaciones es el comportamiento organizacional, este aspecto aborda factores de gran interés que para efectos de nuestro trabajo, ofrecen desde nuestro punto de vista, algunas posibilidades para el sano funcionamiento en las organizaciones.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Desde hace  algún  tiempo los  gerentes  de empresas  han buscado la forma de mejorar el funcionamiento de sus organizaciones, esto es debido a que deben sumergirse en el mundo globalizado. Por otra parte, deben mejorar la competitividad de su negocio, la optimización de la toma de las decisiones y tener más beneficios sobre la división del trabajo. En tal sentido las organizaciones anteriores se caracterizaban por la existencia de una persona que pensaba lo que se debe hacer y otras que se le pagaban para que hicieran lo que se les ordenaba y nada más. Es la estructura de la organización lineal.


En este nuevo siglo el concepto de organización ha sufrido cambios y ha pasado a un pensamiento sistemático, ya que no se ven las cosas aisladas sino como un proceso integrante de un todo; podemos decir entonces que la organización se ve como un sistema de relaciones entre individuos por medio de las cuales las personas bajo el mando de un gerente persiguen metas comunes. Dichas metas son el producto de una planificación bien pensada y de los procesos de toma de las decisiones en donde los objetivos son creados tomando en cuenta la base de la capacidad de aprender que tienen los empleados, es decir, se toma en cuenta al recurso humano como tal y su capacidad de aprender los procesos que son inherentes a la organización.


Los gerentes de hoy están convencidos de que sus organizaciones podrán tener mejor desempeño si conocen el comportamiento humano que tienen las personas en la organización. Por otra parte, el gerente debe poseer buenas habilidades y destrezas para tratar y decir las cosas a las personas, ya que eso impactará negativamente o positivamente a los componentes de la organización (individuos, grupo y estructura del sistema) y de ellos dependerá el éxito o el fracaso que la organización obtenga.


Definir el comportamiento organizacional nos lleva a revisar el concepto que presentan varios autores:
Para Stephar P. Robbins (1.998) “Es un campo de estudio que investiga el impacto de los grupos y estructura sobre el comportamiento dentro de la organización, con el propósito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficiencia de una organización”

Para Luc Brunet (1.997) “Es la materia que busca establecer en qué forma afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando  con ello la eficacia en las actividades de la empresa”

Para José Luis Pardo Díaz (1.999) “Es   una   disciplina   que  investiga  el influjo que los individuos, grupos y estructuras ejerce sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de aplicar esos conocimientos al desarrollo de éstas”


De los conceptos anteriores expresados podemos decir que el objetivo del comportamiento organizacional es tener esquemas que nos permitan la mejoría de las organizaciones y poderlas adaptar a las diferentes personas, por que el ser humano es el factor determinante para tener la posibilidad de alcanzar los logros de la organización, es entonces sin duda que el estudio del cambio representa un aspecto relevante al estudiar la organización, es decir, el cambio en el comportamiento organizacional es el tema más importante.


Por otra parte, este tema esta relacionado con otros factores muy importantes, tales como: la cultura, el liderazgo, la motivación y el pensamiento sistemático, por ello, cuando hablamos del comportamiento organizacional, sin duda, debemos comprender esos otros aspectos para ver su relación con la organización y sus miembros.


En cuanto a la cultura, factor muy importante en este punto, por cuanto genera una interdependencia muy alta. Pero se presenta un problema con la cultura, ya que se presenta en las organizaciones casi en su totalidad de distintas culturas que las nuestras, lo que implica que se nos dificulte la aplicación de ciertas experiencias organizativas, sin embargo hoy en día toda organización puede crear su propia cultura organizacional. Es decir, puede institucionalizarse, tomar vida propia y convertirse en un sistema de significado compartido entre sus miembros, que la distinguirá de cualquier otra organización y le dará a todos sus miembros identidad propia, generándole un compromiso más grande que el interés personal e incrementando así la estabilidad del sistema social.    
    
En cuanto al liderazgo diremos que es un proceso mediante el cual sistemáticamente un individuo ejerce más influencia que otros en el desarrollo de las funciones en grupo. En el mundo empresarial, al líder lo elegirán los miembros que integran la empresa. Además debe tener disposición para comunicarse con los demás, que trate de hacer entender los objetivos de la empresa a los empleados, que se preocupe por su gente y el trabajo que hacen, que sea conductor de redes de energías humanas y que cuando no esté todos puedan trabajar sin ningún problema.


La motivación es otro aspecto que resalta dentro del comportamiento organizacional, la definiremos como la voluntad de ejercer  altos niveles de esfuerzos hacia la consecuencia de los objetivos organizacionales condicionados por las habilidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad personal. En la motivación se emplean diversas teorías (la necesidad, establecimiento de metas, reforzamientos, la equidad, la expectativa, entre otros, sin embargo la motivación necesariamente debe estudiar la cultura, porque cada elemento a reforzar para obtener mayor motivación varia de país en país.


Entonces podríamos afirmar que el estudiar del comportamiento organizacional debemos hablar de un pensamiento sistémico en donde sus elementos y aspectos se integran para formar un todo. También debemos mencionar que el comportamiento organizacional debe ser visto como una disciplina que logra juntar aportaciones de otras disciplinas que tienen como  base  el  comportamiento  psicológico,  antropológico,    sociológico, ciencia política, entre otros.  Siguiendo con el estudio del comportamiento organizacional se hace necesario crear un modelo que atienda a tres niveles de análisis:

a) Nivel individual.

b) Nivel de grupo.

c) Nivel del sistema de organización. 

          El comportamiento organizacional debe conocer que éste puede ser afectado por variables dependientes  e independientes. De las primeras podemos decir, que son el factor clave que se quiere explicar o predecir y son afectados por otros factores que repercuten en la organización; algunos autores remarcan las siguientes variables dependientes:

a) Productividad.

b) Ausentismo.

c) Rotación.

d) Satisfacción en el trabajo.

          Las segundas serán las mayores determinantes de las primeras; algunos autores mencionan las siguientes:

a) Variable del nivel individual.

b) Variable a nivel de grupo.

c) Variable a nivel del sistema organizacional. 

ELEMENTOS CLAVES DEL COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

          Para relacionar el comportamiento individual y sus elementos más interesantes con los patrones de conductas que asume el individuo dentro de la organización, se debe ilustrar el significado de conducta o comportamiento y sus diferentes manifestaciones, los elementos y factores de influencia.


La conducta la definiremos como el modo de ser del individuo y el conjunto de acciones que lleva a cabo para adaptarse a su entorno. También podemos decir, que la conducta es la respuesta a una motivación en la que están involucrados componentes psicológicos, fisiológicos y de motricidad. El comportamiento lo definiremos como la conducta de un individuo, considerada en un espacio y un tiempo determinado. Toda conducta estará determinada por múltiples factores: los genéticos o hereditarios, que se refieren a la conducta innata que existe en el individuo al nacer y los situacionales o del medio, que se refieren a la conducta concreta que se da ante una determinada situación, es decir, las aprendidas. Las pautas de conductas las definiremos como el tipo de conducta que sirve como un modelo o las normas especificas que sirven de guía para orientar la acción ante circunstancias que se presentan en las  organizaciones.


Los elementos claves del comportamiento individual de una organización están representados por el planteamiento que realiza Robbins (citado por Luc Brunet), dichos elementos son las características biográficas, la habilidad, la personalidad y el aprendizaje, variables que son fáciles de identificar y evaluar en los seres humanos.


En la característica biográfica diremos que son de fácil obtención por parte del gerente empleador y en la historia del empleado se consigue la mayoría de la información. Dicha información le permitirá al gerente conocer mejor al empleado y otorgarle las responsabilidades acordes con su perfil individual. Se enumeran dentro de está característica biográfica las siguientes:    

a) Edad.

b) Género.

c) Estado civil.

d) Antigüedad. 

Al hablar sobre las habilidades individuales nos referiremos a la capacidad de una persona para llevar a cabo diversas actividades, conociendo que cada persona no es igual por lo que se busca adecuar las habilidades de las personas y encontrar un modo de uso apropiado. Las habilidades influyen en el nivel de rendimiento y de satisfacción del empleado. Dichas habilidades se pueden dividir en dos vertientes y son:

1) Habilidades intelectuales: se refieren a las que utilizamos para realizar las actividades mentales, se dividen en seis dimensiones y son:

a) Aptitud numérica.

b) Comprensión verbal.

c) Velocidad perceptual.

d) Razonamiento inductivo.

e) Visualización espacial.

f) Memoria.

2) Habilidades físicas: se refieren a los requerimientos necesarios para hacer tareas que demandan fuerza, vigor y destreza.

          La gerencia utilizará las habilidades individuales del individuo por y para el beneficio de la empresa, para ello se necesita conocer que habilidades requiere cada trabajo para poder seleccionar al personal más capacitado para el cargo. También necesita saber las habilidades para los puestos de promoción y ascensos, así podrá colocar el personal más adecuado y que cumpla cabalmente con la nueva asignación. Por otra parte, dichas habilidades deben aprovecharse al máximo, pero debemos saber que se pueden aprender y actualizar las mismas.

          Si hablamos de la personalidad, diremos que es la forma en que la persona actúa con los demás y la actuación ante su entorno, o más bien podríamos decir, que dicho término es el que suele designar lo que de único y singular, tiene el individuo, es decir, las características que los distinguen de los demás. Muchos expertos plantean que el pensamiento, las emociones y el comportamiento de una persona por si solos no constituyen la personalidad del individuo, esta se oculta precisamente tras estos elementos. La personalidad se va formando a lo largo de la vida de la persona y con base a los factores, como: la herencia, factor que se da a la hora del nacimiento, como la estatura, el peso, el género, el temperamento y aspectos físicos, entre otros. Otro factor es el ambiente caracterizado por los primeros aprendizajes, la forma en que crecimos, la cultura que nos dieron y los grupos sociales que nos rodean.


En este factor hay que tener en cuenta que no sólo es relevante el hecho en si que ocurre sino también cuando ocurre, por que hay periodos críticos en el desarrollo de la personalidad en todos los seres humanos que somos más sensibles a un tipo determinado de influencia ambiental. La mayoría de los expertos en personalidad plantean que las experiencias de un niño en su entorno familiar son muy cruciales, en especial la forma en que sean satisfechas las necesidades básicas y el modelo de educación que se siga, Dichos aspectos pueden dejar huellas bien marcadas en la personalidad para toda la vida. También plantean unos autores que el papel que cumplen las tradiciones culturales, afectan el desarrollo de la personalidad.


Una vez entendido que la personalidad se refiere a una serie de características personales, en donde se muestran motivos, emociones, valores, intereses, actitudes y competencias, organizadas en el entorno social, cultural y familiar, reafirmaremos que este elemento influye de manera determinante en el desempeño laboral y el éxito de la organización, debemos de igual forma, conocer que dentro de los muchos atributos de la personalidad guardan especial potencial para promover el comportamiento de la persona en las organizaciones:

a) La orientación a la realización: esta se refiere a las personas con gran necesidad de realización, están luchando constantemente por hacer mejor las cosas. Indudablemente buscan su éxito a través de actividades donde los desafíos constituyen su mayor motivación.

b) El autoritarismo: las personas que tienen una personalidad autoritaria guardan una relación negativa con el rendimiento, cuando el empleo exige sensibilidad para los sentimientos de los demás, tacto y capacidad de adaptación a situaciones  complejas y cambiantes. Por el contrario, cuando los empleos están muy estructurados y el éxito depende del respeto estricto de las reglas y reglamentos, el empleado muy autoritario funciona bien.

c) El maquiavelismo: Toma el nombre por Maquiavelo quien escribió acerca de cómo ganar y usar el poder. Este tipo de persona cree que el fin justifica los medios, les gusta manipular más y ganar más por lo que no son fáciles de persuadir.

d) El autoestima: es el grado en que se es aceptado por uno mismo, esta característica determina en muchas ocasiones el grado de éxito de las personas, todos aquellos que tengan una autoestima alta serán capaces de enfrentar retos fuera de sus miedos o condicionantes, además de que no serán susceptibles a las situaciones de exterior. 

e) Locus de control o lugar de control: hay  personas que piensan que ellos son responsables  de  su  estilo  de  forma  de vida y  su destino. De forma interna, controlan, lo que les pasa o de forma externa, a través de fuerzas exteriores. Las personas relacionadas con dicho aspecto señalan que las personas con mucho auto control suelen prestar más atención al comportamiento de otros y son más capaces de conformarse que aquellas que tienen poco autocontrol. El autocontrol conlleva al éxito en los puestos administrativos donde se requiere el desempeño de muchos roles, incluso muchas veces contradictorios. 

f) El auto monitoreo: se refiere a cuando la persona es capaz de adaptar su comportamiento a las situaciones que se presentan en la vida diaria, esto quieres decir, que las personas con alto auto monitoreo puede mostrar diversas caras de si mismo según como se requiera aunque algunas veces sean contradictorias pero serán considerados para ascensos dentro de las organizaciones.

g) Toma de riesgos: se refiere a que en los puestos de gerencia dentro de una empresa debe buscarse aceptar las responsabilidades al tomar decisiones. Según estudios en el grado en que se adopten los riesgos dependen en algunas ocasiones del puesto que desempeño.

El cuarto y ultimo elemento influyente  en el comportamiento individual es el aprendizaje, el cual Robbins, al referirse a éste afirma: “Cualquier cambio relativamente en el comportamiento, ocurre como resultado de la experiencia. El aprendizaje se da constantemente. Un cambio en el proceso de pensamiento no será aprendizaje si no se acompaña por una modificación de conducta”. Basados en esta definición diremos que el aprendizaje es el cambio que se da en cualquier momento que modifica nuestro comportamiento, y que ligada a la experiencia adquirida a lo largo del tiempo. Se puede tener el conocimiento de situaciones o actividades pero el aprendizaje se basa en que apliquemos ese conocimiento. Asímismo, este aprendizaje puede tomarse favorable si aplicamos el reforzamiento positivo y con ello puede buscarse la manera de incrementar el rendimiento de las personas teniéndose en cuenta que el aplicar castigos quizás sólo puede provocar efectos negativos. 

          En relación a ¿Cómo aprendemos? se han presentado tres teorías que explican el proceso por medio del cual se adquieren patrones de comportamiento, las cuales son:

a) El conocimiento clásico.

b) El condicionamiento operante.

c) El aprendizaje social.

IMPLICACIONES DEL COMPORTAMIENTO DE LOS EMPLEADOS EN LA ESTRUCTURA O DISEÑO ORGANIZACIONAL

          Para establecer la correspondencia entre los factores (individuo, grupo y estructura) de la organización, se hace necesario observar y analizar los componentes personales y grupales de los individuos que conforman la estructura y la organización. Las relaciones entre grupos pueden producir consecuencias significativas en el comportamiento individual y en el comportamiento grupal. Actualmente la tecnología de la información  y el conocimiento permite una creatividad excepcional para alcanzar un clima favorable que produzca satisfacción, productividad y éxito en las organizaciones del nuevo siglo.  


Los actores describen que el proceso de desarrollo organizacional admite muchos modelos y enfoques, algunos de ellos son:

a) Diagnóstico inicial.

b) Integración de la información.

c) Retroalimentación de la información y confirmación.

d) Planeación de la acción y solución de problemas.

e) Construcción de los equipos de trabajo.

f) Evaluación y seguimiento de los grupos. 

          Finalmente el trabajo de los gerentes no termina cuando un grupo es capaz de interactuar bien y de ser maduro con las responsabilidades que tienen. Deben seguir evaluando los grupos para buscar nuevos métodos y enfoques que ayuden a ser más eficientes y eficaces a las organizaciones y que les permitan ser más competitivas en el mundo empresarial. 

MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

          Conforme se aprende más acerca del comportamiento en el trabajo, se aplican mejores modelos de comportamientos organizacionales. Las organizaciones modernas cada día aumentan más el uso de los modelos de apoyo, colegiado o de la teoría. La tendencia de cada modelo de comportamiento organizacional es hacia una mayor distribución del poder, una motivación intrínseca y una actitud positiva hacia la gente, así como un equilibrio mayor de interés entre las necesidades del empleado y las de la organización.    La disciplina    se    ha  convertido  más  en  un   asunto   de 

autodisciplina, que en algo que debe ser impuesto externamente. El rol directivo ha avanzado desde una autoridad estricta hacia el liderazgo y el apoyo del grupo. Mucho se ha adelantado en los últimos años y aún podemos esperar más avances. 


Entre los modelos presentados por los autores, consideramos entre los más importantes los siguientes:

a) Un enfoque de sistema: Este modelo plantea que debemos ver los cambios, en cuanto al comportamiento organizacional como un sistema total y no en partes. El cambio efectivo es complejo y toma bastante tiempo llevarlo a cabo. Cualquier práctica nueva se refiere solamente a parte de todo el sistema, por lo que con frecuencia fracasa el desarrollo del mejoramiento. Lo que se necesita en el comportamiento organizacional, por medio de este enfoque, un enriquecimiento gradual de todo el sistema socio técnico para adaptarlo mejor a la gerencia.

b) Un enfoque de contingencia: El comportamiento organizacional se aplica a una relación de contingencia. Es decir no todas las empresas necesitan el mismo grado de participación, comunicación abierta u otra condición para ser eficientes. Por lo que respecta a la participación, algunas situaciones permiten una participación más amplia que otras y algunas personas desean mayor participación. El sistema más eficaz de comportamiento organizacional tenderá a variar conforme al ambiente total de organización, tanto las organizaciones estables como las cambiantes, necesitan un ambiente más humano para la gente y seguramente esto lo logremos en las siguientes generaciones. Sin embargo las ideas de contingencias predicen diferencias de prácticas entre las organizaciones estables y las cambiantes.

c) Un enfoque social: El enfoque social reconoce que lo que sucede fuera de la organización influye en el comportamiento organizacional interno. Asímismo lo que sucede dentro de la empresa influye en la sociedad en general. La gerencia habrá que estar alerta y ser responsable de su ambiente externo. Ciertamente existe una nueva forma de trabajo, por lo que el estilo del liderazgo de cambiarse y adaptarse a las nuevas situaciones. Esta rapidez en los cambios ha dado un nuevo sentido a la capacidad de liderazgo.

LIMITACIONES DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

          Podemos analizar el comportamiento organizacional como un tema separado, pero para aplicarlo debemos integrarlo a toda una realidad. Un mejor comportamiento organizacional, no mejorara el desempeño, ni tampoco soslayará nuestras deficiencias. No puede ser el sustituto de la falla de planeación, la organización inepta o los controles inadecuados. Nombraremos a continuación las limitaciones más acentuadas.

a) Desviación del comportamiento: Las personas que carecen de una comprensión sistemática pueden generar desviaciones del comportamiento, lo que les proporciona una perspectiva estrecha que se centra solamente en satisfacer las experiencias de los empleados y subestimar el sistema más amplio de la organización y su relación con todos los públicos. El comportamiento organizacional sólido debe ayudar a lograr los propósitos de la organización, no a sustituirlos. Las desviaciones en el comportamiento suelen confundirse y dañar a los empleados tanto como a la organización. Tanto los trabajadores como los gerentes pueden perjudicar a otros empleados con demasiado interés y cuidado.

b) La ley de beneficio decreciente: Es la que se refiere a una cantidad cada vez menor de productos adicionales cuando se añade más de un consumo a una situación económica. Esta ley funciona de manera similar en el comportamiento organizacional, es decir, en determinado nivel el aumento de una práctica deseada produce beneficios decrecientes y estos llegan a cero; posteriormente los resultados van siendo más negativo, conforme se aumente más las acciones. Este concepto implica que por cada situación existe una cantidad óptima de una determinada práctica, cuando se excede de un determinado nivel se presenta una disminución de los beneficios. Esta ley no se aplica en todas las situaciones humanas, pero la idea es aplicable en forma tan extensa que se ha generalizado su uso.

c) Manipulación de las personas: Una preocupación constante respecto al comportamiento organizacional es que sus conocimientos y técnicas pueden utilizarse para manipular a la persona tanto como para ayudarla a desarrollar su potencial. Las personas que no tienen dignidad podrían aprender del comportamiento organizacional y utilizarlo para sí mismo con fines egoístas. La filosofía del comportamiento organizacional tiene un enfoque de apoyo y está orientada   a   los   recursos   humanos.   Busca   mejorar  el ambiente humano y ayudar a las personas a que desarrollen su propio potencial. Sin embargo, los  conocimientos  y  técnicas de esta teoría pueden utilizarse para obtener resultados positivos y muchas veces negativos. Esto implica entonces que la autoridad de la organización debe estar a cargo de una persona con alta integridad, ética y moral.

d) Otros problemas: Uno de los principales problemas que ha tenido el comportamiento organizacional ha sido la tendencia de las empresas a querer tener resultados inmediatos de forma cuantitativa de los programas de adiestramientos sobre comportamiento. Esto algunas veces lleva a los gerentes a enrolarse en la nueva moda y a preocuparse por los síntomas mientras descuidan los problemas subyacentes, o a fragmentar sus esfuerzos dentro de la organización. Los programas de desarrollos organizacionales enfocados a un cambio sistemático y a la generación de planes estratégicos a largo plazo para la administración de recursos humanos han ayudado a promover las experiencias realistas que  consideran al empleado como una entidad productiva. Otro reto que afronta el comportamiento organizacional es analizar si las ideas que han sido generadas y aprobadas durante el tiempo de crecimiento organizacional y amplios recursos económicos caminarán con igual éxito  en nuevas situaciones.

EL FUTURO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

          A lo largo del siglo XXI ha aumentado el interés en las cuatro metas de describir, predecir, explicar y controlar el comportamiento humano en el trabajo. Ese creciente interés por el comportamiento organizacional nace del deseo filosófico de crear un lugar de trabajo más humanístico y de la necesidad práctica de diseñar ambientes de trabajo más productivo. A consecuencia de estas fuerzas, el comportamiento organizacional constituye hoy parte fundamental de los programas de las escuelas de administración, de ingeniería y medicina. Más aún, se prevé que la importancia en los programas académicos y en los seminarios de desarrollo gerencial de las empresas aumenta todavía más gracias a adhesiones. Los principales grupos educacionales de EUA y en EUROPA han hecho un llamado urgente para reencausar los objetivos del aprendizaje en los programas administrativos y de desarrollo. Además insisten en la necesidad de hacer hincapiés nuevamente en el desarrollo de las habilidades no cognoscitivas. Entre ellas se encuentran las habilidades de liderazgo, del cambio organizacional y de la negociación. El comportamiento organizacional  es  una  disciplina  que ha  ido creciendo con profundidad y amplitud y lo seguirá haciendo en el futuro. Ese futuro girará en torno a los procesos relacionado con el desarrollo de teorías, la investigación y la práctica gerencial.

EL CAMBIO EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

          La estructura organizacional es una descripción del trabajo de una organización a través de pequeñas unidades que se coordinan entre sí para que se cumplan las tareas exigidas por la estrategia de una organización. En otras palabras, la estrategia dicta la forma como se pretenden cumplir los objetivos para dirigir el rumbo de una empresa. La estructura debe responder a esos retos, organizando los grupos que, en su conjunto, puedan realizar con eficiencia las tareas necesarias para el logro de las metas.

          Hay organizaciones simples, en las cuales la estructura se reduce a una organización simple con descripciones sencillas de los puestos. Se sabe que la interacción entre los departamentos llevará al logro de las estrategias. Cada pequeña, mediana y gran empresa tiene su estructura reflejada en su organigrama; sin embargo, pocas veces se plantean si esas estructuras sirven o no para el logro de las metas establecidas, es decir, a veces la planeación exige retos que pueden ser mermados por una estructura que no permite que las cosas relevantes fluyan.

          Diversos autores plantean que la estructura organizacional puede ser diseñada para responder a los siguientes factores: entorno, tamaño de la empresa, tecnología, estrategias de la organización, las operaciones globalizadas y por último uno muy importante que es los recursos humanos. De su adecuación a los cambios, de su preparación continua, de su motivación dependerá también el logro de la eficacia organizacional. Hemos dicho que las estructuras son diagramas o diseños funcionales para administrar de la mejor forma posible el trabajo. Pero no deben ser eternas, ya que deben ser suficientemente cambiables o adaptables para poder sobrevivir.

 La tendencia actual se dirige hacia las organizaciones participativas, donde el diálogo profundo produzca aprendizajes colectivos. En estos casos el rediseño de la estructura debe ser apoyado por los recursos humanos, porque son ellos los usuarios de los cambios propuestos. Por lo tanto, la tarea que cierra los cambios en las estructuras son las del cambio de las personas, ya que son ellos los que deben prepararse para el cambio en las organizaciones.

EL CAMBIO ESTRUCTURAL EN LAS PERSONAS

 Las personas constituyen en estos últimos tiempos el elemento central del cambio estructural y organizacional. Sin su apoyo, ningún rediseño estructural puede tener la eficiencia esperada. Las actitudes inapropiadas perjudican los logros esperados de una mejor organización del trabajo. La resistencia al cambio, el miedo a cambiar y la renuncia a hacerlos son problemas continuos en las empresas. Detrás de muchas renuncias a cambiar están los pensamientos deformadores en las mentes de las personas. Dichos pensamientos dificultan el acceso al nuevo procedimiento y que poco ayudan a la realización de las tareas.

 El cambio no puede conducirlo sólo el líder, tiene que apoyarse en personas que crean, vivan y profesen los cambios propuestos, que conozcan las causales del entorno que motivó dichos cambios y que puedan facilitar que el cambio ocurra en otros. Las personas que facilitan estos cambios son conocidas como agentes del cambio. Pueden ser los operadores, los supervisores, los directores, los consultores, los administradores, entre otros, con el requisito de que estén convencidos de la necesidad del cambio y puedan transmitir al resto de la organización su convencimiento y entusiasmo para acoger las nuevas disposiciones con mayor apertura y optimismo.

MODELOS DE CAMBIOS ORGANIZACIONALES

 Las modas en las organizaciones son modelos de comportamientos humanos, que se aplican a la productividad y a la competitividad y que a veces explican los porqués de las situaciones en el trabajo. Cada modelo a aplicarse implica un proceso de implantación y de cambios. Se debe diagnosticar antes de cada intervención para poder rediseñar un proceso de cambio en la organización. Hablaremos ahora de los modelos de cambios y ellos son:

a) Cambios planeados: Este es uno de los cambios más promovidos en el desarrollo organizacional dentro de las organizaciones. Es esencial el diagnóstico de la situación personal en este modelo para planear la intervención, que modificará el comportamiento o conductas inapropiadas o indeseables para el desarrollo del trabajo a realizar. El mismo se emplea para procesos como para relaciones interpersonales, incluso para variables individuales. Se podrá medir la autoestima de las personas de un área, o el grado de conflicto entre esa misma gente, o se miden los procesos en cuanto a  eficiencia  y  eficacia.   Se necesitan   facilitadores  o   agentes  de cambio que motiven y promuevan a la gente a participar para coadyuvar al encuentro de esas soluciones particulares. Se puede afirmar que la propia gente es el modelo.

b) Cambios cosméticos: Son cambios que sólo sirven para que las cosas se vean bien, es decir, nunca son de fondo. Un ejemplo de ello puede ser la remodelación de pintura en el comedor de una empresa, aunque los alimentos sigan siendo desagradables, será un cambio cosmético para que las cosas desde fuera se vean mejor. En las empresas latinoamericanas y en todo el mundo se estila este tipo de cambio. Otro ejemplo será el cambio de tecnología en toda la empresa. Si se quieren cambios profundos este tipo no es el recomendado.

c) Cambios de fondo: Este tipo de cambios pueden ocurrir tanto en las personas, como en los procesos de la organización y pueden ser:

1.- Cambios profundos del personal: Es un cambio planeado de fondo en las estructuras internas de un individuo. La persona puede cambiar aspectos de su inteligencia, su personalidad, sus actitudes, sus valores, y sus creencias; todo esto para mejorar sus actitudes hacia el trabajo y para ser más eficaz en la toma de decisiones. Este tipo de cambio es el que se espera para poder mejorar el desarrollo de la organización.

2.- Cambio profundo en la empresa: En los últimos años se plantea la idea de cambiarlo todo, es decir, cambios radicales. A eso los expertos lo suelen llamar reingeniería. Tiene mucho éxito, entre otras cosas por incorporar la ciencia informática muy desarrollada al diseño de procesos dentro de las organizaciones.

En la actualidad se asocia la reingeniería con despidos, recortes y cierres de empresas; pero no podemos dejar de decir que pueden hacer más eficiente el negocio, cuando se aplica, sin embargo, se han producido algunos otros problemas. Lo peor es que hoy se utiliza como la medicina de moda, sin auscultar las bases sobre la problemática que se está tratando de intervenir.

En otro orden de ideas, la magnitud del cambio dependerá de la gravedad de la situación y de la disposición de cambio del usuario. Se deben analizar los procesos, pues a lo mejor el proceso está bien pero lo que no funciona es la manera como se aplica.

Es importante destacar que el cambio ya está en el lenguaje organizacional y ellos repercuten en la gestión que se haga dentro de la organización. Dentro de este contexto, los recursos humanos de la organización  aparecen como  uno de  los  pivotes  centrales dentro de estos procesos. Obviamente, quien  realiza  los cambios son  las personas,  lo que nos lleva a la conclusión de que el énfasis tradicional en las mejoras tecnológicas no mejora la organización en sí, sólo sucederá el cambio si mejoramos las habilidades que desarrolla el personal. Con esto evidenciamos que no basta con cambiar las maquinas y la tecnología, si no cambiamos la mentalidad de los ejecutivos y las personas de la organización.

Se trata de pasar del viejo sistema de mantener la pirámide organizacional transfiriendo soluciones en paquetes, reglas y procedimientos desde arriba a la organización inteligente enfocada en las personas, dándoles la capacidad de cambiar con los elementos del cambio necesario, para que sean capaces de decidir su rumbo de manera automática.

Peter Senge “plantea que los cambios tienen dos niveles, uno es un nivel personal de nuevas habilidades y capacidades, tanto individuales como colectivas y el otro nivel tiene que ver con el grado en que nos organizamos para apoyar el aprendizaje tendiente a la formación  de la organización”. En ambos niveles se debe tomar en cuenta la autoevaluación y la inteligencia de las personas. Para formar una organización inteligente es necesario contar con seres inteligentes, porque el cambio se inicia dentro y desde cada una de las personas que conforman la misma. Por eso decimos, que el cambio debe partir de cada uno de nosotros, ya que no hay tiempo para esperar una evolución desde el entorno. Somos nosotros mismos los que debemos y podemos producir nuestra propia evolución, esa es nuestra empresa y la mejor herramienta es nuestra propia mente.

Los expertos están convencidos que para producir los cambios se debe originar en la comprensión de nuestro sistema mental, en su interacción con el medio, pues poseemos como personas habilidades inexploradas y sólo se deben desarrollar.

Pensamos que el concepto de inteligencia en estos tiempos debe cambiar y así reconstruirnos como persona desarrollándonos a nosotros mismos. Es seguir el camino de considerarnos en el centro de nuestro círculo de influencia y actuar allí incorporando nueva inteligencia para generar así una forma de ser, más que una nueva herramienta. Los lideres de hoy necesitan desarrollar la inteligencia en la organización pero partiendo de sus procesos de cambio internos en cada miembro de la misma. En lugar de mejorar el proceso, lo que debemos cambiar es la forma en que procesamos. Los  hechos  no nos afectan en la vida por lo que son en si mismo, sino por lo que pensamos acerca de ellos; cambiar cuantitativamente es cambiar la forma de pensar, lo cual cambia el concepto de los hechos. Tenemos que romper esos viejos modelos de pensamiento y buscar herramientas que nos ayuden a procesar mejor la información.

Pero podemos crear un nuevo modelo o paradigma que posteriormente serán inútiles, ya que nos cristalizaremos en la nueva creencia y volveremos al punto de partida. Lo que realmente necesitamos es una nueva forma de procesar, una nueva forma de pensar en los cambios que se quieren y permanentemente crear nuevas estrategias, que permitan no sólo obtener los resultados deseados en el tiempo y espacio requerido, sino que además considerar el proceso, ese fluir permanentemente, donde nosotros mantengamos la dirección que a cada instante emerge y la disfrutemos. 

CONTEXTUALIZACIÓN DEL GRUPO Y LOS FACTORES QUE LO INTEGRAN

En el contexto que enmarca al comportamiento organizacional surge un elemento interesante y fundamental para la organización. Éste se conoce con el nombre de grupo  y es integrado por el recurso básico de una estructura: el individúo. Por lo tanto, es determinante el estudio y análisis del grupo, las actividades, los factores que lo afectan y los contribuyentes al desarrollo del mismo dentro de la organización.

El grupo como parte de la organización posee varias definiciones dadas por los estudios de la materia. Por ejemplo, McDavid explica que el grupo “es un sistema organizado, compuesto por individuos relacionados de forma tal que cumplen una función, tiene un conjunto de reglas que determina el papel de la relación entre sus miembros y que regulan la función del grupo y de cada uno de estos”. Este punto de vista, muestra directamente algunas particularidades que poseen los grupos; el formalismo, las normas y funciones, dando un lineamiento fundamental para el desarrollo acorde de cada elemento en el sistema.

Asimismo, el autor Homans afirma que “el grupo es una serie de personas que se comunican entre sí durante un lapso de tiempo y cuyo número es suficientemente pequeño como para que cada persona sea capaz de comunicarse con todos los demás, sin necesidad de intermediarios”. En este enfoque se expresa claramente la interacción que existe entre los miembros  y  que   primordialmente   surge   una  situación  de  intercambio funcional e interdependencia. Otros  especialistas  conceptualizan  el  grupo dentro del margen de liderazgo eficaz para cada miembro del grupo, según la necesidad de la organización. En tal caso, los individuos destacados presenten sus actividades al grupo con ideas de enseñanza y a la vez generar responsabilidad, respeto y jerarquía. Finalmente, podemos decir, que el grupo no es más que un subconjunto o sistema de una organización, conformada por individuos fundamentalmente relacionados por la función asignada a esa pequeña estructura y que a la vez, respetan las normas, exigen a cada uno de sus miembros la interacción laboral y la búsqueda del desarrollo de la organización.

El comportamiento grupal en las organizaciones depende de variables o factores presentes en todos los momentos, orientando las actividades del grupo según lo requerido por la organización y a la vez por el cumplimiento de sus funciones. En este sentido, el rendimiento puede ser proporcional a la instrucción que se posee por cada miembro y la forma como comprenda cada individuo el trabajo del grupo. Los críticos y expertos presentan una proyección del acto de un grupo según las condiciones externas que le impone la organización, presentada de la forma o manera siguiente:

a) Estrategia de la organización.

b) Estructura de autoridad.

c) Regulaciones formales.

d) Recursos organizacionales.

e) El proceso de selección de los recursos humanos.

f) La evaluación de desempeño y el sistema de recompensa.

g) La cultura organizacional.

h) Ambiente físico de trabajo.

 Por otra parte, existen puntos de vistas en donde se refleja el estudio de los factores influyentes en el comportamiento grupal en dos situaciones básicas y ellas son: los recursos de los integrantes y la estructura funcional del grupo. El primero es relacionado con los niveles esenciales del desempeño y los aportes dados por cada uno de los miembros. En tal sentido, surge dos recursos importantes para la comprensión de este enfoque. Uno de ellos es la habilidad, tanto física como intelectual, estas establecen los lineamientos por los que cada uno puede hacer las actividades y el grado de eficiencia con que se desempeña. La otra esta representada por las características de la personalidad, de donde se revela que los atributos individuales tienden a  relacionarse  de forma positiva con la productividad del grupo, el clima y la cohesión. Todas las características presentes en el hombre afectan directamente el desempeño individual de él y la manera de interactuar e interesarse con las actuaciones de su grupo.

En el segundo caso, la estructura del grupo da forma al comportamiento global y posibilita la explicación más aproximada al individuo, dándose fundamentalmente a través de dos variables claves para este punto. La primera, el liderazgo formal establecido en toda organización para la gerencia y dirección correctas de los grupos y componentes del sistema, ocupando un lugar clave e importante para los logros del grupo. Por último, se estudia el papel del grupo, el cual lo definimos como un conjunto de patrones de comportamientos, rol o funciones deseables para una persona o grupo que se encuentre ubicada en una posición en la organización. Estos deben ser claros y precisos en cuanto a identidad, expectativas, percepción y posibilidades de conflicto.   

Básicamente se puede afirmar que un  grupo es un conjunto de personas unidas con un objetivo, finalidad o meta común.

Existen diversos conceptos de grupo, presentaremos algunos de dichos conceptos y sus autores a manera de información, los mismos son los siguientes:

*.- Arruga: “Conjunto humano cuyos elementos se conocen y se influyen recíprocamente”.

*.- Davis: “Conjunto humano en el que hay una suerte de relaciones observables y definibles”.

*.- Muzafer Sherif: “Unidad social que consiste en un número de individuos que en un momento dado, están en una posición interdependiente más o menos definida y en relación según sus roles sociales entre sí y que implícita o explícitamente posee un conjunto de valores o normas que regulan el comportamiento de los miembros individuales, al menos en asuntos importantes para el grupo. Así, las actitudes, sentimientos, aspiraciones y metas compartidas están  relacionadas con él e implícitas en los valores o normas comunes del grupo”.

*.- Huse y Bowditch: “En la terminología de los sistemas, lo definen como un conjunto de sistemas de comportamiento mutuamente interdependientes que no sólo se afectan entre sí, sino que responden también a influencias exteriores”.

Independientemente de la definición que se crea más conveniente adoptar, nuestro grupo de trabajo estuvo de acuerdo en que si un grupo tiene objetivos y metas como tal, obviamente presuponemos que ya tiene toda una serie de relaciones previas entre sus componentes y un conocimiento mutuo, ya que sin finalidad, y sin objetivos, no hay grupos. Y lo que va a distinguir a un grupo de una suma de personas es la percepción psicológica. Visto de esta manera, se podría asumir que grupo es “un grupo de personas que tienen un objetivo común e interactúan  unas con otras para conseguir dicho objetivo”.

¿POR QUÉ SE FORMAN LOS GRUPOS DE TRABAJO?

Los grupos de trabajo se forman por diversas razones. Aún cuando las personas tienen cierto albedrío para elegir los grupos a los que pertenecerán, sobre todo cuando acaban de entrar a la organización, en su mayor parte tienen relativamente pocas opciones para elegir a cuál grupo unirse.

Algunos grupos se forman porque las personas comparten necesidades comunes. Los miembros de un grupo tal vez busquen desafíos similares, como los miembros de un equipo de trabajo donde cada uno de ellos cumple con una serie de tareas a lo largo del año laboral.

Los grupos también suelen formarse porque las personas comparten intereses comunes. Así vemos, como los empleados de diversos departamentos de una compañía  de seguros se podrían unir a un cuerpo de trabajo para tratar de mejorar la calidad de la vida laboral.

Otros grupos suelen formarse con el objeto de alcanzar metas comunes. Así vemos, en algunas empresas como los empleados del departamento de recursos humanos, tienen la meta común de ayudar a los obreros y les preparan cursos y talleres que le permitan mejorar su práctica laboral para ser más productivos y estar satisfechos con su empleo.

Es muy común que los grupos se formen cuando las personas comparten una proximidad física. Los empleados que trabajan  en el mismo departamento o realizan el mismo tipo de trabajo con frecuencias comparten actividades sociales con sus mismos compañeros de departamento o con compañeros de similares departamentos. Esta proximidad física sirve para reforzar actitudes y supuestos del grupo.

Un grupo de trabajo puede incluir a dos o más personas dentro de un entorno laboral, donde de alguna manera colaboran para alcanzar las metas de su grupo y de la organización, y en donde producen los resultados deseados. Un grupo de trabajo, entre otras actividades, puede enfrentar y resolver problemas, explorar posibilidades o alternativas en forma creativa o ejecutar planes bien elaborados.

CARACTERÍSTICAS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO EFECTIVOS

Los grupos de trabajo efectivos se suelen formar porque existen metas e intereses comunes. Un grupo efectivo de trabajo es atractivo y está unido. El atractivo se representa en  la medida en que las personas quieren pertenecer al grupo y va aumentando conforme  se considera que el grupo coopera más, adquiere prestigio, fomenta la interacción entre los miembros del grupo, es relativamente pequeño y los demás lo perciben como exitoso.

Los grupos unidos o de cohesión, es decir los que establecen una cohesión interpersonal fuerte entre sus miembros, logran mayor desempeño, satisfacción, calidad de interacción y consecución de metas. La unión se da con más facilidad en grupos pequeños, homogéneos y estables, aun cuando un exceso de cambios de los miembros, en un plazo breve, perjudica la unión. Los trabajadores muchas veces se sienten atraídos  por grupos muy unidos porque éstos están verdaderamente comprometidos con la tarea y ofrecen una identidad fuerte a los miembros de la organización.

A su vez, un grupo de trabajo efectivo pasa por un fuerte proceso de grupo. Los miembros del grupo comparten una meta y usan los recursos del grupo para alcanzarla. Por supuesto el equipo cuenta con mecanismos para fomentar las diferencias de opinión entre sus miembros y es capaz de manejar los conflictos que se podrían presentar. Estos grupos tratan los errores como si fueran oportunidades para aprender y mejorar, y en consecuencia, fomentan la creatividad y los riesgos aceptados.

Los grupos con alto desempeño depositan cada vez más en sus trabajadores, la responsabilidad de tomar decisiones y de administrar las actividades del grupo. Los miembros del grupo crean un clima de mucha confianza en el cual se comunican en forma abierta y honrada. Los equipos altamente efectivos revisan su desempeño con regularidad con el propósito de identificar los aspectos en los que pueden mejorar.

Los grupos de trabajo efectivos regularmente funcionan y se organizan para conseguir sus objetivos y metas, teniendo como fin último identificar y mejorar su desempeño laboral y organizacional.

LAS METAS DEL GRUPO DE TRABAJO

Los miembros de los grupos de trabajo de alto desempeño comparten metas que se centran en le desempeño y facilitan la consecución de las metas de la organización. Las metas formales son las que están definidas específicamente, en forma oral o escrita, y por lo general tienen una relación directa con las metas y la misión de la organización o con el objeto de su existencia.

La metas más efectivas son desafiantes, específicas, mensurables y aceptadas por los miembros del grupo. La falta de una meta clara, relacionada con el desempeño, que sirva como punto focal primario para el grupo es una de las causas principales de los fracasos de los equipos de trabajo.

LAS NORMAS DEL GRUPO DE TRABAJO

Las normas se refieren a las expectativas informales, no escritas, que rigen el comportamiento del grupo y de los miembros de la organización. Las mismas muchas veces se desarrollan en razón de la interacción de los miembros del equipo.

Algunos autores como Huse, E.F y Bowditch, J. L, señalan que existe una clasificación que señala que las normas tienen diferente importancia para el funcionamiento de la organización. Visto de esta manera las normas de grupo de trabajo podrían clasificarse de la siguiente manera:

*.- Las normas fundamentales: las mismas guían el comportamiento esencial para la misión central de la organización. Incluyen expectativas respecto a la asistencia, la producción y la participación en la toma de decisiones y la aceptación del liderazgo.

*.- Las normas periféricas: Guían  los comportamientos que son importantes, pero no esenciales, para alcanzar las metas o la misión de la organización. Las normas periféricas incluyen expectativas en cuanto a la forma de vestir o las interacciones sociales fuera del centro de trabajo.


*.- La norma del valor preferido: describe un comportamiento en el cual tanto el exceso como la escasez de un comportamiento producen la desaprobación de los miembros del grupo.

*.- La norma del ideal alcanzable: se refiere a un comportamiento que se aprueba conforme va aumentando su cantidad, hasta que se llega a una meta alcanzable, a partir de ahí, el comportamiento orientado hacia la meta carece de valor.

Podría afirmarse entonces que, las normas de un grupo de trabajo facilitan la realización  de las metas. Las normas fundamentales de productividad, participación y apertura ayudan a mejorar el desempeño del grupo. 

CLASIFICACIÓN DE LOS ROLES

El término rol se suele definir “como el conjunto de actitudes y comportamientos que los demás esperan legítimamente de una persona”. El término rol también  es empleado para designar funciones y cargos dentro de las organizaciones formales, aún cuando en estos casos, sería más correcto seguir usando los vocablos función, tarea, cargo o posición.

En relación a la clasificación de los roles, Bales, divide el comportamiento de los integrantes de un  grupo en 12 conjuntos de actitudes y conductas típicas que permiten analizar los comportamientos de sus miembros, los mismos son  los siguientes;

*.- El solidario: Procura dar relieve a los demás, a quienes ayuda y recompensa.

*.- El satisfecho y jovial: que sabe resolver una situación tensa.

*.- El conformista y pasivo: Suele llegar fácilmente a acuerdos.

*.- El creativo: Aporta sugerencias y da instrucciones a los demás para que actúen  autónomamente.

*.- El que analiza: Evalúa y opina, sabe expresar sus sentimientos.

*.- El que informa: Clasifica, ordena y orienta.

*.- El que necesita ser informado y orientado: requiere que se le repita la información.

*.- El que necesita opinión y que terceros le valoren y analicen los problemas por terceros: 
Necesita que los demás le expresen sus sentimientos.

*.- El que requiere sugerencias e indicaciones: Para determinar como va a actuar.

*.- El que rechaza ayudas: Es incorfomista, provoca desacuerdos y rechazo.

*.- El que está en tensión: Necesita y pide ayuda, abandona el objetivo.

*.- El insolidario: Antagoniza, resta importancia al estatus de los demás.

LIDERAZGO

Al ser humano le ha interesado la naturaleza del liderazgo desde los inicios de la historia. Las primeras investigaciones trataron de identificar las características que  separaban a los líderes de los no líderes, o entre los líderes de éxito y los que no lo tenían.

Algunos estudios se centraron en factores de la personalidad como la inteligencia, la ambición y la agresividad. Otros analizaron características físicas como estatura, constitución y atractivo. Dichos estudios no han podido determinar un conjunto consistente de características que sean estables en los diferentes grupos.

 El liderazgo es una parte importante de la administración, pero no lo es todo. Los gerentes deben planificar y organizar, pero el papel del líder es influir en los demás para que traten de alcanzar con entusiasmo los objetivos establecidos.
El concepto de liderazgo ha ido variando con el tiempo, algunos autores como Korman, entiende a el líder  “como una persona que intenta influir sobre otras personas en una dirección determinada”. Bouditch, define el liderazgo como “ el esfuerzo que se efectúa para influir en el comportamiento de los otros o para ordenar que se alcance los objetivos organizacionales , individuales o personales ”. Es pues el liderazgo la habilidad para influir en un grupo y lograr la realización de las metas.

Visto de esta manera podemos afirmar que el líder ejecuta o hace ejecutar una acción, pasa entonces el líder a ser aquella persona que dirige a un grupo a la consecución de sus objetivos, coordinándolo e impulsándolo de forma conveniente y respetando cierta autonomía, brindándole información y controlando los resultados como responsable de los mismos. 

Autores  más  de  vanguardia  como Louis le Maitour, piensa que “el jefe es un trabajador, colaborador que posee una función de mando, que asume ciertas responsabilidades y que está encargado, en una cierta medida, de organizar el trabajo del equipo, del grupo que dirige”. Opina que para organizar, responsabilizarse y mandar a su grupo, el jefe deberá tomar decisiones. El mencionado autor pone especial énfasis  en tres características del jefe, mandar, asumir responsabilidades y tomar las decisiones que le competan.

A  pesar de que el tema del liderazgo es un tema abundante e interesante debido a los distintos enfoques que actualmente se le dan, como grupo de trabajo pensamos que un verdadero líder debe dirigir a las personas de su organización  hacia el cumplimiento de una tarea o trabajo concretos. Si el estilo de liderazgo ha sido elegido correctamente, las personas actuarán de buen grado en una atmósfera de trabajo eficaz. Un líder debe necesariamente crear miembros comprometidos con la organización. Puede afirmarse también que el liderazgo es el proceso de influir en los demás para que trabajen con entusiasmo para cumplir sus objetivos. Pasa entonces el liderazgo a ser el factor decisivo que ayuda a las personas o grupos a descubrir sus metas y que después las motiva y asiste en el cumplimiento de los propósitos establecidos. Sin liderazgo, una organización no pasaría de ser una confusión de personas y máquinas.

Pasa entonces el liderazgo a ser el catalizador que transforma la potencia en realidad. Esta función se advierte con claridad en gigantescas organizaciones. También da cuenta de la función catalizadora que ejercen los líderes. En todo caso el liderazgo es el acto por excelencia que identifica, desarrolla, canaliza y enriquece el potencial ya presente en una organización y sus miembros.

LA EMOCIONALIDAD Y EL LIDERAZGO

La aptitud emocional es importante sobre todo en el liderazgo, cuya esencia es lograr que otros ejecuten sus respectivos trabajos con más efectividad. La ineptitud de los líderes reduce el desempeño de todos, hace que se malgaste el tiempo, crea asperezas, corroe la motivación y la dedicación al trabajo, acumula hostilidad y apatía. Es posible evaluar la aptitud o ineptitud emocional del líder  por el aprovechamiento o derroche que hace la organización de los talentos que dispone.

Manejar una situación emocional requiere las capacidades necesarias para    resolver    los    problemas   de    raíz     al   establecer    rápidamente entendimiento y confianza, saber escuchar y ser capaz de persuadir con una recomendación. Se necesitan facultades tales como el conocimiento de uno mismo, la posibilidad de ver las cosas con perspectiva y cierto porte, para ser la persona en que todos los presentes van a confiar. El líder debe tener la herramientas técnicas para resolver, pero también debe ser capaz de generar ideas creativas y ofrecer un camino práctico, que minimice la angustia o temores del trabajador, dando confianza, sólo a través de escuchar la otra parte podrá convertir esa situación negativa en un producto útil  dándole una solución que se pueda aplicar con otros individuos de la organización.

No basta con tener el más alto grado académico, ni dar una buena clase, ni escribir un artículo porque se está obligado a hacerlo, la capacidad de saberse relacionar, de hacerse escuchar cuando se requiere y de sentirse a  gusto con uno mismo, ese es el tipo de facultades que constituyen la diferencia crucial de las personas con sano equilibrio emocional.

Algunos líderes han llegado a sus puestos pasando por diferentes etapas, trabajando con diferentes personas, en distintos lugares y países con culturas muy diferentes, pero esa adaptación constante permite señalar que la mitad de las habilidades que se necesitan para liderar son técnicas, y la otra mitad es el componente humano que se da en la aplicación de la inteligencia emocional. Es pues notable que el mundo de las emociones en las organizaciones empresariales es determinante a la hora de analizar resultados positivos y el nivel de producción y la competitividad de las empresas.

Visto de esta manera, las aptitudes emocionales marcan la diferencia crucial entre los líderes mediocres y los mejores. Los talentosos se destacan significativamente en una variedad de aptitudes emocionales, entre ellas la influencia, el liderazgo de equipo, la solidaridad, la conciencia política, la confianza en uno mismo y el afán de triunfo sin dañar a nadie. En promedio, cerca del 90 %  del liderazgo triunfal se puede atribuir a la aplicación de la inteligencia emocional, es decir el mundo emocional personal tiene mucho que ver en la formación de un verdadero líder.  

A manera de resumen, nuestro grupo de trabajo, piensa que para un desempeño estelar, productivo y competitivo en todos los trabajos y en todas las especialidades, la aptitud emocional es muchas  veces más importante que las facultades puramente racionales y cognitivas.

CONSIDERACIONES FINALES SOBRE EL LIDERAZGO

Nadie pone en duda la necesidad de los líderes y lo valorado que éstos son por sus organizaciones. Potencian la fuerza laboral con atractivas visiones de futuro, guían a sus empresas en momentos difíciles, crean y desarrollan culturas empresariales de apoyo e incrementan el valor de las acciones. Cuando las cosas salen bien se reverencia a los líderes, pero cuando las cosas salen mal todo apunta precisamente contra el líder que dirige. Muchos altos ejecutivos reciben de contraprestación grandes sumas de dinero. Esta situación inquieta a algunos observadores que piensan que los líderes se enriquecen a costa de los trabajadores.

Solo hasta fechas muy recientes los investigadores de la ética y el liderazgo han empezado a considerar las implicaciones éticas de estas personas. ¿Por qué ahora? Una razón podría ser el descubrimiento de que muchos líderes del pasado de connotación mundial, tuvieron serias deficiencias éticas y han causado una tremenda frustración de los administradores de estos líderes con pies de barro. A pesar de todo, ningún análisis actual esta completo si no enfrenta la justa dimensión ética.

En el liderazgo la ética incide en varios aspectos. Por ejemplo, los líderes transformacionales han sido descritos por una autoridad como un estímulo a la virtud moral por tratar de cambiar las actitudes y comportamientos de los seguidores. El carisma también tiene un componente ético. Los líderes no éticos se considera que usan su carisma para incrementar su poder sobre sus seguidores y lo dirige hacia fines propios. Los líderes éticos se dice que usan su carisma de manera socialmente constructiva para servir a los demás. Existe también el abuso de poder por parte de los líderes, por ejemplo, cuando se otorga a sí mismo grandes salarios y bonos mientras que, al mismo tiempo, buscan reducción de costos despidiendo a los trabajadores con cualquier pretexto. Y, por supuesto, el tema de la confianza tiene que ver de manera explicita con la honestidad y la integridad del liderazgo.

Por otra parte, el liderazgo ético debe confrontar el contenido de las metas de un líder. ¿Los cambios que el líder busca para la organización son moralmente aceptables? ¿ El líder de un negocio es eficaz si él o ella se basan en el éxito de la organización en la venta del producto que dañan la salud del usuario? Esta pregunta podría hacerse a los ejecutivos de las tabacaleras. ¿O es un líder militar exitoso por ganar una guerra que no debió haberse realizado?.

El liderazgo no está libre de valores. Antes de juzgar la eficacia de cualquier líder, deberíamos considerar tanto los medios utilizados por éste para lograr sus metas como el contenido moral de dichas metas. Esto nos lleva a reflexionar en los temas siguientes:

*.- El liderazgo es importante para mejorar el desempeño del grupo.

*.- La complejidad del liderazgo hace más laboriosa la explicación y la predicción del comportamiento.

*.- Hemos avanzado lo suficiente como para formular predicciones modernamente eficaces respecto de quién puede dirigir mejor un grupo y explicar en qué circunstancias un enfoque dado (orientado a la tarea o a la gente) es probable que lleve un alto desempeño y satisfacción del empleado.

*.- A medida que aprendemos de los líderes carismáticos y transformacionales, deberíamos tener más capacidad para predecir cuándo los seguidores muestran una lealtad y compromiso con sus líderes y las metas de los mismos. 

*.- El liderazgo femenino y masculino tiene más similitudes que diferencias.

*.- El liderazgo que cede poder a los subordinados es cada vez más popular, pero no debe considerarse como un estilo ideal de liderazgo para todas las ocasiones.

Nuestro grupo de trabajo, al considerar el estudio del liderazgo, concluimos  que existen toda una serie de teorías que han tratado de identificar al líder y de explicar la eficacia del liderazgo. Vemos por ejemplo que la teoría de los rasgos afirma que los líderes tienen características personales concretas, a la vez que, las capacidades, las habilidades y los rasgos distinguen a los líderes efectivos de quienes no lo son. Por su parte la teoría de la conducta señala que el liderazgo efectivo está ligado a un interés por la tarea y a un interés por la persona.

A pesar de que se han estudiado toda una serie de teorías sobre el liderazgo y nos hemos paseado por las más resaltantes, podemos ver que  en la actualidad, la teoría del liderazgo se ha concentrado en el líder transformador y en el transnaccional. Un líder transformador efectivo reconoce la necesidad de revitalizar la organización, crea una visión nueva de   la   organización   y,   a   continuación   pone   en   práctica  la  visión e institucionaliza. Un súper líder fomenta que sus seguidores actúen  como líderes de sí mismos. Las teorías del liderazgo, hasta la fecha, no han explicado lo suficiente los retos especiales que representa para el liderazgo un cuerpo pluricultural de trabajadores. 

Una vez finalizado el estudio sobre el Impacto de las Emociones en el Comportamiento Organizacional, creemos pertinente abordar el aspecto educativo en función de contextualizarlo en el marco de las  Organizaciones Eficientes. Para ello, nuestro último punto, relaciona al sector educativo con nuestro objeto de estudio y el impacto de las emociones en el tema.

EL SUBSISTEMA EDUCATIVO COMO ORGANIZACIÓN.
LAS EMOCIONES EN EL ÁMBITO EDUCATIVO Y SU INCIDENCIA EN EL CAMPO LABORAL

En el desarrollo de este trabajo; hemos definido la organización de muchas maneras, tal y como lo expresan algunos estudiosos del tema. Sin embargo desde nuestra concepción entendemos que la organización en términos generales puede ser definida tomando en cuenta los siguientes elementos como características fundamentales: 

Está integrada por individuos.

Se orienta hacia el logro de metas y objetivos

Posee como métodos de funcionamiento el establecimiento de funciones diferenciadas y la coordinación racional intencionada.

Debe poseer continuidad en el tiempo.

Asumimos a partir de estos elementos que la organización es además un subsistema social corporativo compartiendo lo expuesto por Chiavenato cuando expresa “… las organizaciones son sistemas cooperativos que tiene como base la racionalidad…sistemas sociales basados en la cooperación entre las personas. Una organización solo existe cuando se presentan tres condiciones.

*.- Interacción entre dos o más personas.

*.- Deseo y disposición para la cooperación.

*.- Finalidad de alcanzar algún objetivo común.

A partir de estas características y en comparación con el ámbito educativo, hemos analizado la extensión del concepto organización hacia las instituciones educativas y los problemas que esto ha generado.

Revisar cada uno de los factores que inciden para que las instituciones educativas no sean eficientes, resultaría demasiado extenso, sin embargo podemos acotar que tal vez el problema sea de tipo conceptual y filosófico. En otras palabras es posible que se este o no de acuerdo en concebir a la educación como una actividad capas de generar un producto, y donde términos como eficiencia, eficacia, gerencia, gerencia, organización pudieran no ser aceptados; como vemos estas posiciones tiene que ver con el marco ideológico conceptual que se posea.

Respetando las diferentes tendencias, creemos que es un hecho la Administración Educativa y que al existir procesos propios de esta ciencia formal (La Administración) en los procesos educativos bien valdría la pena concebir la idea de un cambio en algunas concepciones, manteniendo por su puesto el concepto de educación como proceso social, que genera un Servicio, un bien común y a la luz de las tendencias humanísticas fundamentalmente. 

Así entenderemos que si bien es cierto que las nuevas tendencias educativas muestran un desarrollo creciente en el ámbito pedagógico como por ejemplo un mayor aprendizaje en los alumnos, la evolución tecnológica que incide en el conocimiento, la aparición de nuevas teorías y técnicas para el aprendizaje, la necesidad de cambios y paradigmas educacionales; no es menos cierto que “en el aspecto administrativo no se ha evolucionado paralelamente” tal y como lo expresa Ramírez Casava (2.002). Nos permitimos tomar de este autor algunas razones que confirman estas palabras y que se resumen en los siguientes puntos: 

*.- Poca importancia al aspecto administrativo de las instituciones, centrándose la atención en el aspecto financiero.

*.-  La poca preparación de los directivos responsables de la conducción de las instituciones.

*.-  La administración que se ejerce es incipiente  y empírica.

*.-  El concepto del proceso administrativo impuesto por la entidad centralizadora que no permite que las instituciones apliquen sus propios modelos de estructura administrativa, planes y programas, sistemas de control, etc.

 *.- Falta de preparación y conocimiento en el área, lo cual incide en la administración del servicio educativo.

En fin, en concreto podemos notar que las principales barreras tienen que ver  con  una  gama  de  concepciones filosóficas, sociológicas, legales, históricas en contra de pequeños detalles de la estructura educativa por una parte, y desde otro punto de vista, mucho conocimiento sobre educación contra poco conocimiento sobre organización. 

Bajo la concepción inicial de organización nos damos cuenta de que no existe realmente nada que indique que la estructura organizativa sea diferente a la estructura de cualquier otra organización. Nos damos cuenta también de que las funciones elementales administrativas, se encuentran presentes en cualquier etapa del proceso educativo (planeamiento, organización, dirección y control). Sumado a esto podemos decir que en cualquiera de los niveles educativos MACRO, MESO Y MICRO; estas etapas se ejecutan y que desde el rol de Ministro de Educación hasta el desempeño del docente de aula, el concepto de gerencia es adecuado. Es necesario hacer énfasis tal y como lo aclaramos anteriormente que se debe tomar en cuenta que el beneficio obtenido el cual representa el objetivo común de la organización es una educación de calidad, un servicio que se convierte en bien común y cuyos usuarios tiene la particularidad de ser sujetos y objetos de este proceso que se caracteriza por ser eminentemente social. Es decir el hombre se educa en y para una sociedad. Así, todos somos actores de la educación y sujetos que reciben el beneficio de la misma.

Esta explicación antecede a la consideración  de que  las emociones conforman de igual manera un elemento de gran importancia para la educación en general y para las instituciones educativas en general en función de lo que ellas representan para la organización, pero creemos que su impacto en este ámbito es mucho mayor  cuando nos referimos al aula de clases exactamente, ya que entre Docente- Alumno- Proceso Educativo existe una relación importante nos permitimos a modo de ejemplo y para cerrar este punto formular las siguientes preguntas:

¿Cuándo imparte mejor su clase?, ¿Se siente representado por su Director? ¿Es su director un Gerente?, ¿Qué espera obtener cuando enseña?, ¿La maestra que usted más recuerda fue afectiva con usted?, ¿Aprendió mejor con ella?
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Resumen

La importancia de la ética en la empresa muchas veces no pasa de las buenas intenciones. El filósofo Josef Pieper alertó sobre esta situación al escribir acerca de la prudencia, virtud que está en la base del trabajo directivo y, por consiguiente, de la ética en la empresa y la llamada responsabilidad social corporativa o empresarial, que no está exenta del problema pues existen diferentes formas de entender su significado. Sin embargo, antes de cualquier consideración sobre la importancia de la relación empresa-sociedad, o los valores y la acción moral en las organizaciones, conviene tener en cuenta que el tipo de organización depende de la idea de persona que se tenga.

Sin una visión antropológica no es posible acercarse al cómo actúan las personas en las organizaciones y los fines de la misma. Nuestro trabajo intenta contribuir con una propuesta en la que la organización se explica desde la persona y se ordena a partir de ella.

En estos tiempos, es difícil dejar de reconocer que la persona ha ido adquiriendo mayor importancia en las organizaciones dentro del contexto de la llamada sociedad del conocimiento. La aparición de diversos conceptos como capital social, gestión del talento, liderazgo estratégico, trabajador del conocimiento y responsabilidad social corporativa, entre otros, es una expresión cabal de esa importancia. Sin embargo, frente a la valorización teórica de la persona, aparecen de modo preocupante mayores índices de insatisfacción laboral, estrés, ausentismo laboral, dificultades para armonizar trabajo y familia, etcétera. Todos estos aspectos son manifestaciones que, en cierto sentido, contradicen la preocupación acerca de la persona en la organización. 

La llamada gerencia de personas, que reemplaza a la gerencia de recursos humanos, constituye un gran avance, al menos nominalmente. Aunque, como nos recordaba Alejandro Llano, fue el gran Homero quien muchos siglos atrás afirmaba que el hombre es un ser fértil en recursos (o en términos de un economista ya clásico, el hombre es la verdadera riqueza de las naciones). Es decir, autor y protagonista de sus acciones al interior de las organizaciones que en el último siglo  han sido decisivas en la configuración de nuevas realidades, como señaló Peter Drücker. Una de esas nuevas realidades son las organizaciones empresariales que, por haber sido fundadas y estar formadas por personas, pueden ser denominadas justamente organizaciones inteligentes. Por tanto, es relevante, desde una determinada perspectiva, intentar hacer notar el progreso que se ha dado a lo largo del tiempo en el modo de enfocar la organización, pero al mismo tiempo advertir la insuficiencia de los diversos estudios propuestos y la necesidad de plantear uno nuevo que ayude a comprender mejor su constitución y la actividad que llevan a cabo las personas en ella. El hilo conductor de este análisis es el concepto de ética, y la reflexión clave es cómo se le percibe espiritualmente en la organización.

La razón que fundamenta esta pregunta es que si el objeto material de la ciencia ética reside en la acción humana, es fácilmente comprensible que toda propuesta ética debe tener como sustento un modelo básico de hombre y, sobre todo, de su forma de comportarse y tomar decisiones.

Por eso, analizada la acción humana en los diversos enfoques, se sugiere uno nuevo cuya característica fundamental es no ser restrictivo en el modo de abordar la acción y, consecuentemente, la ética. Dicho de otro modo, una organización que pueda dar respuesta a tantas interrogantes a las que la teoría general de sistemas, a pesar de sus grandes logros, se ve impedida de hacerlo.

Para desarrollar este trabajo nos basaremos en el esquema propuesto por Pérez López (1994) que nos permite establecer un modelo alternativo en la teoría de la organización, el cual se fundamenta en la estructura psíquica de la persona humana.

Esto supondrá introducir unas variables nuevas –concretamente aristotélicas– respecto a los postulados neokantianos que se encuentran en las otras alternativas que presentaremos. Por la amplitud del trabajo, no nos será posible una plena justificación de estas nuevas variables, aunque permitirán dejar abiertas las puertas para futuras investigaciones en esta dirección.

En este contexto general, se presentan claramente dos alternativas en el procedimiento que debemos seguir: superar los planteamientos actuales de la teoría de la organización desde ellos mismos, o bien, una vez mostrada su insuficiencia, plantear opciones que induzcan a una nueva dirección en la búsqueda de un paradigma  básico que interprete adecuadamente la organización y las exigencias del individuo en ella. (Alfredo Rodríguez y Juan Carlos Aguilera Cuad. Difus. 10 (18-19), 2005).

De acuerdo con Maclntyre (1992: 151-152), la superación de un paradigma no se puede hacer desde dentro, si se trata de abandonar algunos supuestos básicos del paradigma. Hace falta, pues, «alguien que viva en ambos esquemas conceptuales alternativos, que conozca y sea capaz de hablar el lenguaje de cada uno desde dentro, que haya llegado a ser, por decirlo así, un hablante nativo con dos lenguas primeras». 

Por esta razón el presente trabajo tiene una perspectiva interdisciplinaria. Somos conscientes, y ese es nuestro propósito, de que establecer un diálogo entre las ciencias permite una mejor comprensión de los fenómenos que se estudian, bien sean económicos, sociales u organizacionales. En este sentido, la tarea que nos proponemos se orienta en la línea de lo que Pérez López señaló en un acto académico en la Universidad de Navarra, de España: Lo que hay de valioso en la ciencia actual ha de ser subsumido, como tal caso particular que es, en la nueva ciencia. 

No olvidemos que el gran error de todas las metodologías en boga es su reduccionismo –las abstracciones incompletas en las que se fundan -, pero que todos los reduccionismos son verdaderos en lo que afirman –de ahí su vigencia práctica – y falsos en lo que niegan. Todo lo que hemos aprendido acerca de los fenómenos empíricos, que es mucho, está clamando por ser correctamente explicado. Esto es, en definitiva, lo que se pretende con la propuesta del enfoque antropológico que tratamos de llevar a cabo. 

Para afrontar el análisis, siguiendo un esquema paralelo al desarrollado por Pérez López, vamos a partir de la consideración de tres grandes grupos de teorías o modelos –paradigmas– que permiten explicar el funcionamiento de las organizaciones.

El primero explica la organización y su comportamiento asimilándola a una gran maquinaria; la interpreta, pues, como un gran sistema técnico. A quienes han entendido así el comportamiento de las empresas los incluiremos dentro de los enfoques mecanicistas. En segundo lugar, nos referiremos a aquellos para quienes la organización es comparable a un organismo vivo, en constante movimiento y en continua interacción con su entorno. Hablaremos entonces de los enfoques organicistas o psico-sociológicos, por cuanto insertan variables no estrictamente técnicas. 

Para terminar, centraremos la atención en aquellos enfoques que consideran la organización como algo más que un sistema técnico o sociopolítico. En estos puntos de vista se incluyen todas aquellas teorías que entienden la organización como una institución de personas, como una comunidad que comparte unos objetivos: son los enfoques antropológicos. 

Este modo de clasificar las distintas interpretaciones de la organización y su funcionamiento nos parece muy útil por su poder explicativo, contando con las inevitables limitaciones propias de toda analogía. El esquema permite recoger de modo muy simplificado los rasgos básicos que subyacen en gran parte de las interpretaciones teóricas, por lo cual es evidente que los matices de las diversas concepciones no podrán ser analizados en el presente estudio. La finalidad de este trabajo es sugerir un nuevo enfoque organizacional basado en la reflexión acerca del papel que cumple la ética en la dirección de empresas a través de la conducta de la persona en la organización. Un análisis de los fundamentos que sustentan los principales enfoques organizativos nos permitirá obtener conclusiones relacionadas con la dimensión ética y su cabida en las teorías de la organización y, por consiguiente, reconocer la teoría de la acción que existe en esos enfoques.

1. Los enfoques mecanicistas

Estas teorías contemplan la organización «como una simple coordinación de acciones humanas cuya finalidad es la de producir y distribuir una serie de objetos y/o servicios» (Pérez López, 1994: 22). Se centran en la vertiente objetiva de la actuación empresarial ignorando la subjetiva, es decir, el impacto que este obrar tiene sobre el sujeto que las realiza. Se trata, pues, de organizar los procesos y el intercambio de productos. No hay especial interés por considerar que los implicados en esos procesos son personas; estas son un elemento más de la compleja maquinaria. 

En este sentido, «no quedan recogidos ni los motivos de las personas, ni sus necesidades, ni las interacciones que no estén incluidas en el sistema productivo- distributivo» (Pérez López, 1994:22). Para quienes inicialmente entendieron así la organización, el hombre de empresa se distinguía por su dureza y su estilo de dirección. Se apoyaba en pasar por encima de sus sentimientos personales y de los demás, en aras de un mejor logro de los beneficios (Taylor, 1911; Fayol, 1949). Lo verdaderamente importante es la maximización de la relación producción - consumo, bien sea optimizando la producción o minimizando los recursos en orden a una producción, o simplemente maximizando la diferencia entre la relación propuesta.

La deficiencia de este enfoque hay que verla en la parcialidad con que trata el trabajo. Ciertamente, hay una dimensión objetiva del trabajo que hace referencia a lo que la persona produce y, en este sentido, es correcto hablar del trabajo como factor de producción y es lícito valorar este factor de acuerdo con las reglas de mercado. Pero no hay que olvidar la dimensión subjetiva que el trabajo conlleva, derivada del hecho de que quien lo ejecuta es una persona, señalando que las fuentes de la dignidad del trabajo deben buscarse principalmente no en su dimensión objetiva, sino en su dimensión subjetiva, porque el primer fundamento del valor del trabajo es el hombre mismo. 

En estos enfoques no hay finalidad compartida, los motivos de las personas puedan ignorados, la libertad y participación están en la penumbra. No obstante, gracias a las abstracciones que implica este modelo se han logrado grandes avances en el desarrollo de técnicas para mejorar la productividad y la rentabilidad en las empresas. El propósito de la organización, entendido en sentido estrictamente económico, ha podido especificarse mediante la denominada planificación estratégica, que conjuga las capacidades del sistema con la situación del entorno empresarial. Se trata, pues, de conseguir los mayores resultados posibles al menor costo. Alfredo Rodríguez y Juan Carlos Aguilera. Cuad. Difus. 10 (18-19), 2005. 

La parcialidad de estos enfoques se encuentra en el modo de concebir el trabajo como ajeno a la dignidad de la persona que lo realiza. Así, el modelo de persona con el que elaboran estos enfoques es, en realidad, bastante reducido, al quedarse en la dimensión objetiva del trabajo. 

La preocupación medular no son las personas concretas, sino los papeles y funciones que estas interpretan, así como las relaciones de comunicación que entre ellas se establecen. La organización informal suele quedar fuera de su campo de análisis. La racionalidad de los que toman decisiones en la organización, por reducir sus propósitos a la maximización del beneficio, puede ser calificada como racionalidad instrumental: todo es interpretado en clave de medio o instrumento para el logro de resultados. Los bienes útiles pierden su carácter de medio y se convierten en fines de la acción humana. 

Tomando en cuenta las causas que originan este modo de actuar, las motivaciones de los individuos sólo se consideran al hablar de los sistemas retributivos, que son medios para la distribución de los incentivos. En el fondo las motivaciones de la persona quedan reducidas a la búsqueda de recompensas externas (aumento salarial, comisión, mejora del estatus), que Pérez López (1997: 18) denomina necesidades extrínsecas. 

En realidad, la mayor parte de los textos especializados en dirección de empresas ha estado enmarcada dentro de este paradigma. De modo especialmente claro pueden apreciarse los frutos que hemos resaltado en las primeras propuestas del management científico, así como en los comienzos de la planificación estratégica.

Cualquier directivo es consciente de que estos enfoques pueden ser útiles en su sentido técnico, pero sería aventurado afirmar que las decisiones directivas son exclusivamente técnicas. Son muchos los que a diario intentan realizar cambios técnicos y se enfrentan, sin embargo, a la resistencia de las personas en la organización. Intentar reducir todo a este plano es, cuando menos, poco realista.

Las preguntas que surgen, y que nos llevaron a plantear este análisis, son: ¿Qué lugar puede ocupar la ética en estas concepciones de la organización? ¿Tiene sentido hablar de ética bajo estos parámetros de interpretación de la realidad empresarial? Como se ha visto, el individuo es reducido a una pieza del sistema, sus motivaciones son exclusivamente extrínsecas, los valores por los que se mueve han sido reducidos al plano económico o instrumental, y las normas que rigen su comportamiento vienen marcadas por la función que desempeña en la organización.

Por consiguiente, las relaciones personales quedan reducidas al cumplimiento de roles o funciones con el propósito de alcanzar la máxima eficacia. Para ello la organización tiene como mecanismo motivador un sistema de premios y castigos.

Una ética utilitarista (Bentham, 1973; Sen, 1979), de mero cálculo, preocupada exclusivamente por el beneficio, o una ética pragmática que toma en cuenta sólo los resultados, parecen ser los únicos enfoques morales que cabría considerar en este modo de interpretar las organizaciones. 

Un desarrollo más exhaustivo de estas dos cuestiones, en las que se lleva a cabo un análisis pormenorizado de las diversas formas de entender la ética y la acción de la ética en la teoría de la organización, puede verse en Fontrodona, Guillén y Rodríguez (1998).

Con estos supuestos el planteamiento mecanicista requiere, entonces, un tipo de individuo que cumpla al pie de la letra las tareas que se le encomiendan; que se limite a obedecer ciegamente lo que se le manda, generando una actitud reactiva ante el trabajo, cuya máxima podría ser: «debo hacer lo que me digan y cuando me lo digan». Su incapacidad para tomar decisiones y asumir riesgos lo conduce a cumplir con lo mínimo requerido, para que no le puedan decir nada. La negatividad y el centrarse exclusivamente en los errores generan una dependencia que busca seguridad a costa de la capacidad creativa, característica singular de la persona como expresión de la libertad. La desmoralización del sujeto convertido en funcionario origina la idea de que el trabajo es una carga insoportable, al igual que quienes pertenecen a la organización.

El modelo de hombre egoísta, en busca de su exclusivo beneficio particular, propugna una forma de entender la ética en la organización cuyos juicios se reducen a la obtención de la mayor utilidad  individual posible. En un sistema en el que la prioridad es la maximización de los beneficios, dejando a un lado la posible mejora personal de quienes los producen, la formulación ética es tremendamente limitada, carente de fundamento y poco rigurosa. Viene a coincidir, sustancialmente, con el ethos que expresan las máximas ético-económicas.

Con tal perspectiva la organización carece de la capacidad de anticiparse a los cambios del entorno; y desaprovecha el talento de sus miembros al exigir el mero cumplimiento de normas, bajo la mirada atenta del directivo que busca resultados a corto plazo, sin importarle muchas veces los medios que se utilicen para conseguir  el objetivo. De este modo, la organización expone su viabilidad y proyección. En este escenario la creatividad y el aporte de la persona, un mero objeto, no son necesarios. Alfredo Rodríguez y Juan Carlos Aguilera

2. Los enfoques psico-sociológicos

Frente a la orientación hacia los resultados –el trabajo en sentido objetivo– que reivindican las ciencias económicas y de la empresa en sus orígenes, surgen otros  modelos a partir del estudio del comportamiento de quien es el sujeto de la  producción.

Incluyen estos enfoques la dimensión subjetiva del trabajo pero no acaban de formularla. De este modo, no abandonan el supuesto de la maximización relación- producción, pero abogan por hacer más hincapié en el sujeto productor; así será posible lograr una mayor y mejor producción, al tiempo que se satisfacen unas necesidades que contribuyen a optimizar los resultados. La aparición de las relaciones humanas (Mayo, 1946; Roethlisberger y Dickson, 1939), un nuevo fenómeno social en la empresa, presenta ahora a un empresario de rasgos menos autoritarios. El concepto de hombre-máquina- recurso se suaviza, y se trata de buscar una mayor satisfacción del hombre en el trabajo, enriquecer su tarea, mejorar las condiciones laborales, respeto en el trato, etcétera. 

La analogía más adecuada para entender este nuevo paradigma es la de un organismo vivo. Todo aquello que dijeron los enfoques anteriores es ahora asumido por el nuevo paradigma. A él se incorporan nuevas dimensiones y un nuevo modo de entender las relaciones entre los elementos del sistema. Quizá lo más característico de este nfoque es su actitud preactiva ante el entorno y el carácter funcional. (Weber, 1947) que se trata de inscribir en la empresa: las organizaciones solicitan especialistas.

Apoyándose en el carácter funcional, la empresa promueve un giro hacia la descentralización. (McGregor, 1960; Likert, 1961 y 1967; Hax and Majluf, 1984) como base para una mayor optimización de los recursos disponibles. Se introducen una serie de conceptos que adquieren fuerza en el ámbito empresarial: cooperación, participación... Estos conceptos son necesarios y básicos para que la descentralización se lleve a cabo sin merma de la productividad. Las decisiones se implantan en todos los niveles posibles (March y Simon, 1958; Simon, 1979; Cyert and March, 1963), necesitando de estos conceptos para no perder de vista el fin prioritario de la empresa. 

A partir de los años setenta, la participación se convierte en el leitmotiv de buena parte de organizaciones empresariales. El estudio de las motivaciones, que ya venía siendo objeto de investigación (Maslow, 1954; Herzberg, 1966; Herzberg, Mausner and Snydennan, 1959; McGregor, 1966), ocupa un lugar prioritario.

En este enfoque las motivaciones humanas no se interpretan exclusivamente en clave externa (búsqueda de recompensas), se admite ahora que son mucho más complejas y que, por tanto, no basta con ofrecer incentivos. Se reconoce que existen motivaciones procedentes del propio actor, satisfacciones que este logra por realizar determinadas acciones y que no provienen de fuera. Son las denominadas motivaciones intrínsecas. Así, el aprendizaje del propio decisor o su realización personal se convierten en elementos clave para explicar los comportamientos en las organizaciones. Una explicación que permite entender «la coordinación de acciones para la satisfacción de motivaciones actuales, es decir, de las motivaciones que actualmente sienten las personas que componen la organización» (Pérez López, 1997: 24). Las motivaciones actuales se refieren, en terminología aristotélica, a los bienes deleitables, pero no aseguran que, a su vez, estos remitan a bienes honestos y, por tanto, se quedan en el plano de la mera satisfacción sensible. El análisis de la motivación se efectúa en el plano subjetivo del obrar.

La inclusión en este nuevo paradigma de otras satisfacciones actuales reivindica todo un nuevo modo de hacer empresarial. Se descubren una serie de aspectos que no son ajenos a la organización en la medida en que lo son a las personas y que se deben tener presentes. En una concepción de la empresa entendida como organismo social, las variables psico-sociológicas pasan a ocupar un papel relevante, y la dimensión económica pierde su exclusividad. La mayor parte de las teorías que han pretendido superar el modelo clásico mecanicista se ha movido en una concepción organicista de la persona y de las organizaciones.

En este nuevo paso que suponen los enfoques psico-sociológicos la persona ya no es sólo una pieza de la maquinaria productiva. Sus motivaciones van más allá de la espera de recompensas o castigos. Su racionalidad no es exclusivamente instrumental, optimizadora de resultados. Cabría hablar ahora de una racionalidad expresiva, que reconoce al individuo como dotado de libertad y voluntad. Los juicios de valor comienzan a ser considerados en la toma de decisiones, y los fines del decisor no son exclusivamente económicos. Los valores que comienzan a ser considerados hacen referencia a satisfacciones actuales no estrictamente económicas.

Las normas no vienen marcadas exclusivamente por la posición, sino que se interpretan en términos conductuales y han sido influenciadas por elementos sociales y culturales. Este modo de proceder es coherente con la forma como Weber (1944) entiende la ciencia económica.

Ciertamente en los enfoques psicosociológicos se recalca el carácter de la ciencia. Esto se puede observar bien cuando es la decisión la que en última instancia impide el conflicto que puede originarse entre lo que es y lo que debe hacerse. 

El conflicto se resuelve en la interpretación valorativa que dé el sujeto. De aquí que la valoración –los juicios de valor– sea esencialmente decisional. Las elecciones últimas no se apoyan en los resultados que la ciencia pueda proporcionar: proceden de la propia decisión del individuo orientada por los intereses, elementos sociales y culturales.

La cuestión de la responsabilidad social adquiere un fuerte protagonismo en una concepción de la organización que busca dar respuesta al entorno en que se desarrolla (Lawrence y Lorsch, 1967; Lorsch y Allen, 1973; Galbraith, 1973; Chandler, 1962). 

Con este concepto se pretende, a su vez, eliminar las injustas pretensiones de una economía basada en el exclusivo interés personal. Frente a una concepción de las acciones de los individuos en términos de elección individual,  que tiene su raíz en la teoría moral kantiana trasladada a la empresa por el individualismo metodológico, French aboga por un tratamiento en el ámbito de la empresa de lo que Durkheim (1984) ha venido a llamar «hechos sociales». Sin embargo, los orígenes de esta responsabilidad, situada entre los años cincuenta y sesenta y que se prolonga hasta nuestros días, se encuentran en realidad, como señala Mele (1997), en que muchos directivos  están convencidos de que esas responsabilidades sociales son una cuestión de egoísmo ilustrado porque, a largo plazo, son ventajosas para quienes las tienen en cuenta. Su punto de referencia son los objetivos y valores de la sociedad. Las demandas que reciben las empresas les exigen una responsabilidad en su  cumplimiento.

No obstante, la preocupación por la responsabilidad social de la empresa remite a una cuestión, aún no cerrada, que ha dado origen a numerosas interpretaciones acerca de si la responsabilidad es corporativa o más bien de los directivos.

Otros trabajos han añadido distintos matices que enriquecen el modelo básico de la responsabilidad social. Destacan la teoría de la evolución, representada por Nelson y Winter (1982); la escuela ecologista sustentada por Hannan y Freeman (1989), las configuraciones de organizaciones de Mintzberg (1979) y los trabajos de Miller y Friesen (1984) y Miller (1990).  Un estudio acerca de la naturaleza de la responsabilidad social de las empresas, que merece especial interés, ha sido desarrollado por Robertson y Nicholson (1996).

El surgimiento de la responsabilidad social hace pensar que la ética no puede considerarse como algo ajeno al ser empresarial, sino que, por el contrario, las empresas necesitan directivos con una adecuada formación ética. Sin embargo, en no pocas ocasiones se reduce la ética a un medio para eliminar las injustas agresiones a las que se ve sometido el individuo en el entorno social.

La ética de la justicia de Rawls (1971)  tiene especial cabida en un planteamiento empresarial en el que lo moral es entendido como restricción externa al logro de objetivos económicos. Pero tanto en la ética de la justicia como en la de las éticas dialógicas (Cortina, 1994 y 1995) y consecuencialista (Anscombe, 1958 y 1981) se corre el riesgo de caer en un minimalismo ético que fácilmente acaba confundiéndose con la mera legalidad. No es extraño que en estas situaciones los directivos crean que la ética es la redacción de un código de conducta de la empresa, en el que se describe el comportamiento moral de las personas de la organización.

Frente a estas posturas, el comunitarismo (Etzioni, 1995) podría presentarse como una alternativa. Aunque se trata de un enfoque crítico al liberalismo, en el que se subraya que no somos individuos independientes que acuerdan convivir estableciendo pactos políticos y económicos basados en el interés, las soluciones que aporta no proceden propiamente de instancias éticas, como ya quedara de manifiesto, sino que se trata más bien de un lenguaje moral, con una fuerte carga emotiva.

Esto hace que tampoco pueda ser tenido como alternativa válida. Tanto el modelo técnico como el orgánico, en sus diversas manifestaciones, no suponen una alternativa respecto de la cuestión de la primacía del ser individual sobre el ser social o viceversa (Koslowski, 1983). Esta disyuntiva no parece que pueda ser resuelta acudiendo a procedimientos técnicos o analizando sistemas sociales.

Mientras no se recupere el estudio de lo que la persona es, y su papel en la sociedad y en las organizaciones, parece difícil que lleguemos a encontrar respuestas adecuadas a la pregunta por el lugar de la ética. La verdadera solución pasa por advertir que toda técnica socioeconómica tiene, en el fondo, una doctrina antropológica: «la respuesta al ¿qué hacemos? ha de darse con el ¿qué somos?» (Llano, 1991: 44).

No se puede dejar de reconocer que el modelo organicista nos sitúa ante una visión más completa de la realidad. Sin embargo, uno de los peligros que encierra dicho modelo, no mencionado hasta ahora, consiste en el fomento de la competencia interna hasta niveles que pueden derivar en un individualismo exacerbado de los miembros de la organización: centrados únicamente en alcanzar logros y  satisfacciones individuales. Resulta paradójico advertir que la competencia interna no es condición necesaria ni suficiente para alcanzar mejores estándares individuales de productividad en la empresa, porque aunque la persona lo haya hecho muy bien, si los demás lo han hecho mejor, significa que lo ha hecho mal. Es decir, se genera un ambiente de mediocridad, en virtud de que el objetivo es más fácilmente alcanzable si se consigue que los demás lo hagan peor, con las consecuencias que ello implica. Y aunque los directivos de la organización, si bien confían en la capacidad profesional de los especialistas dándoles mayor libertad de movimiento, ante el primer endurecimiento del entorno, la política de tomar en cuenta a los individuos se echa por la borda, y queda la impresión de que en realidad nunca se creyó en la gente y sus capacidades. El asunto no pasa de ser una mera manipulación con el propósito de lograr los resultados esperados.

3. Los enfoques antropológicos

El estudio de lo que la persona representa en las organizaciones y lo que estas representan para las personas abre las puertas a un nuevo paradigma. Al hablar de enfoques antropológicos nos referimos a aquellos que conciben la organización como una institución que lleva a cabo «la coordinación de acciones de personas para la satisfacción de necesidades reales de los miembros de la organización» (Pérez López, 1994: 28). Es decir, de aquellas necesidades que contribuyen a la perfección del ser humano, y hacen referencia, por tanto, a los bienes honestos, en terminología aristotélica. Este nuevo enfoque de la organización integra los otros dos modelos previamente descritos –mecánico y orgánico–, pero con una diferencia esencial: la técnica es entendida como ciencia subordinada al fin de la persona, sin que por ello pierda el protagonismo que le es esencial en orden al logro de los objetivos. Como afirma Polo (1993: 135): ... si la acción humana se impone sobre el objeto técnico, puede alcanzar su finalidad; pero si el objeto técnico, por su magnitud, se impone sobre la acción humana, el hombre no puede asumir su finalidad y queda subordinado a la manera de ser de la técnica.

Dicho de otro modo, si la organización empresarial es de personas, entonces la organización ha de ser el cauce a través del cual el individuo alcance su propio fin y no sólo la satisfacción de unas necesidades actuales. El enfoque antropológico especifica, respecto a los planteamientos anteriores, la dimensión subjetiva del trabajo, sin obviar su dimensión objetiva. 

De esta forma se logra integrar en un esquema más completo de la acción humana los valiosos aportes que se han venido haciendo de la organización. 

Si el enfoque técnico se centraba en «qué» cosas se hacen en la organización, y el enfoque orgánico se centraba no sólo en el «qué» sino también en el «cómo», la nueva propuesta que entiende la organización como institución incorpora a estos dos planos la cuestión del «para qué» se hacen las cosas. Se preocupa también por dar sentido a las acciones que coordina, de ahí que lo característico de la institución sea la consideración de los valores, los principios y los fines que la mueven.

La centralidad de la acción humana, la búsqueda de un sentido a las acciones y la asunción del carácter incondicional y objetivo de los valores, está en la base de este nuevo enfoque. Se supera así el dualismo imperante a lo largo de este siglo y se asumen las valiosas contribuciones que se han hecho, eliminando el carácter subjetivo y autónomo que las sustenta. Se desarrolla un nuevo concepto de necesidad, basado en el bien honesto, y se incorporan criterios objetivos de satisfacción de necesidades reales en orden a la perfección del bien humano. Este punto supone entender de modo distinto la utilidad y el servicio como actividad primaria de la empresa y el empresario, encauzados ambos a la satisfacción de necesidades humanas (Rodríguez y López de Pedro, 1998).

Coherente con este enfoque, si los objetivos de la empresa son iluminados por los principios que sustentan a la organización, se establece una conexión entre el  fin propio de la empresa y de la persona, en el que ambos necesariamente han de armonizarse. La característica que se reconoce en este nuevo modelo es la integración. 

Se trata de enfocar el fin de la empresa –los objetivos– de acuerdo con los valores y principios que la sustentan. En este enfoque la ética está presente de modo natural, pues en ella precisamente se integran ambas finalidades –la organizativa y la personal–, y hace plausible la armonización de ambas pretensiones, pues es imposible, o al menos no es fácil, hacer el bien cuando se carece de recursos.

Al analizar el modelo de persona que subyace bajo el nuevo paradigma entran en escena dimensiones de la realidad que antes no habían sido consideradas. Los conceptos de racionalidad instrumental y expresiva referidos anteriormente ya no son suficientes. Estos modos de entender la racionalidad olvidan las repercusiones que las decisiones tienen sobre aquellos que las toman. El concepto mismo de «decisión » parece haber llevado a olvidar la repercusión práctica, real, que toda decisión tiene sobre el que actúa. Al actuar, el directivo no sólo decide sino que «se decide», se ve implicado en las consecuencias del juicio que ha emitido. Surge así la necesidad de considerar la responsabilidad personal de toda decisión libre como un elemento eminentemente ético. 

Otro elemento que incorpora el nuevo paradigma es la consideración de motivaciones que van más allá de las estrictamente actuales. En este sentido, existen motivaciones que no han sido consideradas ni explicadas por los enfoques analizados: es el caso de las motivaciones que se dirigen a satisfacer necesidades de personas distintas a las que realizan la acción. El espíritu de servicio o el de cooperación desinteresada estarían incluidos entre estas motivaciones. No hemos encontrado referencia alguna a ellas en los textos sobre dirección de empresas.

El objetivo de este nuevo enfoque es superar el tinte individualista, así como las tesis deterministas que encierra la teoría organicista. El modelo antropológico hace notar la distinción clásica y no separación entre las realidades materiales y las realidades espirituales, así como la superioridad de estas últimas sobre aquellas, sin que por ello se vea alterada la unidad del ser humano. Es importante este matiz para entender que las satisfacciones reales que propugna el modelo antropológico van más allá de las tendencias sensibles expresadas por los bienes deleitables, y remiten a los bienes honestos, de modo que su «deber-ser» no viene impuesto por la inmediatez que caracteriza las facultades inferiores del hombre, sino por los fines de las facultades superiores.

Las teorías de la motivación que se encuadran en los modelos psico-sociológicos ponen un mayor énfasis en la satisfacción de las necesidades. Por ejemplo, Maslow (1991: 147) señala una jerarquía de necesidades, pero considera que hasta que las necesidades inferiores no están satisfechas no se puede ascender hacia las necesidades superiores, las cuales tienen «menor habilidad para dominar, organizar y someter a su servicio las reacciones automáticas de la persona». El modelo antropológico, en cambio, presenta una visión opuesta a la ofrecida por Maslow. 

Por una parte, corresponde a las facultades superiores una función rectora respecto a las inferiores; por otra, se presta una mayor atención al dominio de las necesidades que a su satisfacción, de modo que, aunque es necesario que se dé un mínimo de satisfacción de todas ellas, la persona puede sacrificar las necesidades inferiores por las superiores. Este dinamismo es impensable en la teoría de Maslow, puesto que requiere, para ser entendido, una correcta comprensión de las facultades del hombre, y del papel que juegan las virtudes en la acción humana.

En cuanto a los valores, pasan ahora a ser considerados no sólo los referidos a las satisfacciones actuales, sino también todos aquellos que contribuyen al desarrollo personal, así como los que tienen relación con la apertura a los demás. Esta última pone de relieve una muy acertada distinción entre dos tendencias existentes en el hombre, ya clásicamente advertidas: el deseo de tener y la capacidad de compartir. 

El deseo de tener hace referencia al «ganar», mientras que la capacidad de compartir hace referencia al «servir». Si se incide sólo en el deseo de tener y se acalla la segunda tendencia, se olvida entonces que el compartir tiene tanta fuerza como el egoísmo y es capaz de aportar a las organizaciones una potencialidad insospechada. Alfredo Rodríguez y Juan Carlos Aguilera Cuad. Difus. 10 (18-19), 2005).

Por otra parte, el enfoque antropológico ya no entiende las normas como unos mínimos restrictivos a la actuación, de origen subjetivo, o aceptadas socialmente, sino que estas adquieren el sentido de principios que rigen y orientan el obrar humano, favoreciendo con su presencia la libertad del individuo. Es preciso en este punto advertir sobre: … la tendencia del manager a establecer principios con un procedimiento análogo al que se sigue para el establecimiento de objetivos. Los objetivos pueden establecerse; en cambio, los principios, los verdaderos principios, están ya naturalmente establecidos. La función del director es, en el mejor caso, el descubrirlos, explicitarlos y ponerlos en vigencia [...]. El aceptar cuáles son esos principios es el punto de partida de toda estrategia concebida en sus más elementales dimensiones éticas (Llano, 1990: 18-24).

El modelo antropológico sustituye la satisfacción de las necesidades por la lección en razón de los fines, y de este modo pone de relieve la existencia de una condición humana, de una «naturaleza» propia y distinta a la de aquellos seres que se mueven exclusivamente por impulsos.

El discernimiento de esta condición humana: ... conlleva el descubrimiento de la tarea que el hombre debe cumplir como ser específicamente dotado. Sin naturaleza  humana, aparece sólo el concepto de tendencia y desaparece el concepto de deber para quedar sustituido insuficientemente por una ambigua sensación de plenitud, y no por un objetivo cumplimiento» (Llano, 1990: 46).

La felicidad no se alcanza en la cosa sino en la acción, en el obrar bien, porque el hacer bien las cosas es un fin en sí mismo y, de este modo, objeto de deseo por parte de la voluntad.

En el fondo el enfoque antropológico o humanista, sin desechar lo positivo de los modelos anteriormente explicados, intenta superarlos al tener una visión más completa de la persona y entiende a la organización como una institución cuya finalidad es conseguir la unidad e identificación de sus miembros con ella y sus objetivos. Así, los valores adquieren un sentido práctico y operativo. En un contexto como el descrito, no basta con la capacidad proactiva, propia del modelo organicista; el cumplimiento de las metas para todo evento no es lo principal, se trata de ocuparse en el cómo y para qué se logran, de modo que los valores declarados se desarrollen y vivan en la práctica: importa conseguir que los colaboradores asuman su trabajo como una misión compartida y no como un mero reto individual.

Por consiguiente, la persona pasa a formar parte de un equipo y del comportamiento que tenga dependerá el resultado de la organización. Esta nueva competencia, la capacidad de cooperación, es algo más que la capacidad proactiva, porque ahora el individuo no se queda encerrado en sus propios objetivos: no sólo se trata de hacerlo bien para sobresalir, sino que se debe tener en cuenta a los demás.

Los tres modelos presentados no hay que entenderlos como excluyentes entre sí, sino cada uno como integrado y superado del anterior: el modelo psico-sociológico asume el modelo mecanicista; y el modelo antropológico, a su vez, integra los otros dos, en una visión más completa de la organización y de la persona. Se ha visto cómo cada uno de ellos reclama una presencia distinta de la ética, desde los enfoques unilaterales que tienen cabida en el modelo mecanicista hasta la visión integral de la ética que requiere el modelo antropológico.

ESQUEMA CONCEPTUAL
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1. Conceptos

Para poder entender mejor las relaciones que pueden generarse entre la persona y la organización, se hace necesario conceptualizar algunos términos que se encuentran involucrados, como son:

1-. Comportamiento Organizacional: es el estudio y la aplicación de conocimientos relativos a la manera en que las personas actúan dentro de las organizaciones. Los elementos claves en el comportamiento organizacional son las personas, la estructura, la tecnología y el ambiente exterior en el que funciona.

2-. Personas: constituyen el sistema social interno de la organización, que está compuesto por individuos y grupos tanto grandes como pequeños. Las personas son los seres vivientes, pensantes y con sentimientos que crearon la organización, y ésta existe para alcanzar sus objetivos. Las organizaciones existen para servir a las personas y no ésta para servir a las organizaciones.

3-. Estructura: la estructura define las relaciones oficiales de las personas en el interior de las organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas las actividades en una organización por lo que hay gerentes y empleados, contadores, ensambladores, etc. Todos ellos se deben relacionar en una forma estructural para que su trabajo sea eficaz.

4-. Tecnología: la tecnología proporciona los recursos con los que trabajan las personas e influyen en la tarea que desempeñan. La tecnología resultante posee una influencia positiva en las relaciones de trabajo.

5-. Medio: todas las organizaciones operan en un determinado entorno externo. Una organización no existe por sí misma, sino que forma parte de un sistema mayor que comprende otros múltiples elementos. El medio debe ser tomado siempre en cuenta cuando se estudia el comportamiento humano en las organizaciones.

Como puede observarse, al hablar de la persona en la organización, deben estar presente una serie de elementos que se encuentran implícitos en el tema, pero no son solamente estos que se acaban de definir , como se señala más adelante, el hombre tiene una serie de necesidades que desea satisfacer y en muchas oportunidades esa satisfacción la consigue en el medio de trabajo donde se desenvuelve, en la organización, pero no todas las personas satisfacen de igual modo sus necesidades, ni existe una varita mágica ni fórmulas simples, debido a que cada individuo tiene una carga emocional y unas vivencias diferentes.

 El comportamiento humano dentro de las organizaciones es imprescindible debido a que se origina en necesidades y sistemas de valores muy arraigados en las personas. No hay fórmulas sencillas ni prácticas para trabajar con las personas, ni existe una solución ideal ni única para los problemas de las organizaciones, todo lo que se puede hacer es incrementar la comprensión y las capacidades existentes para elevar el nivel de las relaciones humanas en el trabajo.

El comportamiento organizacional se da en un complejo sistema social, el comportamiento del empleado dependerá en gran medida de la interacción de las características personales y el ambiente que lo rodea, parte de ese ambiente es la cultura social, el cual proporciona amplias pistas que determinan cómo será el comportamiento de la persona en determinado ambiente.

Pero en el ambiente de trabajo existen otros factores que pueden determinar cómo será el comportamiento individual y colectivo, la cultura organizacional que también se le denomina en muchas oportunidades atmósfera o ambiente organizacional y es el conjunto de valores creencias suposiciones y normas que comparten sus miembros. Crea el ambiente humano en que los empleados realizan su trabajo.

Ninguna organización es igual a otra, cada una posee su propia historia, normas, patrones de comunicación, sistemas y procedimientos, estructura, todo ello constituye su cultura.

La acción directiva. El liderazgo

Las organizaciones llegan a triunfar o a fracasar según se desarrollen o no ciertos procesos y las personas se adapten a sus normas, se identifiquen con sus objetivos y logren a través de la organización satisfacer algunas de sus necesidades, pero para que esto ocurra al frente de la misma debe haber personas capaces de lograr en el individuo una actitud positiva, un sentido de pertenencia, una motivación hacia el trabajo y un compromiso real con la organización, suena muy fácil pero la tarea requiere que al frente de la misma se encuentre un gerente con un estilo de liderazgo participativo, democrático que inspire el trabajo de equipo.

No todos los gerentes son líderes, ni todos los líderes son gerentes, ni existe tampoco un solo estilo único de liderazgo efectivo por sí mismo, pero necesariamente un buen gerente debe ser un líder capaz de influenciar las conductas de sus colaboradores y guiarlos hacia el logro de los objetivos de la organización. Cabe en este momento hacer un alto para definir algunos términos que se consideran importantes para establecer la relevancia de una buena gerencia de manera tal que una organización logre sus metas con eficiencia y eficacia como son:

1-. Gerencia: (literalmente significa: dirigir, guiar, conducir). En términos de una definición operacional, se puede decir que la gerencia implica trabajar con y a través de personas (interdependencia) con la finalidad de lograr objetivos organizacionales eficientemente partiendo de la ejecución de cuatro funciones fundamentales (planificación, organización, dirección, control y evaluación).

2-. Liderazgo: es la capacidad o habilidad para ejercer influencia sobre personas con la finalidad de dirigir sus conductas hacia el logro de objetivos previamente establecidos.

3-. Estilo de Liderazgo: características que definen las acciones de un líder y cómo lo perciben sus colaboradores. De acuerdo al comportamiento del líder en la toma de decisiones existen tres estilos básicos de liderazgo:

3.1-. Autócrata: bajo este estilo, todo el poder y la autoridad para tomar decisiones descansa sobre el gerente. Los subordinados no participan en el proceso de toma de decisiones; tampoco cuestionan las decisiones de su superior. El papel del gerente bajo este enfoque es pensar y decidir, y el de los subordinados es hacer lo que se les dice y no hacer pregunta alguna.

3.2-. Democrático o participativo: bajo este estilo los gerentes realmente comparten su autoridad y poder para tomar decisiones. Los colaboradores participan activamente ayudando al gerente, como líder del grupo, a tomar la decisión. La decisión se toma en equipo por consenso. Bajo este enfoque, los gerentes deben ser hábiles en las relaciones humanas, empáticos, buenos comunicadores, gerentes de conflictos, de manera que los desacuerdos se resuelvan y que el conflicto se canalice hacia intereses constructivos. El gerente no solo se involucra sino que también se compromete.

3.3-. Liberal: (también conocido como dejar hacer, dejar pasar). Aquí todo el poder y la autoridad descansan completamente en el grupo, el grupo decide y los gerentes llevan a cabo la decisión.

Como puede desprenderse de estas definiciones el liderazgo envuelve algo más que esgrimir el poder y ejercer la autoridad. El líder debe poseer ciertas características y estas características pueden afectar a su vez la capacidad para llevar a cabo varios roles o conductas de dirección.

Las personas encargadas de dirigir una organización, de supervisar un grupo de trabajo, las personas que tienen la responsabilidad de asumir un liderazgo deben poseer ciertas características personales que ayudan en gran medida a llevar esa tarea de una manera más eficiente deben ser personas con:

Capacidad para usar el poder con eficacia y de modo responsable. El liderazgo implica influir en el grupo para el logro de objetivos, y es de suma importancia que esta influencia que se ejerce en el grupo se haga de forma tal que conduzca realmente a satisfacer las necesidades que tenga la organización, sin que estos vayan en detrimento de la satisfacción de las necesidades o intereses que puedan tener las personas que en ella laboran.

Con capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas de motivación en distintos momentos y en situaciones diferentes. Una organización es un sistema social y el trabajador es, sin duda, el elemento más importante dentro del mismo. El trabajador no es una simple herramienta, sino una personalidad compleja que interactúa en una situación de grupo que, con frecuencia, resulta difícil de comprender, los problemas humanos pueden interferir en el logro de los objetivos de una organización, es por ello que hay que disminuirlos hasta su más mínima expresión, esto con motivación entre otras cosas una buena comunicación.

Capacidad para inspirar y capacidad para actuar en forma tal que desarrolle un ambiente que conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas. Como puede deducirse de lo antes señalado, no es un trabajo fácil el mantener una organización funcionando de una manera correcta, manteniendo la eficiencia y la eficacia.

En una organización intervienen muchos elementos que deben estar bien coordinados para el logro de los objetivos de la misma, no en vano se dice que una organización es lo que las personas hacen de ella, o mejor dicho una organización refleja lo que son las personas que en ella laboran.

No hay duda que el elemento fundamental, indispensable de una organización es la persona, quien dirige una organización debe constituirse en líder, otras de las características que debe poseer es espíritu de equidad, iniciativa, eficiencia organizativa, rectitud profesional, capacidad para desarrollar los procesos administrativos, capacidad para consultar y orientar, capacidad para compartir responsabilidades, delegar, capacidad para cumplir normas.

Existe una característica importante que debe estar presente no solamente en las personas que están a cargo de dirigir una organización, sino de toda persona para lograr cumplir las metas y los objetivos que se tracen en la vida y es la inteligencia emocional, este término muy usado en los últimos tiempos no es otra cosa que utilizar de manera inteligente nuestras emociones, en cierto sentido se tienen dos cerebros, dos mentes y dos clases diferentes de inteligencia: la racional y la emocional, nueó el cociente intelectual, sino también la inteligencia emocional.

La aptitud emocional es una meta habilidad y determina lo bien que podemos utilizar cualquier otro talento, incluido el intelecto puro. La inteligencia académica no ofrece prácticamente ninguna preparación para los trastornos o las oportunidades que acarrea la vida.

La inteligencia emocional en las personas trae consigo una serie de habilidades tales como ser capaz de motivarse y persistir frente a las decepciones; controlar el impulso y demorar la gratificación, controlar el humor y evitar que los trastornos disminuyan la capacidad de pensar; mostrar empatía y abrigar esperanzas.

Las personas emocionalmente expertas, las que conocen y manejan bien sus propios sentimientos e interpretan y se enfrentan con eficacia a los sentimientos de los demás, cuentan con ventajas en cualquier aspecto de la vida, ya sea en las relaciones amorosas o elegir las reglas tácitas que gobiernan el éxito en la política organizativa.

Las personas con habilidades emocionales bien desarrolladas también tienen más probabilidades de sentirse satisfechas y ser eficaces en su vida, y de dominar los hábitos mentales que favorezcan su propia productividad; las personas que no pueden poner cierto orden en su vida emocional libran batallas interiores que sabotean su capacidad de concentrarse en el trabajo y pensar con claridad.

La inteligencia emocional es la capacidad para comprender a los demás: que los motiva, cómo operan, como trabajar cooperativamente con ellos, es la capacidad para discernir y responder adecuadamente al humor, el temperamento, las motivaciones y los deseos de los demás, es la clave para el autoconocimiento, el acceso a los propios sentimientos y la capacidad de distinguirlos y recurrir a ellos para guiar la conducta.

Como puede concluirse por lo antes expuesto, la inteligencia emocional viene a convertirse en un elemento fundamental que debe estar presente en todo individuo, debe desarrollarse desde muy temprana edad con el propósito de tomar decisiones más acertadas en la vida y mantener a lo largo de su existencia las mejores relaciones en el mundo que lo rodea, por supuesto incluyendo las organizaciones en las cuales deba estar presente. Dean Tvosjold dijo "tal vez el supuesto más irracional que podemos hacer es suponer que la gente se debe comportar en forma racional y no emotiva".

En una organización, en cualquier empresa, en cualquier industria, uno puede comprar el tiempo del empleado; puede comprar su presencia material en un lugar determinado; hasta se  puede comprar cierto número de movimientos musculares por hora. Pero su entusiasmo no se puede comprar, su lealtad no se puede comprar, la devoción de su corazón no se puede comprar. Estas cosas hay que ganárselas.

La persona en la organización viene a convertirse en el elemento más importante de la misma, por lo que requiere un tratamiento no como una máquina o un elemento más de esta, sino como un ser humano con necesidades, intereses, vivencias, únicas, las cuales deben ser tomadas en cuenta para producir las motivaciones necesarias para el logro de los objetivos.

Una organización no es tal si no cuenta con el concurso de personas comprometidas con los objetivos, para que ello ocurra es indispensable tomar en cuenta el ambiente en el cual se van a desarrollar todas las relaciones, las normas y los patrones de comportamiento lo que se convierte en la cultura de esa organización, llegando a convertirse en una organización productiva, eficiente o improductiva e ineficiente dependiendo de las relaciones que entre los elementos de la organización se establezcan desde un principio.

Necesidades

El hombre es un ser bio-psico-social, con una serie de necesidades que requiere satisfacer para lograr la realización en la vida; según Maslow las necesidades básicas que el hombre debe satisfacer son cinco, a saber:

1-. Necesidades fisiológicas. Comprenden hambre, sed, vivienda, sexo y otras necesidades corporales.

2-. Necesidades de seguridad. Incluye seguridad y protección contra daño físico y emocional.

3-. Necesidad de amor. Abarca afecto, pertenencia, aceptación y amistad.

4-. Necesidad de estima. Incluye factores internos de estimación como respeto de sí mismo, autonomía y logro, y comprende también factores de estima como estatus, reconocimiento y atención. 

5-. Necesidad de autorrealización. Está representada por el impulso de llegar a ser lo que puede ser, comprende crecimiento, realización del propio potencial y la autorrealización.

Estas necesidades no son siempre satisfechas de igual modo en todos los individuos, pero indiscutiblemente están presentes en todo ser humano. La satisfacción de la mayoría de estas necesidades depende exclusivamente de agentes externos, por lo que supone en el hombre el establecimiento de relaciones de tipo social con el medio que lo rodea, y con el cual tendrá que enfrentarse diariamente.

El proceso de socialización en el hombre comienza desde muy temprana edad, y no se detiene hasta que el hombre muere. Dependiendo de cómo sea ese proceso de socialización a lo largo de la vida será más fácil o más difícil la adaptación del hombre a cualquier ambiente en el cual debe desenvolverse a lo largo de su existencia, que sin duda alguna incluyen las organizaciones que no es otra cosa que (según Chester I. Bernard) " un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o más personas". En el aspecto de coordinación consciente de esta definición están incorporados cuatro denominadores comunes a todas las organizaciones: la coordinación de esfuerzos, un objetivo común, la división del trabajo y una jerarquía de autoridad. Lo que generalmente denominan estructura de la organización.

 
ESQUEMA CONCEPTUAL
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EL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACIÓN EMPRESARIAL

LOS RESULTADOS EN EL TRABAJO: ATRIBUTOS INDIVIDUALES, ESFUERZO LABORAL Y APOYO ORGANIZACIONAL

1. 
EL SECRETO DE LOS RESULTADOS LABORALES.

El secreto de los resultados laborales, depende tanto de las personas que forman la organización como de ésta., Por esto planteamos la siguiente ecuación que supone la multiplicación del resultado laboral (no a su simple suma) por la aportación de esfuerzos de los individuos y de la organización:
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Los atributos individuales se relacionan con la capacidad de conseguir resultados. Se trata de disponer del personal formado necesario y con el carácter adecuado para el puesto.

El esfuerzo laboral depende en gran manera de la voluntad de hacer el trabajo, por ello está muy relacionado con la motivación. Una persona altamente motivada anticipa el esfuerzo. Una persona poco motivada reduce el esfuerzo al mínimo.
El apoyo de la organización para realizar el trabajo facilita muchas veces la obtención de los resultados buscados. Es evidente que si nuestra empresa nos da los recursos que necesitamos aumentan las posibilidades de conseguir los objetivos. La falta de herramientas o maquinaria adecuada, instrucciones claras, falta de autoridad, inflexibilidad, recursos financieros. etc. pueden ser causa de malos resultados. Se relaciona con la posibilidad de hacer el trabajo.

La confluencia de los tres elementos al nivel adecuado permite que los resultados en el trabajo sean mejores (efecto multiplicativo). Sin embargo, si alguno de estos elementos falla y adopta un valor comprendido entre cero y uno contrarresta a los otros factores y el resultado será peor. Para conseguir resultados adecuados es preciso actuar sobre cada una de estas variables. Conviene analizar con más detalle los tres elementos mencionados y como gestionarlos adecuadamente.
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2. ATRIBUTOS INDIVIDUALES.

Todos somos diferentes: Unos tenemos determinados conocimientos o habilidades que nos predisponen hacia determinadas tareas frente a otras para las que somos negados. Unos tenemos unos valores y unas necesidades que configuran nuestro carácter y nos hacen actuar de determinada manera y no de otra. Esto hace que el comportamiento de las personas en el trabajo sea distinto. Además tenemos ciertas características físicas, tales como nuestra resistencia a la fatiga física o mental que también condicionan nuestra predisposición hacia determinadas tareas.

Ante esta pluralidad es obligación de la empresa buscar la correspondencia adecuada entre la tarea a realizar y las características ideales que una persona debe reunir. Acto seguido se deben localizar dichas características en las personas a fin de que cada puesto lo ocupe la persona adecuada.

Pero además de que somos distintos surge un problema: También nosotros actuamos bajo nuestras percepciones y es en base a ellas como percibimos a los demás. Por tanto no descubrimos la realidad sino nuestra imagen mental de la realidad que constituye un filtro que nos separa de ella. Debemos ser conscientes de que este proceso existe a fin de que no nos separe en exceso de la realidad.


Los gallegos tienen fama de tacaños, y con los catalanes “inventaron el cobre estirando una peseta". Pero también son agradecidos ante un favor. Y esto es precisamente por ser tacaños, porque son conscientes del esfuerzo que supone dar o hacer algo por alguien. Si ambas proposiciones fueran ciertas nos encontraríamos ante un filtro perceptivo que nos hace distorsionar la realidad: se valora enormemente la generosidad porque desde la percepción y valores del tacaño, tiene que ser muy difícil ser generoso.

Lo dicho se puede aplicar a casi todo y el resultado es el mismo: nos hacemos una imagen de la realidad a nuestra medida y eso nos hace perder la objetividad.

En resumen, vamos a hacer una división ficticia, pero útil, de nuestras diferencias que deberemos detectar para encontrar a las personas adecuadas para la empresa:

a) Diferencias de capacidad: se trata de la distinta capacitación técnica (conocimientos) pero también de la diferente capacidad para aprender (la suma de ambas se conoce como aptitudes) y las distintas habilidades o destrezas para realizar un trabajo.

b) Diferencias sicológicas: son los valores, actitudes y necesidades de las personas que configuran su carácter y, por tanto, su manera de actuar. Cuando decimos que una persona tiene un valor entendemos que tiene una creencia permanente que condiciona su manera de actuar. La actitud es la predisposición o tendencia de las personas hacia determinadas cosas. Por ejemplo la actitud ante el riesgo que conlleva el cambio de trabajo hace a las personas actuar de manera distinta. Por tanto unas personas se orientarán hacia el logro, la agresividad, otros hacia la vida afectiva enriquecedora, la paz consigo mismo, la tranquilidad, etc. Todo esto también nos da pistas acerca de la manera de motivar a las personas en el trabajo, por ejemplo dándoles seguridad o una alta remuneración, o un buen ambiente de trabajo, etc.

c) Diferencias físicas: Se trata de las diferencias que tienen las personas por su distinta apariencia, fuerza física o resistencia física y mental. Como dijimos anteriormente estos elementos objetivos pueden degenerar en generalizaciones relativas a la edad, al sexo, origen, características físicas etc. (las personas maduras no se adaptan a los cambios; las mujeres son malas conductoras; los catalanes son tacaños., los andaluces son vagos; las personas gruesas tienen el carácter agradable, los delgados son nerviosos, las personas bajas son ambiciosas).

Se trata de una deformación que procede de la generalización de la percepción y que por tanto no hay razones científicas que confirmen que es cierto aun cuando conozcamos muchos casos en los que se cumpla. De hecho, algunos científicos, preocupados por estas generalizaciones y porque se daban muchos ejemplos que corroboraban tales afirmaciones se dedicaron a estudiar el tema pero sobre bases científicas y descubrieron qué aspecto físico condicionaba el carácter de una muestra significativa de personas:

· Las personas altas ofrecen mayor resistencia, se rebelan más veces ante sus superiores. 

· Los bajos tuvieron una infancia más feliz (se notaba menos su estatura).

· Los bajos solían tener héroes bajos (Tintín, Napoleón, Charlot, etc.).

Pero insisto, a nosotros lo que nos interesa es destacar que todos somos distintos y que en función de esto tendremos más posibilidades de éxito en unos puestos que en otros. La empresa ha de cuidar las diferencias entre las personas mediante tres procesos que son vitales:

· La selección de personal: elegir al candidato adecuado para un puesto. No tiene porque ser un estudiante perfecto sino reunir las características que el puesto exige.

· La formación del personal: aun cuando las personas ya vengan formadas de los centros de los que procedan será necesario mejorar dicha formación para centrarla en las necesidades concretas de su puesto. Además las técnicas cambian actualmente con tanta rapidez que la formación continua se convierte en una necesidad si la empresa no quiere quedar atrasada. La realidad muestra como este tema está muy descuidado en la mayoría de empresas.

· El establecimiento de motivadores en el trabajo que satisfagan a las personas de acuerdo con las expectativas y necesidades que tengan.

Lo realmente significativo de las diferencias individuales para el directivo es que su conocimiento permite obtener una mejor correspondencia entre los atributos de los empleados y sus tareas. Es decir, las características de la persona aconsejan que se le dedique a determinado puesto. De esta manera obtendremos mejores resultados con una alta satisfacción por parte del individuo. Dicho de otro modo, para cada puesto hay que buscar al individuo con las características adecuadas.

3.
EL ESFUERZO LABORAL

Es posible realizar una labor adecuada en la selección de personas y, en consecuencia, disponer de individuos con las características adecuadas para la realización del trabajo, pero es posible que éstos no realicen el esfuerzo laboral exigible porque no se sienten estimulados a realizarlo. Existen múltiples aspectos que favorecen el esfuerzo laboral, de forma significativa podríamos mencionar la motivación y el planteamiento de equidad.


3.1. LA MOTIVACIÓN
Dos canteros estaban golpeando piedra en una cantera en Porriño. Le preguntaron a uno qué hacía y contestó: "Estoy picando piedra", le preguntaron al otro y contestó: " Soy del grupo de los que construyen una catedral".

El esfuerzo laboral depende en gran medida de crear un ambiente de trabajo que responda positivamente a las necesidades individuales. Situaciones con bajo rendimiento, conductas no deseables y decrecimiento en el nivel de satisfacción, pueden ser parcialmente explicadas en términos de necesidades no satisfechas en el trabajo. Por lo general, las necesidades insatisfechas activan las conductas de los individuos tendentes a la satisfacción de esa necesidad. Los sistemas de recompensas de las empresas deben lograr que el individuo satisfaga esas necesidades mediante el desarrollo de las conductas necesarias. Es importante distribuir adecuadamente las recompensas, para ello el directivo debe:


a) Conocer y entender cuales son las necesidades diferenciadas de los empleados.


b) Saber como responder a esas necesidades (sistemas de recompensas).

Lo importante para la empresa es:

· Percibir las necesidades insatisfechas de los empleados, ya que son las que activarán su conducta. Por ejemplo una persona ambiciosa trabajará más si tiene posibilidades de ascender.

· Establecer una política de personal (en particular un sistema de remuneración) que conduzca la conducta de los empleados hacia la satisfacción de esas necesidades a fin de que éstos trabajen duro en la consecución de los objetivos de la empresa. Tenemos que tener claro que los sistemas de recompensas (ascensos, reconocimiento, salario, empleo estable, etc.) van a condicionar el comportamiento de las personas en el trabajo. Por ejemplo si a un representante le pagamos el 5 % sobre las ventas se esforzará en vender más. Pero hay que analizar si ese comportamiento es congruente con los objetivos de la empresa. De no ser así hemos de cambiar la recompensa a fin de que el empleado no se pierda en conductas inadecuadas. Si le pagamos el 5 % de las ventas cobradas seguramente será más cuidadoso analizando la solvencia de los clientes. Lo mismo se puede decir de los ascensos: si queremos que el empleado tenga iniciativa debemos premiarlo con el reconocimiento o con un ascenso. El estímulo o motivador debe activar la conducta del empleado hacia la satisfacción de sus necesidades pero también hacia la consecución de los intereses de la empresa.

· No incidir en las necesidades ya satisfechas porque no activan la conducta y pueden suponer un despilfarro en términos de remuneración. Por ejemplo, a un alto ejecutivo bien pagado al que le gustaría disponer de más tiempo libre un sueldo superior es posible que no le motive a trabajar más.

Es necesario para la dirección de la empresa vincular a las personas que trabajan en la empresa al éxito de la misma. Hay que motivarlas para que se esfuercen. Pero al mismo tiempo debe reconocer que las personas actúan para satisfacer sus propios intereses.


3.1.1.  La teoría de Maslow

Su teoría sobre la motivación ha creado escuela: básicamente coincide con lo ya dicho anteriormente:

· Reconoce la existencia de cinco niveles de necesidades.

· Establece el principio de carencia por el cual la existencia de una necesidad insatisfecha activa la conducta de las personas tendentes a realizar un esfuerzo para satisfacer dicha necesidad.

· Establece el principio de progresión por el cual mientras las necesidades básicas, o de nivel inferior, no están adecuadamente satisfechas las personas no aspirarán a satisfacer las de nivel superior. Por ejemplo si una persona no ha comido difícilmente tenga en mente actuar en orden a autorrealizarse.

Los cinco niveles de necesidades de Maslow son:

1) Fisiológicas

Alimento, agua, vestido, vivienda. Una remuneración básica permite satisfacer casi todas.

2) Seguridad

Protección contra la amenaza y el peligro. Se activa esta necesidad cuando la anterior está suficientemente satisfecha. Elementos motivadores son la posibilidad de sindicación a fin de defender los derechos, la cotización a la seguridad a fin de tener una pensión de jubilación y asistencia sanitaria, la indemnización por despido, el subsidio de desempleo el contrato indefinido, etc.

Esto alivia la ansiedad y unen más a los trabajadores con la empresa que el simple salario. Son motivadores para trabajar duro pero paradójicamente, una vez conseguida una satisfacción razonable de esta necesidad, dejan de activar la conducta. La gente se vuelve insatisfecha, quieren más, se han activado otras necesidades de orden superior.

3) Afecto

Desarrollar y conservar relaciones satisfactorias con los demás. También se la llama de aceptación o pertenencia. Motivadores que la empresa puede emplear son el trabajo en grupo, el estilo de dirección denominado "interés por las personas" o ser permisivo con las relaciones informales en el trabajo.

4) Estima

Más allá de las necesidades sociales están las egoístas: ser respetado por los demás ya que produce respeto, estima y consideración por uno mismo. Los motivadores a emplear son: dar autoridad, un sueldo superior, un trabajo variado, posibilidad de tomar decisiones sobre asuntos importantes, etc.

5) Autorrealización

Desarrollar todo el potencial de un individuo. Siempre permanece insatisfecho, a pesar de alcanzar un nivel envidiado por otros. A nivel empresarial se puede hacer algo, pero con la consciencia de que es difícil de satisfacer completamente: mejorar la remuneración, autonomía, enriquecer el trabajo, etc.
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La teoría de Maslow tiene, a pesar del tiempo transcurrido, una aceptación general. Se puede aplicar a la mayoría de las personas, aun cuando todo el mundo conozca excepciones (personas bohemias) que la incumplen en su práctica totalidad. Se pueden argumentar las siguientes críticas:

1.- Diferencias culturales:
Hay culturas colectivistas, como las orientales, que dan mayor importancia a la seguridad y al afecto (en Japón la mayoría de los empleados tienen contratos indefinidos y permanecen en la misma empresa hasta su jubilación) que a las necesidades más individualistas. En occidente, por contra, prima el individualismo (necesidades egoístas).

2.- Diferencias coyunturales:

En épocas de crisis se da mayor importancia a las necesidades primarias, tales como las fisiológicas o de seguridad. Mientras que en épocas de bonanza las personas se inclinan más por activar sus conductas hacia la satisfacción de las necesidades de afecto, estima o autorrealización.

3.- Diferencias individuales:

Tal como dijimos anteriormente, incluso personas en las mismas condiciones laborales pueden sentirse, en unos casos muy satisfechas y en otros, completamente insatisfechas: Esto es porque tienen necesidades y, por tanto, motivadores distintos.


3.1.2.  La teoría de Herzberg

Sigue la misma línea que Maslow en cuanto que defiende que son las necesidades insatisfechas las que impulsan a los individuos a actuar, pero con una distinción importante:

A) Factores de mantenimiento:

Hay factores como la seguridad en el empleo, las condiciones de trabajo, el salario, etc. que la empresa ha de dar a sus trabajadores en un nivel tal que no cause insatisfacción. Pero no impulsan a las personas a trabajar más: una vez que el empleado disfruta de esos motivadores, los pasan por alto y no hay que esperar un mayor rendimiento por ellos. Por ejemplo, la existencia de calefacción o instalaciones eléctricas o mobiliario adecuados, no constituyen un motivador, ni se piensa en ello.

B) Factores motivacionales:

Son tenidos en cuenta y, por tanto, actúan como motivadores. Se trata de la posibilidad de ascender o de obtener el reconocimiento por parte de ls superiores, que el trabajo sea variado, interesante, con responsabilidad, etc.


3.1.3.  Algunos ejemplos prácticos

Ya hemos mencionado ejemplos del establecimiento de motivadores por parte de la empresa a fin de activar la conducta de sus empleados, veremos algunos casos más:

· El dinero: poderoso caballero, sirve para satisfacer los cinco niveles de necesidades de Maslow, desde las necesidades fisiológicas (nos permite comer, vestimos, etc.) a la de autorrealización ya que, en gran cantidad, nos permite hacer todo aquello que anhelamos. Incluso la necesidad de seguridad (seguros complementarios de pensiones o una remuneración que nos permita mantener algún ahorro, etc.) y la de afecto (seguramente los demás nos aceptan mejor). No obstante conviene decir que salvando las diferencias individuales, a partir de determinado nivel, deja de motivar. Esto explica que mucha gente rechaza cambiar a una empresa donde le pagan más a costa de abandonar la seguridad de la empresa en la que trabaja actualmente o porque está a gusto en su ambiente de trabajo o ciudad actual.

· Diseño del puesto y horario de trabajo: este factor puede aumentar la motivación del empleado debido a que:

· El número de tareas de un puesto se incrementan para reducir la monotonía.

· Al realizarse la totalidad de una fase o pieza completa se ve el resultado final del trabajo, su significado. ​

· Si la tarea es importante.

· Si se dispone de autonomía para tomar decisiones o realizar el trabajo según su criterio.

· Si se puede controlar el resultado del trabajo.

También, a pesar de la dificultad de su implantación, dejar al trabajador la posibilidad de determinar, dentro de ciertos límites, su horario de trabajo puede ser beneficioso para la empresa en términos de rendimiento y para el trabajador en términos de satisfacción, pero pasado cierto tiempo, muchos trabajadores dejan de considerarlo como estimulante para ser una condición más del trabajo (factor de mantenimiento en la terminología de Herzberg ).

· El trabajo en grupo: las personas adquieren su verdadera dimensión en su relación con otras personas, ya que el hombre es un ser social. El trabajo en grupo es un elemento motivador porque dentro del grupo se aprende, sirve de apoyo y formación en el trabajo, fomenta los sentimientos de pertenencia, la participación, etc.

· Los estilos directivos: está demostrado que según sea la forma en que el directivo dirija a sus subordinados estos se sentirán más o menos motivados. Los motivadores que pueden emplear los directivos se centran en: la delegación, el reconocimiento de los méritos de los trabajadores, realizar una función directiva de calidad, formar técnicamente al empleado, informarle de los hechos para hacer su trabajo, darle la posibilidad de promoción y remunerarlo adecuadamente.

· La dirección participativa por objetivos: es un sistema de dirección por el que, a partir de los objetivos generales que fija la dirección de la empresa, el empleado establece sus propios objetivos. Estos estarán sujetos a revisión por parte de la dirección en orden a asegurar que los objetivos individuales son congruentes con los globales. Este sistema motiva a los empleados a trabajar a fin de alcanzar los objetivos que ellos mismos han establecido. Este interés del empleado permite que se delegue en ellos, que dispongan de mayor autonomía y ayuda a comprender al trabajador el papel y la importancia de su trabajo en la consecución de los objetivos globales de la organización. Son muchas las empresas que aplican ya este sistema, señal de que arroja buenos resultados.


3.2.  LA EQUIDAD

"Eran seis jumentos enganchados a una carreta de la cual tenían que tirar, con una pesada carga, cuesta arriba por una colina húmeda y lodosa. Dos de ellos no tenían ningún interés por los resultados, por lo que decidieron dejar que los otros tiraran y simplemente seguirlos. Otros dos eran muy jóvenes e inexpertos y difícil mente podían aportar la parte del impulso que les correspondía. Uno del par restante padecía una ligera cruda por haber ingerido cebada fermentada la noche anterior. Así que el sexto burro debía hacer la mayor parte del trabajo. La carreta llegó a la cima de la colina. El carretero se apeó, le dio un golpecito a cada uno de los jumentos y seis zanahorias. Poco antes de llegar a la siguiente colina el sexto burro huyó". (Schemerhom, 1987).

La equidad es un sentimiento tan antiguo como el hombre. Casos de este tipo se dan continuamente, basta recordar la parábola del hijo pródigo (que se trata de una historia de miles de años) por la cual uno de los hijos se queja de la recompensa recibida en relación a su esfuerzo.

Sin lugar a dudas ser equitativo es una tarea compleja, ya que requiere una gran dosis de observación y sensibilidad a fin de percibir la comparación que se produce, inevitablemente al comparar los individuos aportaciones y recompensas en relación a si mismo y a los demás.

Por tanto las "balanzas mentales" que los individuos establecen en relación a las aportaciones que hacen a la empresa y las recompensas que reciben son de dos tipos:

a) Por un lado analizan el trabajo que realizan desde múltiples puntos de vista: cantidad de trabajo, calidad, dificultad, riesgo, etc. Todo esto lo enfrentan a las recompensas que reciben en términos de salario, ascensos, reconocimiento, etc. Si a juicio, siempre muy personal del interesado, aporta más de lo que recibe de la empresa baja su esfuerzo para restablecer el equilibrio de la balanza.

b) Pero esa comparación no es absoluta: también compara el esfuerzo que hacen los demás y las recompensas que reciben. Así compara si los demás reciben más de lo que aportan en relación a sí mismo. Si esto ocurre (y ocurre casi siempre) el empleado reduce su esfuerzo para no aportar más en función de lo que recibe en relación a los demás.

Decimos que ocurre casi siempre porque todos tenemos la concepción de que nuestro trabajo es comparativamente el más importante para la empresa, que nuestro esfuerzo es el más vehemente, que la calidad de nuestro trabajo es adecuada, que nuestra preparación técnica costó mucho esfuerzo y tiempo. Todos tendemos a sobrevalorar nuestro trabajo, a pensar que somos el centro del universo. El resultado es un desequilibrio en favor de nuestras aportaciones sobre las recompensas que recibimos y, por tanto, reducimos nuestro esfuerzo.

Como esta concepción parte de las mentes de las personas, las empresas tienen muchas dificultades para combatir este sentimiento. Se debe tratar de ser lo más objetivo posible en la valoración de las aportaciones de los empleados y las recompensas que se otorgan a cambio. Aun así no tenemos garantías de que el empleado no se vea desmotivado. Incluso en el ejemplo anterior consistentes en dar una comisión a los representantes sobre las ventas realizadas o cobradas, a pesar de que son totalmente objetivas, pueden surgir problemas de equidad:

Nuestro representante para Vigo tiene en la ciudad muchas cadenas comerciales, grandes superficies de distribución y una población metropolitana de medio millón de habitantes. Con pocas visitas y desplazamientos consigue gran número de ventas y, por tanto, de comisiones. El representante de Terra Cha tiene una población mucho menor y pequeños establecimientos minoristas con bajo poder de compra y grandes distancias. El tiempo y gastos a invertir para poder vender son elevados. Probablemente surja este planteamiento ya que se esfuerza más que el representante de Vigo cobrando bastante menos.


Los consejos a las empresas son de relativa probabilidad de éxito y aplicarse con cautela:

1) Ser conscientes de que probablemente ocurrirá la comparación de equidad en cada subordinado, especialmente cuando se otorgan recompensas evidentes como son sueldos, promociones, etc.

2) Prever los sentimientos de equidad negativa. Comunicar a cada sujeto la evaluación que se hizo del trabajo, la recompensa respectiva, y los puntos de comparación que se consideran apropiados.

3) No es lo que el directivo piensa lo que vale en la distribución de recompensas, sino la forma en que los individuos piensan o perciben las recompensas lo que determinará los resultados motivacionales. La asignación de recompensas en función de los resultados y la percepción que se realice de éstos son los elementos clave. Es decir, puedo pensar que soy muy justo otorgando recompensas pero eso no vale de nada, lo que si vale es que el empleado así lo perciba a fin de que no se sienta desmotivado.

4) Además de asumir que se trata de un sentimiento natural que muy probablemente se produzca, los directivos deben tener la suficiente sensibilidad para darse cuenta de quienes son aquellos empleados que han reducido su rendimiento por este motivo.

5) A pesar de que, a veces no sirva para nada, hay que intentar ser lo más objetivo posible en el otorgamiento de recompensas.

6) Utilizar la comunicación para que el empleado pueda explicar su punto de vista y el directivo pueda explicar las razones del sistema de recompensas, lo contrario supone dejar que el problema se enquiste sin solución.

En particular:

a)Definir los objetivos a alcanzar.

b)Indicar claramente como acceder a ellos y cuál es el sistema de recompensas establecido.

1. APOYO ORGANIZACIONAL

El apoyo organizacional resulta, sobre todo, de la capacidad del directivo para diseñar el trabajo, asignar los recursos y establecer el control de forma adecuada sobre el mismo. Conviene recordar que es muy difícil que la gente trabaje bien si no se define lo que tiene que hacer, lo que ha de conseguir, etc. De manera simplificada podemos distinguir tres categorías en el diseño de los puestos:

A) Simplificación del trabajo: máxima especialización, pocas tareas, puesto definido de manera estrecha, baja motivación del empleado.

B) Ampliación del trabajo y rotación laboral: el empleado dispone de más tareas por hacer (más amplio) por lo que va rotando periódicamente de tarea.

C) Enriquecimiento del trabajo: además de ser un trabajo variado se introducen elemento enriquecedores de las capacidades del empleado: participa en el diseño del puesto, participa en el establecimiento de objetivos, autocontrola el trabajo y sus resultados, cierta capacidad de decisión para resolver imprevistos o tomar decisiones, etc.

La asignación de recursos, tales como fuerza laboral, maquinaria, herramientas, instalaciones y demás factores, también es otro aspecto con el que la organización influye en los resultados laborales, resulta muy difícil conseguir buenos resultados sin medios.

En esencia deben asignarse los recursos adecuados, sin que éstos sean ociosos, ya que, si así fuera, podrían dar lugar a su infrautilización, con la consiguiente pérdida de rentabilidad.

En cuanto al control, éste debe hacerse de forma que sea interpretado adecuadamente y permita las acciones correctoras oportunas. La gente debe pensar que el control no es sinónimo de persecución, agobio o presión. Se trata de comprobar que la empresa camina hacia donde se había dirigido y si no es así hay que detectarlo para cambiar el rumbo. El personal suficientemente consciente, responsabilizado y motivado se autocontrola.

CAPITULO III

 El grupo en la organización
ESQUEMA CONCEPTUAL 
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LAS RELACIONES ENTRE GRUPOS DE LA ORGANIZACIÓN

Renato Nardelli

1. GRUPO.

"El grupo es un conjunto de dos o más individuos interdependientes e interactivos que buscan alcanzar objetivos comunes". 

Cabe destacar que no existe una definición de grupo universalmente aceptada ya que para definir un grupo deben tomarse en cuenta sus características específicas o una perspectiva de la función del grupo. Por estar esta investigación enmarcada en la cátedra "Psicología de las organizaciones", tomaremos en cuenta las definiciones que consideramos adecuado conocer.

El grupo en función a la Organización.

"El grupo es una unidad social que consiste en un numero de individuos que desempeñan un papel y tienen relaciones de estatus entre sí, y que poseen un conjunto de valores o normas propias que regulan su conducta, al menos en cuestiones que son de consecuencia para el grupo".

El grupo en función de la Interacción.

"Entendemos como grupo cierto número de personas que se comunican entre sí, a menudo durante cierto periodo de tiempo, y cuyo número es suficientemente reducido para que cada persona se pueda comunicar con todas las demás, no por mediación de terceros, sino cara a cara".

2. TIPOS DE GRUPO.

Una organización se rige por requisitos técnicos que surgen de sus metas declaradas. El logro de estas metas exige que se lleven a cabo ciertas tareas y que se asignen empleados que las realicen. Por consiguiente, la mayoría de los empleados integran algún grupo con base en sus posiciones dentro de la organización, los grupos formales. 

Además siempre que los individuos se asocian de manera más o menos continua, se tienden a formar grupos cuyas actividades o intereses pueden diferir de las que requiera la organización; estos son los grupos informales. Tanto los grupos formales como los informales presentan las mismas características generales.

Grupos Formales.

Son grupos que se crean por decisión gerencial para alcanzar las metas declaradas de la organización. Las demandas y procesos de la organización conducen a la formación de dos tipos de grupos formales.

Grupo de Mando.

Esta compuesto por los subordinados que están directamente bajo las ordenes de un supervisor asignado. 

Ejemplo: Los supervisores de los diferentes departamentos conforman el grupo de mando en el organigrama. 

Ejemplo: Los empleados de los departamentos del organigrama conforman los grupos de trabajo. 

Grupo de Trabajo.

Es el que se compone de empleados que trabajan juntos para completar cierta tarea o proyecto en particular asignada por un supervisor inmediato.

Grupos Informales.

Agrupaciones naturales de personas que ocurren en la situación laboral y surgen como respuesta a necesidades sociales propias. Son grupos que no surgen a raíz de un diseño calculado sino que evolucionan naturalmente. 

Grupos por Interés.

Formados por individuos que tal vez no pertenezcan al mismo grupo de mando o trabajo, que pueden afiliarse para lograr algún objetivo mutuo. Dichos objetivos no se asocian con los de la organización, pero son específicos para cada grupo.

Grupos por Amistad.

Grupos se forman porque los integrantes tienen algo en común, como la edad, las creencias políticas, o por su ascendencia étnica, los grupos por amistad extienden frecuentemente su interacción y su comunicación a actividades fuera del trabajo.

3. ELEMENTOS QUE FOMENTAN UN GRUPO.

La Aceptación Mutua.

En la primera etapa de la formación del grupo sus miembros se mostrarán desmotivados a comunicarse entre sí; Es típico que no estén dispuestos expresar sus opiniones, actitudes o creencias hasta que alcancen un mínimo nivel de confianza mutua. 

La Motivación y Productividad.

Cuando se alcanza un nivel ideal de comunicación entre los miembros de un grupo estos comienzan a invertir más tiempo en la consecución de las metas pertinentes al grupo y así comienzan a trabajar como unidad de cooperación en vez de competición.

El Control y la Organización.

A estas alturas los miembros valoran el hecho de pertenecer al grupo y comienzan a reglamentarse por las reglas del grupo, toman prioridad las metas del grupo por encima de las individuales. Se obedecen las normas o se aplican sanciones cuya máxima expresión es el ostracismo por no cumplir con las metas o normas del grupo, otras normas de control incluyen el aislamiento temporal o el trato agresivo por parte de los demás integrantes.

La Estructura.

El paso del tiempo desarrolla algún tipo de estructura en el grupo. La experiencia, la agresividad, el poder y el estatus son los factores que la definen. En los grupos formales el estatus suele determinar la posición en la estructura y en los informales, se basa en cualquier cosa que parezca relevante al grupo. 

La Jerarquía de Estatus.

El estatus y la posición son tan similares que pueden ser términos intercambiables, los criterios a considerar serian la experiencia o antigüedad del integrante del grupo sin comprometer su posición dentro de la estructura del mismo.

El Papel.

Cada persona tendrá un papel asociado dentro de la estructura del grupo. El papel es un conjunto organizado de comportamientos que se esperan de un individuo que ocupe una posición específica.

1. Papel Percibido.

Es el patrón de comportamientos que la persona en un puesto piensa que debe desempeñar y que en algunos casos coincide con el papel esperado.

2. Papel Desempeñado.

Suele ser el comportamiento que de hecho cumple o tiene la persona dentro del grupo.

En los grupos relativamente bien fomentados suele coincidir el comportamiento del papel esperado con el percibido.

Las Normas.

Son los estándares que generalmente comparten los miembros del grupo y que reúnen ciertas características que son importantes para estos, se forman sólo con relación a asuntos que signifiquen algo para el grupo, se pueden poner por escrito, ó comunicarse verbalmente. 

El Liderazgo.

El papel del liderazgo en los grupos es una parte crucial porque el líder del grupo ejerce cierta influencia sobre sus integrantes y esta en una posición excelente para juzgar lo preparado que esté el grupo para asumir sus tareas. 

La Cohesión.

Los grupos formales e informales parecen tener una cercanía o comunidad de actitud, comportamiento y desempeño. La cohesión es la fuerza de los deseos de los integrantes para permanecer en el grupo y su nivel de compromiso con él mismo.

 4. CONFLICTO ORGANIZACIONAL.

Situación que se origina cuando las necesidades particulares de cada grupo o miembro empiezan a prevalecer sobre las de los demás grupos o miembros y se genera un ambiente de competencia donde se busca satisfacer metas particulares sin considerar en que grado afecta las metas de otros miembros o grupos en el entorno.

5. TIPOS DE CONFLICTO ORGANIZACIONAL.

A NIVEL INDIVIDUAL.

Frustración.

Situación que produce el fracaso en la obtención de las metas deseadas por el individuo. 

En el mundo organizacional es inevitable que algunos de sus integrantes experimenten frustración a lo largo de la vida laboral ya que en esta se presentan situaciones donde las personas sólo pueden alcanzar el éxito a expensas de otras.

Conflicto de Intereses.

Conflicto de aspecto individual e interno que presenta el individuo cuando desea alcanzar algo que tiene tanto aspectos positivos como aspectos negativos.

1. Atracción – Atracción.

Situación común que se presenta cuando el individuo esta forzado a elegir entre dos situaciones que ofrecen aspectos positivos pero que son excluyentes. Al instante que tome su decisión esta renunciando automáticamente a los beneficios que brindaba la otra opción.

2. Evasión – Evasión.

Situación en la que las dos opciones que se ofrecen al individuo no le reportan ningún tipo de beneficios y se verá forzado a elegir la que considere menos negativa de los dos. 

3. Atracción – Evasión.

Situación en la que el individuo desea alcanzar un objetivo concreto, pero cuya obtención le generará cierto daño. Sobretodo las decisiones pautadas para cierta fecha límite son las que provocarán cierto deseo de evasión en el individuo a medida que se acerca la fecha.

Conflicto de Papeles.

La mayoría de las personas desempeña papeles múltiples. El conflicto de papeles se presenta cuando una persona recibe mensajes incompatibles acerca del comportamiento adecuado para un tipo de papel. Por ejemplo, no se puede ser el padre que va al acto de grado del hijo el lunes a las 9:00 a.m. y el gerente que tiene una importante reunión el lunes a las 9:15 a.m., esto significa que la persona tendrá un conflicto generado por uno de los papeles que debió cumplir y no cumplió. 

A NIVEL ORGANIZACIONAL. 

Conflictos Funcionales.

Es la confrontación grupal dentro de la organización que aporta mejoras y beneficios a favor de la misma. Por ejemplo cuando dos grupos debaten acerca de la manera más conveniente de prestar un servicio, llegaran a un acuerdo que beneficiará a un cliente y de esta manera la organización obtiene méritos ya que a esta atribuirá el cliente su grado de satisfacción.

Conflictos Disfuncionales.

Son generalmente las confrontaciones intergrupales de la organización que en vez de beneficiarla impiden el buen desempeño de esta. Los conflictos disfuncionales suelen tener impacto negativo en el desempeño de los individuos, grupos y organizaciones.

1. Incongruencia de Estatus

Se originan principalmente cuando la organización asigna tareas al personal sin tomar en cuenta la concordancia entre el grado de preparación del empleado con la habilidad que se requiere para ejecutar dichas tareas, o la asignación de elementos simbólicos del estatus que denota cierta posición dentro de la estructura de la empresa. 

2. Resistencia al Cambio

Otro de los problemas sobresalientes que se relacionan al conflicto. Generalmente hablando, los individuos se resisten al cambio porque este los asusta y tienen el prejuicio de que este representa una amenaza. Por ejemplo, una propuesta de automatización de un departamento representa aprender a utilizar el software para tal fin a lo que muchos se opondrán simplemente por el miedo absurdo al computador que siempre tienen ciertos empleados.

6. RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS.

En virtud de que los gerentes tienen que vivir con el conflicto intergrupal necesitarán emplear las técnicas necesarias para solucionar conflictos que hayan alcanzado niveles disfuncionales para la organización.

La Solución de los Problemas.
Por medio de la confrontación de los dos grupos cara a cara para identificar los conflictos y resolverlos. Lo que se trata de hacer es reunir información relevante sobre los conflictos hasta que se llega a una decisión. En muchos casos donde el conflicto es causado por malentendidos esta técnica resulta muy beneficiosa.

Metas de Orden Superior.

La implementación de metas de orden superior involucra el desarrollo de un número de metas y objetivos comunes que no se pueden lograr sin contar con la cooperación de grupos interesados. Que sea un conjunto de metas que sea inalcanzable para un solo grupo y además superen las de los otros grupos.

Expansión de los Recursos.

La escasez de recursos puede ser un factor que genere conflictos. Se debe tratar de compensar la disponibilidad de recursos o en su defecto una sabia repartición de los mismos, de manera que no existan situaciones en los que un grupo se sienta menos favorecido que otro.

Muchos conflictos tienen origen en las disputas por la asignación de presupuestos, o las escasas promociones que se dan en la organización. Esta técnica no se considera viable ya que muchas empresas pueden tener capitales estipulados ó no tener en mente la expansión o el crecimiento.

La Evasión.

En muchas ocasiones puede existir una manera de evitar el conflicto, aunque esta manera no trae ningún beneficio a largo plazo se puede utilizar como una solución temporal que aportaría más tiempo para pensar en la manera más eficaz para encontrar una posible solución del conflicto 

La Mediación.

Con el uso de esta técnica se trata de hacer énfasis en los intereses comunes de los grupos y así tratar de minimizar sus diferencias. Recalcar los puntos de vista compartidos por los grupos es la hipótesis básica detrás de la mediación para facilitar el movimiento de los grupos hacia una meta en común, aunque si las diferencias entre los grupos son marcadas, la mediación sólo servirá como una solución a corto plazo. 

El Regateo.

Una de las técnicas tradicionales para resolver los conflictos entre grupos, donde se trata de que las dos partes renuncien a algunas de sus demandas sin alterar demasiado el propósito de sus metas y tratar de que cada grupo sacrifique algo de valor en concesión para poder hacer una repartición de la manera más equitativa posible. 

La Autoridad.

El método más antiguo y al que frecuentemente se recurre para resolver la mayoría de los conflictos. Mediante este método la gerencia resuelve el conflicto según su parecer y la comunica a los grupos subordinados en conflicto que acatan usualmente las órdenes de sus superiores. Pero con el uso de esta técnica se está atacando el conflicto y no la causa del mismo por lo que es probable que el conflicto vuelva a aparecer después de todo. 

Alteración de las Variables Estructurales.

Otra manera de resolver las disputas, que no implica el cambio de la estructura de la organización sino que implica acciones como el traslado o intercambio de algún miembro a otro grupo o de tener a un intermediario que fomente la comunicación entre los grupos.

Hay que aclarar que existen otras técnicas para manejar conflictos, lo que hay que tomar en cuenta es saber reconocer e identificar las causas del conflicto.

7. PROCESO DE COMUNICACIÓN.

Comunicación.

Es el proceso mediante el cual se transmiten significados, puede ser oral o escrita, que van desde una parte que emite, hacia otra que recibe o decodifica.

En la comunicación encontramos siete elementos clave para cumplir el proceso cabalmente.

La Idea.

En primer lugar, debe existir una idea o pensamiento que se quiere transmitir, el emisor debe poseer el mensaje que desea transmitir a la otra parte.

Codificación

En segundo lugar, la idea se debe codificar o expresar en alguna forma de transmisión, el emisor debe organizar de manera coherente la idea según el medio de transmisión de la misma. 

Transmisión.

Determinar el medio de transmisión según la necesidad, la manera verbal seria la ideal cuando dependemos de la retroalimentación inmediata a nuestra idea, de modo escrito será una manera que usaremos cuando no es necesario obtener respuesta inmediata al mensaje que se comunica.

Ruido.

Elemento muy común que se interpone entre la transmisión y recepción del mensaje que se quiere comunicar, y que es preciso vencer. Conversaciones en voz alta y conductas desconcertantes en el ambiente serian factores que podrían interferir e incluso alterar el mensaje que queremos hacer llegar. 

Recepción.

Debe haber otra parte o persona que sea receptora del mensaje, dicha recepción debe escucharse atentamente si el mensaje es oral, y poseer una buena lectura en el caso que sea un mensaje escrito.

Decodificación

El receptor debe hacer una correcta decodificación del mensaje y reconstruir el significado que tiene en mente el emisor. 

Acción.

Se debe emprender la acción, en algunas ocasiones el receptor deberá hacer algo con la información que recibe, en otras su propósito final es que la acción específica del mensaje se realice más adelante. Sin embargo, en todos los casos es conveniente darle alguna retroalimentación al emisor para que sepa que el mensaje se recibió correctamente. 

8. TIPOS DE COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN.

Comunicación Descendente.

Esta clase de comunicación es utilizada para emitir mensajes desde la parte directiva hasta los empleados, tiene como objetivo el indicar instrucciones claras y específicas del trabajo que se debe realizar. Es decir, la comunicación que es emitida por el grupo de mando y que recibe el grupo de trabajo.

Comunicación Ascendente.

Es cuando los trabajadores de una organización se comunican con los directivos o superiores, dándoles a conocer el panorama general que sucede al interior de la organización, especialmente lo que acontece en los sitios de trabajo; ésta información suele ser detallada y específica. En este caso sería la comunicación emitida por el grupo de trabajo y que es recibida por el grupo de mando. 

Comunicación Horizontal.

Se desarrolla entre personas del mismo nivel jerárquico. La mayoría de estos mensajes tienen como objetivo la integración y la coordinación del personal de un mismo nivel. Por ejemplo la comunicación que fluye dentro el grupo de mando o la que se da dentro del grupo de trabajo.

Comunicación Informal.

Es la que comprende toda la comunicación no formal entre los grupos de la organización, son la expresión de conducta natural de las personas por comunicarse y que algunas veces utilizan para complementar la información que reciben por canales formales. El rumor y el chisme forman parte de la comunicación informal.

9. COMO LOGRAR UNA COMUNICACIÓN EFICAZ EN LAS ORGANIZACIONES.

Comunicación Cara a Cara.

Siempre que sea posible debe preferirse la comunicación cara a cara, ya que este sistema permite que el individuo emisor vea como reacciona la persona receptora del mensaje. Ya que la gesticulación, y la entonación contribuyen a darle más significado a lo que se trata de comunicar. 

Simplicidad.

Cualquiera que sea el medio de comunicación, los mensajes deben transferirse en un lenguaje sencillo y compresible. Siempre pensamos que estamos usando las palabras correctas en la manera que comunicamos sin tomar en cuenta que el receptor puede estar interpretándolas de otra manera.

Repetición.

La repetición del mensaje es necesaria en todas las transmisiones excepto las más sencillas. Debemos tomar en cuenta siempre la cantidad de datos que queremos comunicar para intentar no sobrecargar la capacidad de entendimiento del receptor. 

Empatía.

Es el proceso mediante el cual la persona se pone figurativamente en el lugar de otra, en este caso nuestro receptor. Debemos considerar las reacciones que va a provocar el contenido de nuestro mensaje en el receptor para tomar previsión y evitar en lo posible que surjan malentendidos. 

Escucha Efectiva.

Fingir que se está prestando atención a la persona que está hablando es uno de los aspectos negativos de la comunicación. Se debe estar atento siempre al mensaje del que somos receptores para tener una idea clara, si tenemos dudas acerca del significado que tratan de comunicarnos debemos solicitar información adicional.

ESQUEMA CONCEPTUAL
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1.LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES: DEFINICIÓN Y CLASIFICACIÓN

Curso gratis creado por Mariano Sosa Sálico. Extraído de: http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh1/rrhhmariano.htm 

04 de Julio de 2006

Es un conjunto de individuos de cualquier índole que trabajan en la misma organización y tienen una comunicación directa y pueden tener una influencia mutua. Los grupos como característica más básica es que comparten las tareas o condiciones comunes. Una de las notas características de las organizaciones es la variedad de grupos que conviven en su seno, cuya composición, funciones y demás propiedades difieren notablemente. 

1. CLASIFICACIÓN

Se pueden tener en cuenta distintos criterios para establecer una clasificación de los mismos. Los más habituales (sin tener un carácter excluyente) son: 

1. Según un criterio temporal: tiene que ver con la estabilidad de las relaciones: 

· Grupos permanentes: se conciben como estables en el tiempo y se encargan de las tareas habituales de funcionamiento y mantenimiento de la organización. La permanencia temporal de estos grupos no impide que haya cambios en su composición. Valgan como ejemplo los distintos departamentos que componen una empresa. 

· Grupos temporales o creados "ad hoc": se conciben para realizar tareas, proyectos o actividades de carácter transitorio. El grupo tiene una duración limitada, disolviéndose una vez concluida su función o alcanzado su objetivo. Se puede tratar de un grupo de investigación y desarrollo, una comisión de estudio, un comité asesor, etc. 

2. Según un criterio de formalidad: tiene que ver con el origen de los grupos: 

· Formales: Nos referimos a aquellos definidos por la estructura organizacional, con unas asignaciones de trabajo diseñadas que establecen tareas. En estos grupos, los comportamientos en los que uno debería comprometerse están estipulados por y dirigidos hacia las metas organizacionales. Los seis miembros que conforman una tripulación de vuelo, son un ejemplo de un grupo formal. Se trata de grupos definidos y planificados para lograr los objetivos de la organización. Equipos de trabajo, departamentos, comisiones..., todos ellos, independientemente de otros criterios, comparten su carácter formal. 

· Informales: En contraste, los grupos informales son alianzas que no están estructuradas formalmente ni determinadas por la organización. Estos grupos son formaciones naturales en el ambiente de trabajo que aparecen en respuesta a las necesidades de un contacto social. Tres empleados de departamentos diferentes que casi siempre comen juntos son un ejemplo de un grupo informal. Surgen de las relaciones espontáneas entre los miembros de la organización y están orientados a la satisfacción de necesidades personales y sociales de sus componentes. Grupos que se constituyen por lazos de amistad o atractivo, grupos de personas que comparten una misma problemática, etc. 

3. Según un criterio de finalidad: tiene que ver con los objetivos de los grupos; 

· Producción: grupos cuyos integrantes realizan conjuntamente determinado trabajo. Configuran los equipos de trabajo, departamentos y unidades de la organización. 

· Solución de problemas: se centran en problemas particulares de la propia organización. Por ejemplo, los círculos de calidad o los grupos para el estudio de proyectos. 

· Resolución de conflictos: orientados a afrontar situaciones de enfrentamiento entre diferentes partes de la organización o de ésta con el exterior. Se trata fundamentalmente de grupos de negociación. 

· Cambio y Desarrollo Organizacional: incluyen diferentes grupos y técnicas grupales. Entre otros, grupos de entrenamiento, desarrollo de equipos o grupos de   sensibilización. 

4. Según un criterio jerárquico: tiene que ver con la ubicación en la estructura organizacional: 

· Diferenciación vertical: compuesta por los diferentes grupos que van desde la alta dirección ("vértice estratégico"), pasando por los grupos directivos intermedios ("línea media"), hasta los grupos no directivos ("núcleo operativo"). 

· Diferenciación horizontal: incluye fundamentalmente los distintos grupos funcionales, grupos que proporcionan servicios especializados (relativos a la producción, investigación, etc.) basados en competencias particulares, y comités temporales, creados con diferentes misiones, fundamentalmente de asesoramiento y toma de decisiones. 

· Actividad grupal: grupo con tareas interdependientes, objetivos e incentivos grupales, relaciones estables, etc. 

· Actividad individual: el grupo como un contexto en el que predominan la actividad y los valores individuales. Los miembros apenas tienen más vínculo entre sí que compartir un espacio, una tarea, una especialidad profesional o estar a las órdenes de un mismo jefe. Por ejemplo, un "equipo de ventas" en el que, entre otras condiciones, se proporcionan comisiones individuales (lo cual genera competición entre sus miembros).

Con el propósito de ampliar por su importancia, a continuación se aborda con cierto detalle la organización informal.

2. ORGANIZACIÓN INFORMAL
Cuando diseñan la estructura organizacional, distribuye el equipo y los flujos de trabajo y asignan las responsabilidades, los gerentes imponen ciertos patrones de interacción, actividad y sentimiento. Lo que sucede es que los patrones tienden a propiciar otras interacciones, actividades y sentimientos no planeados.

Las características de la organización informal figuran entre los aspectos mejor documentados de la vida organizacional.

Se realizaron varias investigaciones sobre el comportamiento de las organizaciones informales y se determinó que estas tienden a:

  Dividirse en grupos o camarillas.

  Crear status o papeles informales.

  Establecer normas y aplicar sanciones para hacerlas cumplir.

  Idear métodos de trabajo y bromas contrarios a las prácticas o reglas formales.

Por tal motivo lo que se observó en Hawthorne es representativo de las organizaciones informales en general, por lo cual se puede hacer una descripción de las propiedades y proceso comunes propios de las organizaciones informales que difieran superficialmente en las demás.

Subgrupos o camarillas
Cuando varios individuos se reúnen en un grupo de trabajo, es frecuente que formen subgrupos. Cuando estos tienen sentimientos de superioridad, exclusiva o esnobismo algunas veces reciben el nombre de camarillas (clases).

Estatus y papeles oficiales
Cualesquiera que sean las obligaciones de trabajo y las diferencias de rango impuestas por la organización formal, en la informal se crean sus propios estatus y papeles.

Los grupos también crean papeles para sus miembros, papeles independientes y diferentes de lo que les asigne la organización formal. Uno de los más comunes es imponer algunas de las tareas y encargos más modestos al miembro más recientes del grupo. Uno de ellos, que refleja los estereotipos tradicionales de los papeles sexuales, consiste en imponer tareas como preparar las minutas de las reuniones o el café para las mujeres aun cuando ocupen el mismo rango formal que los varones en el grupo.

Normas y sanciones
La norma es un sentimiento compartido por los integrantes de un grupo respecto de lo que debe o no debe hacerse. Entre las normas comunes se encuentra la idea de reciprocidad, o sea la gente debería conservar un equilibrio justo entre lo que se hace por otra persona y lo que recibe de ella; la idea de la justicia distributiva, es decir, los premios han de ser proporcionales a las aportaciones; la idea de la congruencia del estatus o condición.

Otras normas varían de una organización a otra, pero especifican innumerables aspectos de la conducta “correcta”. En la sala de devanado Roethlisberger y Dickson obtuvieron pruebas a favor de las siguientes normas.

No hay que trabajar demasiado. Si se hace eso, el empleado será catalogado como un “violador del ritmo de trabajo”.

No debe trabajarse demasiado poco. Si lo hace, el empleado será considerado un “oportunista”.

A un supervisor no debe decirse nada que pueda perjudicar a un colega. Si lo hace, se le calificará de “soplón”.

No debe de tratar de mantenerse la distancia social ni ser obsequioso. Si el empleado es inspector, por ejemplo, no deberá actuar como tal.

Los términos violador del ritmo de trabajo oportunista y soplón reflejan el sentido de sanciones entre otros empleados; son nombres peyorativos que se aplican a quienes sé desvían de las normas.

Las sanciones pueden ser explicitas o sutiles. No obstante, las normas son las leyes creadas por el grupo y las sanciones son los medios con que se hacen cumplir.

Prácticas de trabajo no oficial
Los grupos de trabajo a menudo idean sus propios métodos y prácticas de trabajo, prescindiendo de los establecidos oficialmente.

Los miembros de los grupos de trabajo que se dedican a estas actividades algunas veces se pasan la voz cuando se acerca un inspector de seguridad o un supervisor, y entonces se ponen el equipo de seguridad. Otros grupos de trabajo han dado una producción más alta de la requerida, pero en secreto “acumulan” el excedente para compensar los días en que la producción no alcanza la cuota o cuando desean más tiempo libre.

Implicaciones para la administración
Existen estudios que señalan las siguientes relaciones entre: interacción, actividad (desempeño) y sentimientos dentro de las organizaciones.

La interacción primordialmente descendente (por ejemplo, el caso de superiores que imparten órdenes) se acompañan de un desempeño deficiente y de sentimientos negativos.

Una interacción equilibrada en dos direcciones; por ejemplo, los subordinados que presentan información hacen preguntas y expresan opiniones además de recibir dirección, coexisten con un mejor desempeño y sentimientos más positivos.

Una interacción lateral limitada (por ejemplo, poco contacto entre los departamentos) se acompaña de un desempeño deficiente y de sentimientos negativos.

Mayor interacción lateral; por ejemplo; un contacto más estrecho entre los departamentos se asocia a un mejor desempeño y a sentimientos más positivos.

No podemos tener seguridad de que los cambios en los patrones interacción originasen un mejor desempeño y sentimientos más positivos.

Tampoco podemos tener la seguridad de que los cambios de sentimiento o desempeño no antecedieron a los otros.

No hay motivo alguno para pensar que los miembros de culturas muy diferentes reaccionaran a los patrones de interacción antes describe con los sentimientos y el desempeño que se observan en los trabajadores de ambos países

Grupos por diseño
Existen dos tipos de grupos de diseño los cuales son los comités y los grupos de trabajo auto administrado, en esta ocasión vamos a enfocarnos en los comités.

Los comités 
Son grupos formados para la toma de decisiones y pueden ser de dos tipos:

- Temporales: que llevan a cabo determinada tarea y

- Permanentes: son aquellos que están dentro de la estructura organizacional de manera forzosa y obligatoria como por ejemplo los comités de huelga.

Generalmente los ejecutivos se apoyan en los comités para la toma de decisiones en los siguientes casos:

1.- El gerente no cuenta con la información necesaria y al parecer el grupo sí la tiene.

2.- Cuando el problema se presenta y no se le encuentra forma ya que no tiene una estructura bien definida.

3.- Los subordinados deben de aceptarla de buena manera porque si no va a resultar el cambio.

4.- Los integrantes de la empresa deben tener metas similares a la de la organización.

Los comités a su vez tienen desventajas porque tratan de evadir responsabilidades y pierden demasiado tiempo, por lo mismo muchos directivos no están de acuerdo con los comités

Se debe de cumplir cada uno de los objetivos para que se cumplan las metas generales, es decir, la misión del ser, la filosofía de las empresas debe de ser visión hacia el futuro y misión de la organización. 

En las pruebas de laboratorio se comparó la Administración por objetivos y la toma de decisiones de grupo y cuando se puso en práctica resultó de poco éxito y se dice que es igual de difícil que la Administración por objetivos.

Algunos problemas de las decisiones de grupo.
Las cosas que salen mal en la toma de decisiones en grupo pueden provenir de una o más de las tres fuentes siguientes: 

Quiénes son los participantes: los miembros

Qué están decidiendo: la tarea

Cómo toman la decisión: el proceso de grupo

Miembros ineptos o inadecuados: una razón por la cual un comité podría cumplir mal su cometido es el hecho de que este compuesto por miembros ineptos “ningún proceso de grupo puede sustituir la necesidad de contar con miembros idóneos. Si los miembros de un grupo no cuentan con la información o capacidad necesaria, si sus intereses son personales contrarios a los de la organización, difícilmente la combinación de su ignorancia y prejuicio mejorara el proceso de la decisión. Así mismo los grupos que toman decisiones más satisfactorias tienden a estar formados por personas especialmente por líderes, con buena sensibilidad social y gran competencia. Los grupos menos eficaces algunas veces tienen miembros y lideres poco inclinados a la interacción y que de inmediato manifiestan animosidad personal ante quienes no están de acuerdo con ellos.

Tarea inapropiada o poco clara: una segunda razón de la ineficiencia de los comités es el hecho de usarlos para una tarea inapropiada. Los miembros se preguntan por que deben intervenir si el líder posee toda la información, competencia y autoridad para decidir y el grupo esta dispuesto a aceptar lo que determine. Y sin embargo el comité los convoca en tales circunstancias y es ahí que los miembros se quejan de que están perdiendo tiempo.

Proceso ineficaces de grupo: el tercer problema en la toma de decisiones no se debe a una ineficiencia en los miembros ni en la tarea si no a un daño en el proceso de interacción dentro del grupo y cuando se daña el proceso de interacción entonces las ideas no se expresan y este daño puede originarse en multitud, entre ellos el dominio ejercido por una persona.

El dominio individual: este ocurre cuando hay diferencias de estatus o rango entre los miembros del grupo desde luego la combinación de estas tendencias resultan devastadoras.

El liderazgo insuficiente: se refiere a la incapacidad para centrar la discusión y llegar a las conclusiones por lo que las reuniones caracterizadas por las discreciones y falta de cierre debidas a un liderazgo insuficiente suelen dejar frustrados a los miembros.

Pensamiento de grupo: también daña la forma en que funciona el grupo. Sin embargo el daño no proviene del individuo si no de las normas compartidas por los miembros y el grupo.

El pensamiento de grupo se caracteriza por un deterioro de la eficiencia mental y estos son algunos síntomas: 

1 Sentimientos de superioridad, moral y de otra índole

2 Disposiciones a asumir riesgos extremos basados en los sentimientos

3 Pensamiento estereotipado y poco realista

4 Fuerte supresión de la discrepancia en el interior del grupo

5 La creencia de que todos piensan lo mismo

6 “Guardianes de la mente” que se nombran a si mismo y que protegen al grupo en contra de la información negativa.

ESQUEMA CONCEPTUAL
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EL TRABAJO EN EQUIPO EN LAS ORGANIACIONES

Autor: Uch – RRHH en el portal de estudiantes de RRHH

Trabajo en equipo07 - 2005

INTRODUCCIÓN 

Los autores más diversos, en las publicaciones especializadas, coinciden en que las modernas ciencias gerenciales se encuentran en un proceso de cambio vertiginoso. Este proceso no sólo se centra en las empresas sino en todo tipo de organización gubernamental o no gubernamental (sin fines de lucro)

Estos comentarios se exponen también en los medios masivos de comunicación, en cursos y conferencias en todo tipo de institución.

Asimismo se reconoce cada día más (y no sólo en ámbitos especializados) el carácter turbulento de la sociedad global, el nivel complejo e interactivo de las organizaciones que la conforman.

Las configuraciones estructurales tradicionales no dan cuenta del vertiginoso proceso de cambio y plantean un desafío científico – tecnológico a empresarios, investigadores, consultores, etc., de las más diversas especialidades: este desafío se constituye hoy sin duda en un espacio “inter”: Inter organizacional, o sea, entre organizaciones públicas y/o privadas, con o sin fines de lucro, de formación y/o investigación, grandes y/o pequeñas, tendientes a diseñar estrategias adaptativas a las características dinámico – sociales del medio, o a diseñar e instrumentar nuevas formas organizativas y asociativas que las coloquen como pioneras o en el rubro de las organizaciones con iniciativa.

Inter disciplinario, que se constituye en otra dimensión de análisis de este fenómeno que se acelera en los finales de la década del 90. Se hace necesario generar modelos de gestión que atraviesen el espacio organizacional y que encuentren áreas de conocimiento complementarias y suplementarias para su mejor comprensión.

Los avances logrados en áreas industriales (robótica, multiproducción diversificada y automatizada) con énfasis en sistemas de calidad, el desarrollo de normas cada vez mas sofisticadas en distintas disciplinas productivas o de servicios, la búsqueda permanente de mejorar los standards de calidad de vida; y el desarrollo de tecnología de procesamiento de datos y comunicaciones, para hacer más fácil y a la vez más completo el acceso y la utilización de herramientas computarizadas asociadas a telecomunicaciones, determinan una cada vez mayor relación hombre – máquina.

Esta situación, que es característica del desarrollo social de fines del siglo 20, provoca a la vez innumerables asimetrías sociales. Es causante de que la relación hombre – hombre inaugure nuevas formas de vínculo, que en muchos ámbitos es percibida bajo la forma de un deterioro progresivo, convirtiéndose en un proceso de centrifugación personal, una cultura más -astr y un criterio eficientista de relación.

Esta situación ha sido advertida por numerosos especialistas e investigadores de las ciencias humanas desde las épocas de Elton Mayo y -ast Lewin.
Las profundas mutaciones sociales de fines de la década del 80 que continúan hacia el fin de la década del 90 (procesos de democratización de América Latina y otras partes del mundo, caída del muro de Berlín, unificación de las dos Alemanias, cambios en la composición de los países del Este, las guerras del Golfo Pérsico, la globalización económica como una forma de creación de imperialismos, la acentuación del desempleo, la pobreza y asimetría entre ricos y pobres, esa nueva forma de pobreza que es la pobreza de conocimientos, los fundamentalismos, las luchas de las minorías étnicas, la crisis en los países del este asiático y su repercusión en el contexto global, el desarrollo de programas sociales masivos, el florecimiento de redes solidarias, proponen pensar nuevas forma de configuraciones estructurales en el plano mundial.

En el ámbito organizacional plantean una necesidad gerencial innovadora acorde a los tiempos en que estamos viviendo desarrollando nuevos modelos culturales, con anticipación, innovación y solidaridad (rol social de las empresas y las organizaciones en general).

El trabajo en equipo se ha convertido en una de las modas en la gestión de las organizaciones. Tiene un sentido ambivalente. Así como es moda, es de difícil implementación. Trataré, en este texto, desarrollar algunas líneas de pensamiento acerca de esta supuesta dualidad.

En la experiencia de América Latina en las últimas décadas, tanta historia de autoritarismo en conjunto con el albor democrático y una visión actual excesivamente material en las organizaciones, deviene en un capitalismo salvaje que dificulta que el trabajo en equipo sea algo más que una moda.

Por eso, como moda puede ser efímera. No hay otra forma de desarrollar un efectivo trabajo en equipo sino cambiando el concepto de moda por el de modo. El tránsito hacia un modo de trabajo en equipo no es fácil. No descarto la moda como estrategia de marketing, como instrumento para mantener encendida la llamita, pero estoy convencido de su insuficiencia absoluta. Sólo un fuerte esfuerzo puede revertir esta forma superficial de abordar el tema de los equipos.

El criterio eficientista sigue predominando en el horizonte de la Administración, y en el mapa de muchas organizaciones. Los índices de desempleo, las organizaciones del “tercer sector”, etc. Dan cuenta acabada de las dificultades de sobrevivir (y además crecer y desarrollarse) en un mundo “salvajizado” económica y socialmente.

Convertir el trabajo en equipo en un modo de gestión organizacional requiere convicción, fijación de políticas y actitudes astrevas por parte de las personas que trabajan en la organización.

Como veremos más adelante, es condición indispensable que se predique y se ponga en acto desde los escalones más altos de la pirámide organizacional, como un requisito inicial para hacer el tránsito de la moda al modo. Este tránsito de la moda al modo se inscribe en el intento de articular las teorías que se predican (moda) y las que se practican (modo), siguiendo los conceptos enunciados por Chris Argyris (Como vencer las barreras administrativas. Días de Santos, 1993).

Muchos fracasos de gestión, y en particular en los procesos de desarrollo de programas de calidad, grupos de calidad o mejora continua, son atribuidos por los propios responsables, a falencias en tecnología gerencial para desarrollar y potenciar equipos de trabajo en sus organizaciones.

Ahora bien ¿Cómo instalar una cultura de trabajo en equipo, en organizaciones entrenadas en modelos de autoridad sumamente piramidales, sin que sea una moda, sino un modo de gestión? Este es el sentido de este capítulo. Intentar dar algunas respuestas a estos interrogantes y abrir nuevas preguntas en función de las experiencias y conocimientos del lector.

QUÉ ES UN EQUIPO

En “La gestión de Equipos Eficaces”, Editorial Macchi, Buenos Aires, 1998 desarrollé un pormenorizado estudio sobre las distintas acepciones que los autores utilizan y aplican sobre dos conceptos: grupo y equipo.

 Encontré en ellos muchas convergencias y muchas divergencias. El tema de los grupos en las organizaciones (siempre relacionado con el incremento de la productividad) viene desarrollándose técnica y teóricamente en Administración desde las épocas de Elton Mayo.

En otras disciplinas sociales surge con vigor también en las primeras décadas del siglo XX.

El concepto de equipo (team) tiene su origen en la versión deportiva del tema.
Sin embargo, esta mirada desde el deporte se incorpora al ámbito organizacional a mediados de siglo, donde distintos autores, en muchos casos sin percibir una diferencia sustantiva, empiezan a reconocer la importancia de los equipos en las organizaciones, al principio centrándose en empresas, y particularmente en proyectos (teambuilding, teamwork, teamleadership, etc.)

En el libro citado, desarrollo una versión restringida del concepto de equipo, aclarando que es un tema relativamente nuevo, en estudio, que está en permanente investigación y cambio. Allí digo (pág. 64) que: “Un equipo es un conjunto de personas que realizan una tarea para alcanzar resultados”. El punto de partida para definir y diferenciar los equipos es la noción de personas articulada con conjunto. En numerosas experiencias en que realizamos un brainstorming (torbellino de ideas) para definir el concepto de equipo, los alumnos, los asistentes encuentran un sinnúmero de palabras para acercarse al tema.

Una vez desarrolladas todas las palabras se establece un orden de prioridades para las primeras cinco. 

En los últimos tiempos encontramos cada vez más en primer término la palabra objetivos, que se reitera recurrentemente en casi todas las personas y subgrupos. O sea que la versión teleológica está cada vez más arraigada y esto surge en todo tipo de organización, no sólo empresas.

Las personas, curiosamente (o no tanto), aparecen en otro “puesto”, secundarizadas, incluidas dentro de los recursos como un recurso más, o no aparecen. Por eso hago énfasis en la inclusión de las personas en primer lugar.

No son una obviedad sino la esencia de la concepción del equipo. Sin personas no hay noción de equipo. Estas personas no están desarticuladas. Se articulan en una compleja trama de interrelaciones que incluyen los vínculos interpersonales, la cadena de mandos organizacional, el contexto, la historia individual, etc.

Esta trama organizacional está hilvanada por la función y el rol de cada integrante, tema que desarrollaré posteriormente. En el concepto de equipos se entrelaza la concepción de tarea (tomada desde la perspectiva que desarrolla E. Pichón Riviére).
Tarea que constituye al grupo, organiza su proceso, es una tarea explícita, la tarea que convoca, que integra, y a la vez, es una tarea implícita, de elaboración de aquellos obstáculos que impiden realizar la tarea explícita (si los hubiera).
Me refiero en esta apretada síntesis a aquellos aspectos fundamentalmente vinculares y de relación con la organización que traban la productividad del equipo y son necesarios destrabar para que el equipo produzca mejor.

La tarea no es un hecho aislado en tiempo y espacio. Contextuada en ambos límites, está íntimamente ligada con la noción de resultados. En el equipo está fuertemente enraizada la noción de resultados. El resultado es una función de los objetivos determinados previamente. Es el propósito realizado. En la esencia del equipo está la búsqueda de resultados. Las personas se juntan, participan, compiten, etc. Para obtener resultados. Y estos deben ser mensurables.

CARACTERÍSTICAS DE LOS EQUIPOS

Los equipos eficientes presentan una serie de propiedades, que se presentan a continuación:

· Mutua interacción o mancomunidad con un reconocimiento mutuo integral;

· Metas y motivos comunes que permite aunar esfuerzos;

· Conformación de normas de comportamiento que establece límites de interacción para sus relaciones personales y laborales que permita contribuir el logro de los objetivos;

· Establecimiento de roles que posibilita diversos patrones de liderazgo entre sus miembros de acuerdo a las características personales y profesionales de cada uno.

Otras características de los equipos eficientes según Rudolph F. Verderger en su libro ¡Comunícate! son:

· Buen ambiente de trabajo que empieza con la disposición de los asientos que fomenta una participación plena, donde los integrantes puedan obtener una integración completa;

· Un número óptimo de miembros, que depende de la naturaleza de la tarea y de la necesidad de asegurar una buena interacción;

· La cohesión referida en mantener unido del grupo en cuanto a la comunicación actualizada, la similitud de intereses y necesidades (homogeneidad), a las necesidades interpersonales de afecto, inclusión y control;

· El compromiso con la tarea y con el grupo;

· Las reglas del grupo o principios de conducta establecidos o percibidos para dirigir el deber del grupo;

· El consenso que se refiere a la toma de decisiones producto de la reflexión, interacción y acuerdo total;

· La preparación de los temas de trabajo y discusión, los cuales deben ser compartidos y comunicados con anticipación con un alto grado de calidad en la información.

Conforme a las condiciones actuales de competitividad en las organizaciones en un mundo globalizado, los equipos de trabajo presentan las siguientes ventajas que se pueden adicionar a las características anteriores:

· Genera motivación en los colaboradores que lo hacen más comprometido con la organización;

· Incrementa los niveles de productividad gracias a la sinergia aportadas por sus colaboradores y sus competencias individuales;

· Aumento de la satisfacción de los colaboradores gracias a que la interacción personal facilita el logro de la necesidad de afiliación de los miembros;

· Facilita la comunicación dado que se crean dependencias interpersonales por funciones y sus responsabilidades;

· Se desarrollan habilidades de trabajo múltiple debido a que se comparte entrenamientos y prácticas en el mismo espacio físico o virtual;

· Permite la flexibilidad organizacional ya que los equipos se enfocan en los procesos con una visión holística de la empresa.

VARIABLES A CONSIDERAR PARA DEFINIR OBJETIVOS EN TERMINOS DE RESULTADOS MENSURABLES:

Esta medición (en el momento de planeamiento) tiene que tener en cuenta cuatro variables:
Lo que se aspira a lograr (por ejemplo: vender, afiliar, cobrar, etc.) expresado en forma verbal en infinitivo. 

La unidad de medida: producto, servicio, clientes, pesos

La cantidad. Responde a la pregunta ¿cuánto? Medido numéricamente o en porcentajes.
El horizonte de tiempo. Responde a la pregunta ¿cuándo? Medido en fechas concretas, o días, semanas, meses, etc.

En este sentido el modelo deportivo del equipo es determinante. Si bien en las organizaciones los grupos que se forman son continentes y contenedores de la angustia individual, los equipos incorporan la necesidad de producir y de llegar a resultados.
El equipo es, desde esta perspectiva, una instancia diferente del grupo.

En “La gestión…” desarrollé el siguiente concepto: “Pareciera que en la actualidad el término “grupo” no da cuenta… de ciertos aspectos complejos y especializados… y que la noción de equipo puede tener en términos de significados, mejores posibilidades de abarcarlos… Trabajar en equipo implicaría desde esta óptica, una variación cualitativa (y tal vez cuantitativa) en la producción del grupo, que pasa a constituirse como equipo al dejar de ser la mera agregación de las producciones individuales del equipo”.

DIFERENCIAS ENTRE GRUPO Y EQUIPO

Trataré de desarrollar algunas de las diferencias entre los conceptos de equipo y grupo, teniendo presente que hay muchas variaciones según el autor y la línea teórica o técnica que sigue y que además se excluyen aquellos puntos en que ambos conceptos convergen.

GRUPO EQUIPO

La comunicación no tiene que tener necesariamente una direccionalidad. La direccionalidad en la comunicación es una de las características más relevantes en la mayor cantidad de interacciones. La comunicación no necesariamente se orienta a establecer un diálogo en búsqueda del consenso. Salvo en casos muy puntuales la comunicación está orientada a diálogos en búsqueda del consenso.

Su constitución no se orienta al logro de resultados mensurables Se constituye para el logro de resultados mensurables. La sensación de pertenencia (con referencia a sí mismos y a otros grupos) puede ser muy baja o alta. Según la posibilidad que tiene el tipo de equipo en análisis, de ser posible se estimula la sensación de pertenencia. Favorece la integración y la orientación a resultados.

La pertinencia en relación con la tarea puede ser baja. El estilo de intervención del coordinador puede favorecer su desarrollo o no. La pertinencia en relación con la tarea tiene que ser elevada. El equipo se constituye y tiene su sentido por y en la tarea.
La especialización individual no es un factor determinante para la tarea del grupo. En determinados casos la heterogeneidad de los integrantes se estimula. La especialización individual y la co – especialización en equipos es un factor clave para realizar la tarea y elevar la productividad del equipo.

En algunos casos tienen un coordinador. Salvo en el caso de la gestión de equipos denominados autodirigidos, estos tienen alguien que los conduce o dirige: gerente, director técnico, etc. Salvo la función del coordinador, en los integrantes, generalmente, no hay funciones definidas diferenciadas. Aunque sean polifuncionales o interdisciplinarios, una clara definición de funciones, es característico de la operación de los equipos.

Desarrolla estrategias, tácticas y técnicas en forma explícita ocasionalmente. Desarrolla estrategias, tácticas y técnicas explícitamente para realizar la tarea y lograr resultados.

Los roles varían en los integrantes en el devenir grupal. En ciertos grupos se favorece la rotación de roles. Estímulo al rol de liderazgo. Fomento del desarrollo de líderes en los equipos.

El protagonismo es un resultado de un complejo proceso “de asunción y adjudicación de roles”. – (E. Pichón Riviere. El Proceso Grupal. Ediciones 5 Buenos Aires.) El protagonismo es resultado de la producción del equipo. El equipo busca asimismo el protagonismo del equipo.

La competencia se advierte en muchas oportunidades como perjudicial para la operatoria del grupo. La competencia es fomentada en el desarrollo del potencial del equipo. Esta se entiende como “ser competente” y aprendizaje para competir. Entrenarse para ganar y perder.

Existe un proceso de reflexión sobre el acontecer y los vínculos en el grupo. En algunos casos existe un proceso de reflexión sobre el acontecer y los vínculos en el equipo.Si bien esta es una perspectiva simplificada, me interesa aclarar algunos conceptos que se vinculan con el trabajo en equipo.

Para Eduardo Surdo (La magia de trabajar en equipo, S & A, Madrid, 1997, pag 28) las unidades tradicionales en la organización “…la tarea está desmenuzada y las personas sólo se responsabilizan de la parte que les atañe. Las personas sólo se consideran un grupo para fines administrativos”, en tanto que en los equipos “…Las personas reconocen su interdependencia para alcanzar las metas que previamente han establecido. Ellas asumen una responsabilidad como individuos y como parte del colectivo que integran…” Dice que en las unidades tradicionales “… la comunicación es pobre, estereotipada. Se inhiben los sentimientos y desacuerdos. En los equipos “es abierta comprometida y honesta… Se discute y se negocia.

La comunicación es el proceso que facilita la articulación del equipo, conviven en el sistema comunicacional la llamada comunicación horizontal, vertical, transversal. A la vez, influyen en la comunicación intra – equipo (entre los integrantes del equipo), las modalidades instituídas en la organización y los mensajes que se transmiten hacia y desde el equipo (u organización) al y del exterior de la misma.
En la comunicación entre equipos (inter – equipos) muchas veces no se advierte que hay que “negociar” formas de comunicación que son diferentes que las que el equipo tiene instituídas. Este ruido, conflicto, fomenta la competencia perniciosa entre equipos.
La búsqueda de consenso, desde la perspectiva de la comunicación, es uno de los pilares del sostén del trabajo en equipo, y a la vez uno de los valores más difíciles de lograr y mantener.

Entiendo como consenso aquel aspecto del desarrollo de los equipos vinculado a cierto método, cierto proceso de toma de decisiones. En sociedades signadas por una cultura autoritaria y atravesada por el capitalismo salvaje, a los integrantes de los equipos no resulta fácil incorporar métodos más democráticos de gestión como el consenso. El método del consenso es obviamente diferente de otros tipos de métodos de toma de decisiones.

Otro tipo de decisiones serían:

· las decisiones individuales o 

· las decisiones en que se vota, se deciden por mayoría. 

Si bien en el trabajo en equipo quien conduce tiene que tomar decisiones individuales por el carácter de su función, así también tienen que quedar delegadas ciertas decisiones en determinados individuos, la mejor forma de tomar decisiones (cuando el tiempo y la situación lo permiten) es el consenso.

En el proceso y en el acto de toma de decisiones mediante el consenso los integrantes del equipo sienten:

·  Que sus opiniones son tenidas en cuenta. 

·  Que son protagonistas de su propia tarea. 

· Que pueden participar más abiertamente en los canales de comunicación. 

·  Mayor compromiso para cumplir con lo decidido. Motivación para la gestión. 

·  Que de la diversidad de opiniones se puede aprender. Aprender la riqueza de la diversidad. Aprender las dificultades de aceptar las opiniones de otros. Aprender a defender las opiniones propias, etc. 

·  Mayor identificación con los propósitos organizacionales. 

·  Que el consenso asegura que todos ganan. Al no haber votación no hay ganadores ni perdedores. 

·  Fortalecida la sensación de pertenencia. 

Entre las limitaciones a la utilización del consenso como método de toma de decisiones en la gestión de equipos, se encuentran:

En el ámbito organizacional, diferencias culturales en cuanto a métodos de toma de decisiones. Es frecuente advertir conflictos por diferentes estilos de gestión en los equipos.
Requiere un esfuerzo del conductor y de los integrantes por lograr la participación de los silenciosos, que suelen ser en muchas oportunidades, portadores de ideas que rompen el statu quo del equipo.

Uno de los riesgos de este tipo de toma de decisiones es lo que se denomina tensión de uniformidad. Algunos integrantes del equipo “presuponen” o prejuzgan que la opinión de otros es más reconocida por los otros integrantes por lo que adhieren a la opinión de estos o repiten, en sus propias palabras, estas opiniones.

El temor a la exclusión o a expresar las diferencias motoriza aspectos individuales en estas circunstancias, que en el entusiasmo por haber logrado el consenso, envuelven en oportunidades al equipo en decisiones que los integrantes no hubieran tomado individualmente, es más, la rechazaban o no la preferían.

En Abilene Paradox (citada en Formación de Equipos, Dyer W. Ediciones Addison Wesley), la paradoja de Abilene, relata el caso de una familia que se reúne un fin de semana, y a partir de una ilusión de uniformidad en las opiniones (pre – juicio), todos silencian sus verdaderas motivaciones y terminan realizando un sufrido viaje que ninguno, individualmente, hubiera elegido.

La sensación de pertenencia es, como ya cité en obras anteriores, una ilusión, pero favorece netamente la productividad del equipo. En el fomento de la sensación de pertenencia debe tenerse en cuenta el delgado límite que separa la operatoria de la manipulación.
La pertenencia, que difiere según el momento de desarrollo del equipo, es variable en cada uno de los integrantes, en función de múltiples y complejos elementos que se articulan.

La pertenencia, si bien es un vector de evaluación de los equipos de trabajo, es estrictamente individual. No hay parámetros de medida posibles, no hay posibilidad de definir un valor del equipo en cuanto a pertinencia.

En la pertinencia de los integrantes del equipo, ligada a la realización de la tarea que los convoca, se integra una de las funciones de los integrantes del equipo, que es la profesionalización. Esta debe ser comprendida, fundamentalmente, como una forma de especialización en la función y a la vez la co – especialización en trabajar en equipo.
Los procesos de mejora continua, en cuanto mecanismo participativo; la innovación tecnológica como forma de revisión permanente de la productividad; las nuevas concepciones de abordar en forma más práctica y efectiva el trabajo, son variables incidentes en la pertinencia del equipo.

FUNCIÓN Y ROL

En todo equipo, aún en los multi – funcionales, la especialización individual liga a los individuos a una función principal. La función describe las responsabilidades principales de la persona en el puesto que ocupa.

En la descripción de la función (que es asignada “oficialmente” por la organización) se incluye a quién reporta la persona, quiénes dependen de ella, y cuáles son las responsabilidades en términos específicos, que se espera de ella. Se busca la concordancia entre persona – función – tarea – resultados.

En el desarrollo de la función priman (desde la perspectiva del que ocupa la función):

 Los conocimientos de la persona. 

 La experiencia 

En la gestión de la función, en el ejercicio práctico, en la realización concreta de la tarea cotidiana, la función enunciada se convierte en rol. El rol es la modalidad singular que le da cada persona a la función que le fue asignada. El rol es la forma en que la persona desempeña su función. El rol no está predeterminado. Depende de las características situacionales de la persona (verticalidad, donde se conjugan historia persona, conocimientos, experiencias y actitud) y de los roles que desempeñen otros integrantes del equipo.

Los roles, así percibidos, son situacionales, contingentes.

Según Enrique Pichón Riviere (El proceso grupal, op. Cit) el rol es el resultado de un complejo proceso de asunción y adjudicación de roles.

Los roles pueden clasificarse en:

· · Relación con la tarea 

· · Relación con la dinámica del grupo 

Algunos de los roles observados son:

· · Líder. 

· · Chivo emisario 

· · Iniciador 

· · Conciliador

· · Obstructor 

· · Sintetizador

· · Buscador de Opiniones

· · Afectivo

Función y rol: el liderazgo

Alrededor de la definición y concepto de liderazgo se desarrollan numerosas teorías e investigaciones asociadas.Como yo lo percibo, siguiendo la línea de pensamiento de E. Pichón Riviere, el liderazgo en los equipos de trabajo, es un rol, y por lo tanto es situacional y contingente. Puede estereotiparse, quedar fijado en una persona, pero para la operatividad, la productividad del equipo, es preferible que sea rotativo y se estimule en el equipo el desarrollo de distintos liderazgos (empowerment).

Considero que la denominación “Líder de proyecto”, por ejemplo, en un rectángulo del organigrama, es engañosa, ya que alude a una función y no a un rol.
La conducción y el liderazgo pueden ser convergentes o no. Entiéndase que cuando digo conducción hablo de una función (gerente, jefe, etc.); y cuando hablo de liderazgo hablo de desempeño de un rol.

Muchos autores sugieren las bondades de esta convergencia, aunque simultáneamente propongan el desarrollo de nuevos líderes como estrategia para el desarrollo organizacional.

Una de las preguntas más habituales en conferencias y talleres de capacitación de dirigentes, es cómo lograr la participación de los integrantes del equipo.
En otros términos. Esta pregunta revela, entre otras posibles alternativas:

·  Una debilidad individual para el ejercicio de funciones organizacionales. 

· Un problema de conducción para lograr que los integrantes del equipo desempeñen satisfactoria y productivamente sus funciones y roles, potenciando sinérgicamente los resultados que obtendrían individualmente. 

·  Necesidad de capacitación para la incorporación de conocimientos y técnicas para ser integrante de equipos, liderarlos y/o conducirlos. 

Esta necesidad es percibida como “déme una receta” que yo la aplico, sin advertir que la forma de desarrollarse en esta co – especialización en equipos es mediante un proceso de capacitación – involucramiento personal, desde la experiencia, desde la vivencia, que es permanente y continuo.

Resultados y Competencia

Si la búsqueda de resultados es un factor significativo en los equipos, éste se asienta, entre otros, en la competencia.

Como dije, la competencia se asienta sobre dos ejes: la competencia como ser competente y competencia como factor de estímulo para mejorar la performance (el desempeño).
Estoy excluyendo, a sabiendas, la connotación negativa de la palabra competencia en cuanto se la vincula con capitalismo salvaje, deshumanización, etc.
Esta exclusión es al sólo efecto de intentar asignarle a la palabra una connotación motivacional.
Es así como la competencia “juega en dos frentes”: un frente individual en cuanto al perfeccionamiento permanente y un frente del equipo, en cuanto a la mejora en sus métodos y en la motivación de los asistentes.

Para la competencia, se estimula la cooperación y el protagonismo, individual y del equipo. La cooperación es vista en cuanto a la potenciación de las individualidades y en cuanto al desafío para superar los rendimientos anteriores. Se trata de un aspecto vincular, pero a la vez profesional y de desafío para los integrantes.
La creatividad y el método son factores indisolubles en la competencia de los equipos.
Aprendizaje del equipo.

Algunas corrientes modernas en Administración enuncian y postulan el aprendizaje del equipo. El equipo en sí mismo no aprende. Los que aprenden son los integrantes, con sus tiempos, sus ritmos y sus posibilidades.

Cada integrante aprende de los otros integrantes en forma individual y de la operatoria del conjunto. Este aprendizaje es “en equipo” y no del equipo.
Así como no es la organización que aprende sino sus integrantes, los equipos no aprenden sino sus integrantes.

Este aprendizaje es continuo y se perfecciona si los integrantes el equipo indagan acerca de cómo aprenden. Resulta ser de circuito doble: está orientado a reflexionar sobre qué se aprende y también sobre cómo se aprende (el método que cada uno tiene para aprender). 

MOMENTOS O ETAPAS DEL PROCESO DE LOS EQUIPOS.

Los avances y retrocesos en el devenir de los equipos están determinados por la singularidad de cada equipo, pero aún siendo así, es factible determinar algunas etapas de su proceso, sin que necesariamente se cumplan todas, o que se cumplan en forma secuencial o simultánea.

ETAPA DE CREACION O DE FORMACIÓN  Y  ETAPA DE TORMENTA, O CONFLICTO

En la etapa de formación del equipo se produce, en el ámbito individual, una suerte de desorientación que se podría sintetizar en las preguntas:

¿Por qué estoy aquí?

¿Quiénes son los otros? ¿Quién SOS vos?

Y a la vez:

¿Cuáles son los objetivos?

¿Cuáles son los métodos?

¿Cuáles son los procedimientos?

En la etapa de formación se intenta fundamentalmente el desarrollo de la confianza, en tanto confianza hacia cada otro, como también autoconfianza. Aquí juegan las dos fases que enuncia Pichón Riviere como afiliación y posteriormente pertenencia.
El integrante del equipo ya está afiliado. ¿Cómo lograr la pertenencia? ¿Cómo transitar del yo al nosotros? Mediante el momento de “tormenta” los integrantes comienzan a expresar sus afectos aunque todavía no se perciben como parte del equipo.
La pertenencia se produce con el conocimiento de cada otro, de sí y de sus afectos (mutua representación interna) y se produce, evolutivamente, (él desarrolla el tema de grupos, no de equipos) denomina el juramento del equipo, que puede ser explícito o implícito.

Mediante el juramento el equipo se diferencia de los otros equipos y se reconoce como tal, la mutua representación interna se ve fortalecida y el conocimiento del otro permite predecir conductas y situaciones.

Para el establecimiento de la confianza el equipo trabaja (trabajándose), se prepara, y en este interjuego, cada integrante conoce y pone a prueba al otro, en la construcción de éste vínculo, detecta sus fortalezas y debilidades, compara, fija prioridades y ligazones, desarrolla la comunicación, la cooperación y expresa los afectos.

En esta etapa el nivel de comunicación que prima es el de las relaciones interpersonales. Se trata de la construcción de múltiples vínculos y del comienzo de una tarea.

Puede haber fuertes montos de desconfianza. La tarea de constitución del equipo es la de facilitar las relaciones interpersonales y la elaboración de los conflictos (que siempre derivarán, en el devenir del equipo en nuevas modalidades de conflicto).
En esta fase más que el desarrollo de la tarea explícita está presente la búsqueda, el conocimiento, la confianza en el otro, en los otros, en construir el tránsito del yo al nosotros.
En la formación los individuos están más aislados, en la tormenta (conflicto) emergen aspectos emocionales respecto a la forma de vincularse, de abordar la tarea.

2- ETAPA DE NORMALIZACION

En esta etapa se definen o redefinen la visión del equipo, su misión (en el ámbito de planeamiento estratégico), los objetivos, las funciones de cada integrante.
Asimismo se definen los métodos principales, los de alternativa, se va construyendo un estilo a partir de las normas, de los procedimientos. La información comienza a fluir más libremente, más orientada a tomar decisiones sobre las normas.
La interacción de los integrantes del equipo, todavía desorganizada en la primera fase, se organiza, se definen con más precisión los objetivos, se asignan las funciones, se elabora una estrategia, táctica y técnica, los métodos de trabajo y se aborda la co –especialización en equipos.

En la etapa de normalización (en tanto establecimiento de normas) se fortalece la valoración de los otros.

Las personas, los integrantes, los “miembros” (cada uno con su modalidad) se sienten parte del equipo y pueden advertir que con la normalización el equipo puede ganar productividad y lograr mejores resultados. En esta etapa el equipo define su modalidad de gestión (conductor jerárquico o equipo autodirigido, autogestionado). Se formaliza la tarea.

Suelo recomendar, profesionalmente, escribir, sistematizando todo lo formalizado y además la historia individual y colectiva del proceso de formalización.
La norma, determina un tránsito posible de la individualidad al aporte de las personas para el crecimiento del equipo organizado. La organización da mayor cohesión.
Crece la participación, el protagonismo, la cooperación, la competencia.
En el momento de la normalización, la pregunta pasa de ser ¿quién eres tú? A ser ¿Qué estamos haciendo? Y también ¿Cómo lo hacemos? ¿Cómo lo haremos?
Para el momento de la implementación de lo desarrollado en el momento de la normalización, ¿quién hace qué?, ¿cuándo?, ¿dónde? Son las preguntas complementarias.

3- ETAPA DE FIJACIÓN DEL DESEMPEÑO. MADUREZ DEL EQUIPO. ETAPA DE MANTENIMIENTO, ETAPA DE ALTO DESEMPEÑO

La organización fija límites y a la vez es instancia de lucha contra el caos (entropía).
La forma de trabajo del equipo es flexible dentro de las normas. La confianza en el otro se fortalece y se advierte la diferencia entre la producción individual y la del equipo. Es función de esta etapa analizar los problemas de la gestión e instalar mecanismos de ajuste de la planificación y de las funciones.

En la gestión del equipo se mantiene, en forma visible y a la vez, diluida, la jerarquía (no estoy tomando los equipos autodirigidos, tema de otra elaboración conceptual).
Los equipos maduros (en cuanto madurez en la interacción de los integrantes) mantienen relativamente estables ciertos criterios de coherencia sobre los valores que han establecido; la pertinencia está cargada de compromiso individual compartido; mantienen una actitud positiva para afrontar los obstáculos que son siempre distintos y desafiantes.

Funciones y roles se comienzan a articular en la práctica concreta del equipo, orientados a lograr y mejorar los resultados.

Hay equipo en el momento en que todos realizan la gestión.

En la tarea, el equipo se centra en la producción y la resolución de problemas, para alcanzar los objetivos y evaluar los resultados. Se establecen fuertes lazos de interdependencia cooperativa.

Durante esta fase los equipos pueden vivir situaciones “tormentosas” o de cuestionamiento de la “normalización”.

Buena parte de las chances de supervivencia y crecimiento tiene que ver con la forma que resuelven estos problemas sin disolverse, sin disgregarse, aprovechándolo como una nueva oportunidad para mejorar el desempeño.
Otro riesgo de esta fase es el denominado “dormirse en los laureles”.

Cuando los equipos alcanzan satisfactoriamente los objetivos previstos puede suceder un adormecimiento, una suerte de conformismo que, si se mantiene en el tiempo afectará el rendimiento y los vínculos interequipo.

El logro de los desafíos que el equipo se planteó promueve una nueva situación de crisis en el proceso. Esta crisis, en tanto oportunidad de aprendizaje, puede devenir en la disolución del equipo (porque ya logró el objetivo previsto y no existen nuevos objetivos para sí, como por ejemplo cierto tipo de equipos de cirugía) o en una instancia para revisar sus métodos, y siguiendo el proceso de mejora continua, elabore nuevas estrategias, métodos, etc. Para lograr  un alto rendimiento.

RECETAS O.

Los libros dan cuenta de ciertas teorías o técnicas en el campo de los equipos. Ciertamente son orientadoras y revelan formas de pensamiento homogéneas o heterogéneas.
Para aquellas personas que forman parte de equipos o dirigen equipos, en cualquiera de sus variantes conceptuales, debo decir que no existen recetas, a sabiendas de qué significa esto, en un mundo cada vez más ávido de la opinión de los gurús, de la palabra revelada, del “decime que tengo que hacer y listo”.

La experiencia que estamos desarrollando con mis equipos de trabajo nos hace pensar en la singularidad de la experiencia de cada equipo
Es por ello que no creemos en las recetas, sino en el estudio y en la vivencia, complementado con un proceso de reflexión acerca del estudio y de la vivencia y del cómo estudiamos y cómo vivenciamos.

Ya hace años, entre otras, las Escuelas de Psicología Social, han desarrollado un dispositivo de enseñanza – aprendizaje de la función y el rol de coordinador y de integrante de un grupo basado en el modelo que he descrito.
El tránsito hacia una modalidad de trabajo en equipo es una cuestión de profundización y de adecuación, orientada a la competitividad de la gestión, en la cual cada uno tiene que hacer el tránsito de aprender de su propia experiencia, sabiendo que ni siquiera ella se repite dos veces.

ESQUEMA CONCEPTUAL
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4.TRABAJO EN EQUIPO

INTRODUCCION.

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a las empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual. 

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos prácticamente imposibles de encontrar en un solo individuo. 

Las nuevas estructuras de las organizaciones, más planas y con menos niveles jerárquicos, requieren una interacción mayor entre las personas, que sólo puede lograrse con una actitud cooperativa y no individualista. 

La necesidad de trabajar en equipo llegó de la mano de propuestas como Calidad Total, sistemas integrados de gestión, reingenierías y procesos de cambio, el premio Nacional a la Calidad, programas de integración regional, y otras que requieren la participación e interrelación de diversos sectores funcionales de las empresas. 

 I. RESEÑA HISTÓRICA.

Mirando un poco hacia atrás..... 

Al fin del siglo XIX hasta el principio de este siglo (XX), el pensamiento sobre las organizaciones fue dominado por el movimiento del Management científico, caracterizado por el trabajo de Taylor, Fayol, etc. Dichos autores clásicos se contentaron con una concepción de la motivación en la que esta quedaba reducida a la mínima expresión. Se inspiraron, en efecto, en el principio de hedonismo, tan atractivo por los economistas liberales, según el cual los hombres trataban de obtener el máximo placer a cambio de un mínimo esfuerzo. 

Aplicando al mundo de trabajo, este principio llegó a una concepción de la naturaleza humana que puede resumirse como "que los hombres sienten repugnancia por el trabajo, por el esfuerzo y la responsabilidad que implica." Si trabajan, es para obtener un salario (incitaciones económicas) que les permita satisfacer ciertas necesidades al margen de trabajo. Como son pasivos y carecen de interés por su trabajo, los hombres deben ser dirigidos y requieren una estricto control de su comportamiento. Por tanto, es una motivación económica la que empuja a los hombres a trabajar. 

[HAWTHORNE] Hacia el año 1925, surge la escuela de Relaciones Humanas trayendo consigo un nuevo lenguaje en la administración: motivación, liderazgo, comunicación, organización informal, etc. Ya no solo se habla de autoridad, jerarquía, o racionalización de trabajo.

La experiencia de Hawthorne confirmó que las recompensas económicas no son la única motivación del hombre, sino existen otros tipos de recompensas: las sociales, simbólicas, y no materiales. Dicha escuela puso relieve que los hombres en situación de trabajo no se encuentran aislados los unos de los otros, sino que están unidos entre sí por relaciones, particularmente en los marcos de los grupos. 

Desde este punto de vista, los hombres tienen necesidades sociales que tratan de satisfacer en el mismo lugar donde trabajan. Como obtienen satisfacciones por el hecho de pertenecer a los grupos, los hombres son sensibles a las incitaciones, normas, consignas, etc. que provienen de dichos grupos. Estas incitaciones dan origen a poderosas fuerzas motivacionales capaces de relegar a un segundo plano las incitaciones económicas. De esta forma se pasa del concepto del homo economicus (escuela clásica) al de homo socialis (escuela de RRHH). La idea central de esta escuela es la resolución de problemas de funcionamiento de la organización a partir de la mejora de la RRHH (la relación de subordinación entre otras) y la utilización de grupos para movilizar las energías y canalizar los comportamientos en la dirección deseada.

Diversas circunstancias históricas como la evolución del trabajo, la sindicalización, etc. contribuyeron a hacer cada vez más problemático el control de lo que sería la parte social de las organizaciones, por esto se ha desarrollado una psicología social que esta centralizada principalmente en lo que hace a la motivación y al liderazgo. 

II. DEFINICIÓN
Toda organización es fundamentalmente un equipo constituido por sus miembros. Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo básico que establecen sus integrantes es el de trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo de trabajo. 

De aquí surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo y trabajo en equipo. 

· El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o auto asignadas, de acuerdo a habilidades y competencias específicas, para cumplir una determinada meta bajo la conducción de un coordinador 
· (El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologías que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas. 
De las diferentes definiciones de trabajo en equipo, nos pareció apropiado adoptar las siguientes:

· “Número reducido de personas con capacidades complementarias, comprometidas con un propósito, un objetivo de trabajo y un planeamiento comunes y con responsabilidad mutua compartida". Katzenbach y K. Smith. 

· "Un equipo es un conjunto de personas que realiza una tarea para alcanzar resultados". Fainstein Héctor.

 Características del trabajo en equipo:

· Es una integración armónica de funciones y actividades desarrolladas por diferentes personas. 

· Para su implementación requiere que las responsabilidades sean compartidas por sus miembros. 

· Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada. 

· Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un objetivo común. 

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el desempeño armónico de su labor.

Existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en equipo, entre ellos podemos mencionar: 

Liderazgo efectivo, es decir, contar con un proceso de creación de una visión del futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la organización, desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha visión, consiguiendo el apoyo de los centros fundamentales del poder para lograr lo anterior e incentivando a las personas cuyos actos son esenciales para poner en práctica la estrategia. 

Promover canales de comunicación, tanto formales como informales, eliminando al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando además una adecuada retroalimentación. 

Existencia de un ambiente de trabajo armónico, permitiendo y promoviendo la participación de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el desacuerdo para buscar una mejora en el desempeño.

 III. FORMACIÓN DE EQUIPOS 

 Cinco cuestiones a considerar en la formación de equipos a la hora de poner en práctica propuestas de aprendizaje colaborativo en la formación de equipos de trabajo, para que funcionen eficientemente y permitan el desarrollo del aprendizaje colaborativo. El aprendizaje colaborativo es aquél que se desarrolla a partir de propuestas de trabajo grupal. Para hacer referencia al trabajo en equipo, la especialista Susan Ledlow considera necesario establecer previamente la diferencia entro grupo y equipo. Señala que un grupo es "un conjunto de personas que se unen porque comparten algo en común". Lo que comparten puede ser tan insignificante como el deseo de subir a un ómnibus. En cambio, señala Ledlow, un equipo es "un grupo de personas que comparten un nombre, una misión, una historia, un conjunto de metas u objetivos y de expectativas en común". 

Para que un grupo se transforme en un equipo es necesario favorecer un proceso en el cual se exploren y elaboren aspectos relacionados con los siguientes conceptos: 
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Cohesión. 
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Asignación de roles y normas. 
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Comunicación. 
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Definición de objetivos. 
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Interdependencia.

La cohesión.- Se refiere a la atracción que ejerce la condición de ser miembro de un grupo. Los grupos tienen cohesión en la medida en que ser miembro de ellos sea considerado algo positivo y los miembros se sienten atraídos por el grupo. En los grupos que tienen asignada una tarea, el concepto se puede plantear desde dos perspectivas: cohesión social y cohesión para una tarea. La cohesión social se refiere a los lazos de atracción interpersonal que ligan a los miembros del grupo. La cohesión para la tarea se relaciona con el modo en que las aptitudes y habilidades del grupo se conjugan para permitir un desempeño óptimo. Existen actividades para la formación de grupos con un componente de diversión o juego que pueden ser de gran utilidad para promover la cohesión social. Algunos ejemplos son: diseñar un logotipo u otra clase de identificación del equipo, compartir información sobre sus primeros trabajos, o promover actividades que revelen las características en común de los integrantes. Para desarrollar la cohesión para las tareas, resulta útil realizar actividades que permitan a los miembros del grupo evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades. 

La asignación de roles y normas.- Con el transcurso del tiempo, todos los grupos asignan roles a sus integrantes y establecen normas aunque esto no se discuta explícitamente. Las normas son las reglas que gobiernan el comportamiento de los miembros del grupo. Atenerse a roles explícitamente definidos permite al grupo realizar las tareas de modo eficiente. Cuando se trabaja en el aula con grupos, en muchas oportunidades los roles y las normas que rigen su funcionamiento son impuestas por el docente. Sin embargo, puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se discutan y acuerden los roles y normas del grupo para garantizar su apropiación por parte de los integrantes. En este sentido, muchos docentes proponen a los grupos que elaboren sus propias reglas o establezcan un "código de cooperación". Respecto de los roles, algunos sugieren que los alumnos identifiquen cuáles son los roles necesarios para llevar adelante una tarea y se encarguen de distribuirlos entre los miembros del equipo. 

La comunicación.- Una buena comunicación interpersonal es vital para el desarrollo de cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos de funcionamiento que faciliten o que obstaculicen la comunicación. Se pueden realizar actividades en donde se analicen estos estilos. Algunos especialistas sugieren realizar ejercicios donde los integrantes deban escuchar a los demás y dar y recibir información. 

La definición de objetivos.- Es muy importante que los integrantes del equipo tengan objetivos en común en relación con el trabajo del equipo y que cada uno pueda explicitar claramente cuáles son sus objetivos individuales. Para ello se sugiere asignar a los grupos recién formados la tarea de definir su misión y sus objetivos, teniendo en cuenta que los objetivos compartidos son una de las propiedades definitorias del concepto "equipo". 

La interdependencia positiva.- El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la interdependencia positiva entre las personas participantes en un equipo, quienes son responsables tanto de su propio aprendizaje como del aprendizaje del equipo en general. Sus miembros se necesitan unos a otros y cada estudiante aprende de los demás compañeros con los que interactúa día a día. Para que los integrantes tomen conciencia y experimenten lo que significa la interdependencia, algunos docentes sugieren poner en práctica un ejercicio denominado "Supervivencia en una isla" en el que los compañeros de equipo deben imaginar cuáles son los elementos que necesitarían para sobrevivir en una isla desierta luego de un naufragio. Luego, deben realizar el mismo análisis de modo grupal. En general, los ranking grupales suelen ser más precisos que la mayoría de los individuales. 

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para pensar actividades tendientes a promover un verdadero trabajo en equipo donde "el todo sea mucho más que la suma de las partes".

Condiciones que deben reunir los miembros del equipo:

Todos los integrantes del equipo deben saber que son parte de un grupo; por lo mismo, deben cumplir cada uno su rol sin perder la noción del equipo. Para ello, tienen que reunir las siguientes características: 

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los integrantes del equipo. 

2. Ser leales consigo mismo y con los demás. 

3. Tener espíritu de autocrítica y de crítica constructiva. 

4. Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos. 

5. Tener capacidad de autodeterminación, optimismo, iniciativa y tenacidad. 

6. Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superación. 

 IV. ROL DEL LÍDER - MENTOR EN EL TRABAJO EN EQUIPO

El líder es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. Con su conducción el líder puede o no formar grupos de personas que funciones como EQUIPO DE TRABAJO. 

El líder basado en el lema DIVIDE Y REINARAS, gobierna con éxito el grupo de trabajo pero no produce equipos, sólo agrupa personas para realizar una tarea. 

El buen líder con su accionar desarrolla equipos de trabajo, utilizando la mezcla adecuada de lealtad, motivación y confianza que todo ser humano necesita para creer y emprender en pos de los objetivos grupales. 

La diferencia entre un grupo de personas y un equipo de trabajo es la que determina la eficiencia de una empresa. 

El sentimiento de pertenecer a un equipo de trabajo perdura a través del tiempo, y aunque uno haya dejado de pertenecer a ese equipo, ese sentimiento de lealtad se mantiene. 

Si las reglas claras conservan la amistad, entonces en un grupo, las reglas claras fomentan y mantienen la lealtad mutua entre el líder y seguidores. 

¿Cómo liderar? ¿Cómo conducir? ¿Cómo dirigir? ¿Cómo hacer una empresa eficiente? 

Ese es el desafío de los empresarios. Con su emprendimiento motivan a sus seguidores, con sus acciones determinan el accionar de los grupos, con su capacidad de hacer se transforman en modelos empresarios. 

¿Qué tipo de líder es el mejor? 

La respuesta es muy sencilla: "EL QUE LA GENTE ELIJA".

Patrones de conducta de los líderes de equipo 

Un líder de equipos de trabajo debe ser una persona tranquila, sensata y que se preocupe por su tarea. 

Su comportamiento debe responder a las siguientes pautas: 

Iniciación: el líder inicia, facilita o resiste nuevas ideas y prácticas. 

Calidad de socio: el líder se mezcla con el grupo, interactúa e intercambia servicios personales con los miembros. 

Representación: el líder defiende al grupo contra el ataque, manifiesta los intereses del grupo y actúa en nombre de éste. 

Integración: el líder subordina el comportamiento individual, estimula una atmósfera agradable, reduce los conflictos y promueve al ajuste individual al grupo. 

Organización: el líder estructura su propio trabajo, el de los otros miembros y las relaciones entre ellos en realización de las tareas. 

Dominio: el líder limita el comportamiento de los miembros o del grupo en acción, toma decisiones y expresa opiniones. 

Comunicación: el líder suministra y obtiene información de los miembros, y muestra conocimientos de cualquier materia relacionada con el grupo. 

Reconocimiento: el líder expresa aprobación o desaprobación de la conducta de los miembros del grupo. 

Producción: el líder fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a los miembros en cuanto a su rendimiento. 

El líder ideal tiene el apoyo de los miembros de su equipo en cada dimensión de su actividad. 

V. DESARROLLANDO EQUIPOS

El trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna. El mejor acercamiento para desarrollar equipos es de empezar oportunamente y ser abierto y honesto con todos los que están involucrados. Todos necesitan saber que están en el equipo por una razón en particular y que su contribución es vital. La gente joven y/o tímida, podrían tener que ser convencida para participar.

Un problema común en equipos técnicos es el joven arrogante (o anciano) que piensa que el o ella es la persona más inteligente en el cuarto. "Algunas veces tienes un cañón suelto (ellos piensan que tienen una mejor forma). Son ferozmente independientes y lo saben todo", indica Robichaud en un tono exasperado. Esto es cuando el administrador tiene que asumir un papel autoritario y decirle al técnico como se supone que debe hacerse el proyecto.

Para mover a un equipo, haga que los participantes documenten sus ideas y estrategias para crear el producto final. Luego reúna a todos para discutir sus ideas y llegar a un plan común.

Una vez que el plan esté establecido, es importante mantener a todos involucrados en un continuo flujo de información. Una o más de estas técnicas pueden ser usadas para mantener al equipo

 VI. TÉCNICAS DE TRABAJO EN EQUIPO

Las técnicas son: 

· Los procedimientos para luego de identificado el problema, buscar las soluciones, optimizar la mejor de estas y decidir cual es la más adecuada. 

· Caminos que orientan al equipo sobre cómo debe trabajar, y que le indican la ruta a seguir, pues facilitan la consecución de los objetivos a lograr. 

· Las maneras, procedimientos o medios sistematizados de organizar y desarrollar las actividades del equipo. 

· Los medios o los métodos empleados en situaciones grupales, buscando la interacción de todos los miembros de un equipo a fin de lograr los objetivos propuestos. 

 Descripción de las principales técnicas. 

A. TÉCNICAS EXPLICATIVAS 

Se distinguen porque el conductor o algunos especialistas son quienes exponen el tema o asunto a tratar. La intervención del individuo es mínima. 

1- TÉCNICA INTERROGATIVA O DE PREGUNTAS. 

a. Objetivos 

· Establecer comunicación en tres sentidos (Conductor - Equipo; Equipo - Conductor y Dentro del Equipo). 

· Conocer las experiencias de los individuos y explorar sus conocimientos. 

· Intercambiar opiniones con el equipo. 

· Detectar la comprensión que se va teniendo sobre el tema. 

· Evaluar el logro de los objetivos. 

b) Descripción 

En esta técnica se establece un diálogo conductor-equipo aprovechando el intercambio de preguntas y respuestas que se formulan dentro de la sesión. Dentro del interrogatorio existen dos tipos de preguntas: 

Informativos o de memoria 

Reflexivos o de raciocinio, éstas pueden ser analíticas, sintéticas, introductivas, deductivas, selectivas, clasificadoras, valorativas, críticas y explicativas. 

c) Ventajas 

· Atrae mucho la atención de los individuos y estimula el raciocinio haciéndoles comparar, relacionar, juzgar y apreciar críticamente las respuestas. 

· Sirve de diagnóstico para saber el conocimiento individual sobre un tema nuevo. 

· Permite ir evaluando si los objetivos se van cumpliendo. 

· Propicia una relación conductor-equipo más estrecha. 

· Permite al conductor conocer más a su equipo. 

d) Desventajas 

Cuando el interrogante se convierte en un medio para calificar. 

e) Recomendaciones 

· Prepare las preguntas antes de iniciar la sesión, no las improvise. 

· Formule preguntas que no sean tan fáciles ni tan difíciles como para     que ocasionen desaliento o pérdida de interés. 

· Las preguntas deben de incitar a pensar, evite las que puedan ser contestadas con un SI o con un NO. 

· Utilice los refuerzos positivos. 

· Corrija inmediatamente las respuestas erróneas. 

2- MESA REDONDA. 

a) Objetivos 

· Que el individuo aprenda a expresar sus propias ideas. 

· Que el individuo aprenda a defender su punto de vista. 

· Inducir a que el individuo investigue. 

b) Descripción 

Se necesita un grupo seleccionado de personas (de 3 a 6), un moderador y un auditorio. Puede haber también un secretario, que tendrá la función de dar un reporte por escrito de la discusión y lo más importante sobre las conclusiones a las que se llegó. El grupo, el moderador y el auditorio tendrán que haber investigado antes sobre el tema que se va a discutir. Los que habrán estudiado más a fondo serán los miembros del grupo seleccionado. El moderador tendrá como labor dirigir la polémica e impedir que los miembros se salgan del tema. Este se debe reunir previamente con los integrantes de la mesa redonda para coordinar el programa, dividir el problema general en partes adecuadas para su exposición asignándole a cada uno un tiempo determinado y preparar el plan de trabajo. La forma de discusión es de tipo conversación (no se permiten los discursos). 

La atmósfera puede ser formal o informal. No puede haber control completo por el moderador, dado que los miembros de la mesa pueden ignorar las preguntas e instrucciones. 

Se pueden exponer y enfocar diferentes puntos de vista, diferentes hechos diferentes actitudes sobre un tema, asuntos de actualidad y asuntos controvertidos. 

c) Ventajas 

· Enseña a las personas a discutir, escuchar argumentos de otros, a reflexionar acerca de lo dicho y aceptar opiniones ajenas. 

· Enseña a los conducidos a defender sus propias opiniones con argumentos adecuados y con una exposición lógica y coherente. 

· Es un intercambio de impresiones y de críticas. Los resultados de la discusión son generalmente positivos. 

· Es un excelente método para desarrollar sentimiento de equipo, actitud de cortesía y espíritu de reflexión. 

· Permite al conductor observar en sus conducidos participación, pensamiento y valores. 

· Permite recolectar gran cantidad de información, ideas y conocimientos. 

· Estimula el trabajo en equipo. 

d) Desventajas 

· Como los resultados no son inmediatos, dan la sensación de que es una pérdida de tiempo y que se fomenta la indisciplina. 

· Exige mucho tiempo para ser llevada a cabo. 

· Requiere un muy buen dominio del equipo por el conductor. 

· Si no es bien llevada por el moderador, puede ser dispersiva, todos hablan y discuten a la vez y ninguno se escucha. 

· Sólo sirve para pequeños equipos. 

· Es aplicable sólo cuando los miembros del equipo tengan conocimientos previos acerca del tema. 

e) Recomendaciones 

· Se deben de tratar asuntos de actualidad. 

· Se les debe de dar la bibliografía sobre el tema. 

· Se debe llevar a cabo cuando se compruebe que las personas estén bien preparadas. 

3- SEMINARIO.

a) Objetivos 

· Enseñar a sistematizar los hechos observados y a reflexionar sobre ellos. 

· Intercambiar opiniones entre lo investigado con el especialista en el tema. 

Fomentar y ayudar a: 

- Al análisis de los hechos. 

- A la reflexión de los problemas antes de exponerlos. 

- Al pensamiento original. 

- A la exposición de trabajos hechos con órdenes, exactitud y honestidad. 

b) Descripción 

Generalmente en el desarrollo de un seminario se siguen varias formas de acuerdo a las necesidades y circunstancias de la enseñanza; sin embargo son tres las formas más comunes en el desarrollo de un seminario. 

El conductor señala temas y fechas en que los temas serán tratados, señala la bibliografía a usar para seguir el seminario. 

En cada sesión el conductor expone lo fundamental del tema y sus diversas problemáticas. 

Los conducidos exponen los resultados de sus investigaciones y estudios sobre dicho tema, y se inicia la discusión. 

Cuando alguna parte del tema no queda lo suficientemente aclarada, el conductor presentará su ayuda u orientará a nuevas investigaciones a presentar y discutir en una nueva reunión. 

Se coordinarán las conclusiones a que lleguen los conducidos con la ayuda del conductor.

Para que el seminario resulte eficiente, tiene que contar con la preparación y el aporte en cada uno de los temas de cada uno de los conducidos. 

El conductor divide y distribuye el tema entre los conducidos, ya sea en forma individual o en equipo, según lo prefiera el equipo; indica la bibliografía, da la norma de trabajo y fija las fechas de reuniones del seminario. 

En cada fecha indicada se presenta, ya sea en forma individual o por un representante del equipo, la temática que fue investigada y estudiada, y se inicia la discusión acerca de ella. 

El conductor actúa como moderador, y así van presentándose los diferentes equipos en que fue dividido el tema. 

En este caso de seminarios más avanzados (generalmente profesionales) la unidad puede ser repartida entre especialistas, ya sea de la propia escuela o de otras entidades; es decir, esta tercera modalidad acepta la incorporación de otras personas, siempre que estén interesadas y preparadas para participar. 

Cada especialista, en su sesión previamente fijada, presenta el tema, suscita duda, plantea problemas e inicia la discusión en que intervienen todos. 

El mismo especialista actúa como moderador. 

El resto del trabajo se efectúa de la misma forma en que los casos anteriores. 

La técnica de seminario es más formativa que informativa pues capacita a sus miembros para la investigación y para el estudio independiente. 

a. Ventajas 

· Es muy útil para el estudio de situaciones o problemas donde no hay soluciones predeterminadas. 

· Favorece y desarrolla la capacidad de razonamiento. 

· Despierta el espíritu de investigación. 

d) Desventajas 

Se aplica sólo a equipos pequeños. 

e) Recomendaciones 

· Se recomienda su uso en preparatoria y profesional para fomentar el espíritu de investigación. 

· Se recomienda elegir muy bien a los expositores. 

4- ESTUDIO DE CASOS.

a) Objetivos 

· Aplicar conocimientos teóricos de la disciplina estudiada en situaciones reales. 

· Realizar tareas de fijación e integración del aprendizaje. 

· Llevar a la vivencia de hechos. 

· Habituar y analizar soluciones bajo sus aspectos positivos y negativos. 

· Enseñar al miembro a formar juicios de realidad y valor. 

b) Descripción 

Es el relato de un problema o un caso incluyendo detalles suficientes para facilitar a los equipos el análisis. El caso debe de ser algo que requiera diagnosis, prescripción y tratamiento adecuado. Puede presentarse por escrito, oralmente, en forma dramatizada, en proyección luminosa o una grabación. Los casos deben de ser reales, pero nada impide que se imaginen casos análogos a los reales. 

c) Ventajas 

· El caso se puede presentar en diferentes formas. 

· Puede asignarse para estudio antes de discutirlo. 

· Da oportunidades iguales para que los miembros sugieran soluciones. 

· Crea una atmósfera propicia para intercambio de ideas. 

· Se relaciona con problemas de la vida real. 

d) Desventajas 

· Exige habilidad para redactar el problema. 

· El problema no puede tener el mismo significado para todos los miembros. 

· Si se quiere llegar hasta el fin, requiere mucho tiempo. 

· Exige una dirección muy hábil. 

e) Recomendaciones 

Explicar los objetivos y tareas a desarrollar. 

· Distribuir el material. 

· Propiciar que todos los participantes entreguen conclusiones o soluciones. 

· Procurar que sea el conductor quien clasifique el material recolectado y lo prepare para la discusión. 

5- FORO. 

a) Objetivos 

· Permite la libre expresión de ideas de todos los miembros del equipo. 

· Propicia la integración, el espíritu crítico y participativo. 

b) Descripción 

El foro se lleva casi siempre después de una actividad (película, teatro, simposio, etc.). El moderador inicia el foro explicando con precisión el tema o problema a tratar, señala las formalidades a las que habrán de ajustarse los participantes (brevedad, objetividad, etc.). Formula una pregunta concreta y estimulante referida al tema, elaborada de antemano e invita al auditorio a exponer sus opiniones. 

c) Ventajas 

· Se propicia la participación de todos los miembros del equipo. 

· Se profundiza en el tema. 

· No requiere de materiales didácticos y planeación exhaustiva. 

· Son útiles para el estudio de situaciones donde no hay soluciones predeterminadas. 

· Desarrolla la capacidad de razonamiento. 

d) Desventajas 

· No es útil cuando el equipo no está preparado para dar opiniones. 

· Se puede aplicar sólo a equipos pequeños. 

e) Recomendaciones 

Nombrar un secretario para que anote por orden a quien solicite la palabra. Procurar mantener una actitud imparcial, por parte del moderador para evitar desviaciones. 

 VII. LAS VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUIPO 

· Quienes creen que un equipo de trabajo deben formarlo gente con formas de pensar y actuar semejantes están equivocados. Lo fundamental es que lo integren personas distintas. 

· Cada uno de los miembros del equipo debe aportar ideas diferentes para que las decisiones de carácter intelectual u operativo que tome la organización sean las mejores. Cuando hay diferencias y discrepancias surgen propuestas y soluciones más creativas. 

· Es algo similar a un equipo de futbol o voleibol. Cada uno ocupa un puesto diferente (defensa, volante, delantero, o matadora, levantadora), pero todos dirigen sus energías hacia la consecución de un mismo objetivo. 

· No hay lugar para el intolerante 

 VIII. ESTRATEGIAS QUE FOMENTAN EL TRABAJO EN EQUIPO

((Entregar toda la información para que el equipo funcione: 
Debe brindarse toda la información requerida, o indicar dónde o con quién hablar para obtenerla. La información debe ser siempre fidedigna y útil. 

((Generar un clima de trabajo agradable: 
Incluye tanto aspectos físicos como psicológicos. 

· en lo físico, es importante que el lugar en donde se funcione sea relativamente cómodo, sin interferencias, y que cuente con elementos para el trabajo. Como lo usual es que los equipos se reúnan para compartir los avances individuales, es importante que exista una pizarra o una cartulina donde las personas puedan mostrar lo que han hecho y estimular, de esa manera, la discusión grupal. 

· en lo psicológico, se deben emplear las habilidades de comunicación interpersonal - es decir, atención, respeto y comprensión del otro- así como una buena planificación de reuniones. También es importante recompensar los avances, tanto individuales como grupales, expresando verbal y corporalmente la satisfacción: "Ese es un buen trabajo", "estamos avanzando más rápido de lo que suponía". 

((Definir claramente los tiempos para lograr la tarea: 
Aunque parezca algo obvio, es bueno recordar que una manera de darse cuenta de los avances del equipo es mediante la clara definición de plazos para cada tarea. Es recomendable recordar a tiempo los días de reunión y las fechas de término de los plazos, así como lograr que todos estén de acuerdo en los días y horas de tales reuniones. 

IX. REQUISITOS PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

Si se logra cumplir el desafío de motivar y comprometer a los socios en la organización, surge un nuevo desafío: que su ingreso a equipos de trabajo sea acogedor y estimulante. 

((Buenas comunicaciones interpersonales. 
El papel de todo dirigente y de todo encargado de un equipo es generar un clima en el cual la comunicación sea fluida, que se escuche a los otros y se manifiesten los desacuerdos, que exista respeto entre las personas, que se dé un nivel mínimo de real comprensión por el otro y que haya algún grado de afecto entre los integrantes. 

(Equipo concentrado en la tarea. 
Se deben generar las condiciones para que el equipo se concentre en la tarea y aparezca la creatividad individual, y de todo el grupo, en función de lo programado. 

((Definir la organización del equipo. 
Deben delimitarse las funciones que cumplirá cada persona, dar a conocer las normas de funcionamiento, cómo va a ser la dirección y quién la ejercerá y establecer un calendario de reuniones. Además, se debe respetar las funciones específicas de cada uno de los miembros. 

((Establecer la situación, tema o problema a trabajar. 
Es necesario establecer claramente la situación, tema o problema en el cual se va a trabajar; preparar un programa objetivo, con una clara y precisa definición de objetivos y con metas alcanzables. 

((Interés por alcanzar el objetivo. 
Debe haber interés por alcanzar el objetivo común y estar de acuerdo en éste, considerando las motivaciones de cada miembro del grupo. 

((Crear un clima democrático. 
Es importante lograr un clima democrático propicio, en donde cada persona pueda expresarse libremente sin ser juzgado por sus compañeros, y donde cada idea pasa a ser del grupo, por lo tanto el rechazar una idea no significa rechazar a la persona. 

((Ejercitar el consenso en la toma de decisiones 
En la medida que se escuchan las opiniones de todos, se obtiene el máximo de información antes de decidir, y los integrantes se convencen con argumentos más que con votaciones. 

((Disposición a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. 
El último requisito que es importante lograr para un buen trabajo en equipo es el desarrollo de la disposición a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. Esto implica contar con tiempo necesario para que cada integrante pueda mostrar a los otros lo que sabe y esté dispuesto a entregar los conocimientos que posee para que los demás también lo aprendan. 

X. ¿POR QUÉ FALLAN LOS EQUIPOS?

Una encuesta, arrojó las razones por las que el trabajo en equipo fracasa en muchas oportunidades. Las principales fueron:

· Metas no claras 

Toda meta tiene el propósito de definir un objetivo que superar. Cuando vemos el objetivo y sabemos donde está es más fácil llegar hacia él. Pero, en equipos las metas cumplen una función adicional.

Las metas concentran y canalizan los aportes y la energía de cada miembro de un equipo en una sola dirección. Si no hay una meta clara, los miembros no se cohesionan y no se incrementa el desempeño del equipo.

Los equipos se establecen cuando existe una meta completa y compartida.

· Falta de soporte de las Gerencias 

Estamos acostumbrados a estructuras verticales en la organización. Sin embargo, los equipos de trabajo se mueven horizontalmente y se usan para resolver problemas que abarcan muchas áreas y departamentos.

El trabajo en equipo es un cambio de paradigma en la empresa. Esta nueva forma de trabajar puede tener éxito únicamente si las cabezas de la organización están convencidas y capacitadas para dar el ejemplo. Trabajar en equipo implica estar dispuesto a eliminar fronteras y pensar todos como un solo territorio: la empresa.

· Liderazgo no efectivo de equipos 

Los miembros de equipos recién formados son como los imanes del mismo polo y se repelen. Se sienten incómodos porque están acostumbrados a trabajar solos y a que el éxito solo dependa de ellos. En esta etapa del equipo – que suele durar entre seis meses y un año – el líder debe ser directivo y demostrar fuerza para resolver conflictos, trazar metas iniciales y capacitar al equipo. A medida que los miembros del equipo van adquiriendo confianza entre si, exhiben un mayor nivel de cooperación y mejoran sus relaciones. Entonces, el líder tiene que dejar su estilo directivo y cambiarlo a uno participativo.

El líder debe variar su estilo de liderazgo de acuerdo al grado de madurez del equipo. 
· Individualidad 

El problema es que nos limitamos a ver únicamente nuestras diferencias e individualidades.

Cuando trabajamos en equipo, las individualidades y diferencias se manifiestan. Nos concentramos en ser únicos, en hacer las cosas a nuestra manera, en destacar, en competir obstaculizando el trabajo en equipo. El individualismo ha sido fomentado por la sociedad y la empresa, y por eso es muy difícil de romper.

Trabajar en equipo implica servir, dejar de pensar únicamente en nuestro beneficio. Solo de esta forma contribuiremos a formar un verdadero equipo

 ¿Cómo prevenir los problemas en el equipo? 

No sacarle la vuelta a los problemas, siempre se debe enfrentar hablando con el equipo. 

Evitar separar a algún miembro del equipo, ya que es muy importante la unión del mismo. Por eso se necesita reunir al grupo por lo menos una vez a la semana para hablar de los problemas y resolverlos creativamente. 

¡El éxito de trabajo en equipo es responsabilidad de todos los que lo conforman! 

Por lo tanto:

Reunirse en equipo es el principio. 
Mantenerse en equipo es el progreso. 
Trabajar en equipo asegura el éxito. Henry Ford

XI. SIETE IDEAS DE FUERZA PARA PENSAR

IDEA 1: EL TRABAJO EN EQUIPO ES UN MODO, NO UNA MODA. LA CALIDAD TAMBIEN.

El trabajo en equipo se ha convertido, en los últimos años, en uno de los caballitos de batalla de los "gurús" de la administración, junto con la reingeniería de procesos, la planeación estratégica, etc. En otros términos, una moda, algo que la gente en las organizaciones, parece que usa, pero muchas veces no usa.

Esta es una de las razones del fracaso de muchas iniciativas en las empresas. Implantar algo sin tener en cuenta que es factible que genere rechazo por diferencias culturales y, por lo tanto, sin prever las acciones necesarias tendientes a reducir el nivel de rechazo.

El trabajo en equipo es un modo de gestión, y si se entiende como tal, con las dificultades y las ventajas que tiene, puede convertirse en una herramienta sustantiva para la mejora continua de la calidad.

IDEA 2. LOS EQUIPOS NO SON MAQUINAS. LA CALIDAD REQUIERE MOTIVACION.

En el enfoque de trabajo en equipo, muchas veces se cae en el error de suponer que las personas que forman parte del equipo deber sincronizar mecánicamente sus movimientos: "este equipo es un relojito", o como es conocido en el ámbito futbolístico, a uno de los mejores equipos argentinos se lo denominó "la máquina".

Mas allá de la connotación popular que el término tiene mi planteo es que las personas, afortunadamente, no somos máquinas y como tales tenemos una visión muy subjetiva de lo que es trabajar en equipo y de lo que es calidad.

Por lo tanto ordenar, dar la orden de que a partir de hoy se pasa a una cultura de equipos; que a partir de hoy acá se trabaja en equipo, es mas una ilusión y un riesgo para las organizaciones, toda vez que sus integrantes, en lugar de recibir con entusiasmo la propuesta, piensan "otra más, y van ...", y se desmotivan con razón.

El aporte del trabajo en equipo es clave para mejorar la calidad interna y externa siempre y cuando se definan adecuadamente los límites y los alcances acerca de qué entendemos por calidad y por equipos, y de cómo lograrlos.

Puede haber equipos "máquina" en la cual la verticalidad y el liderazgo autoritario promuevan resultados, eficiencia y mejora en la performance, y de hecho los hay, pero producen estos resultados para la organización y no para sí mismos por lo que no habría una articulación entre satisfacción individual y calidad organizacional.

En otros términos, los equipos no son máquinas. Pueden serlo, pero a costa de Calidad, con mayúscula.

IDEA 3. LOS EQUIPOS DE TRABAJO SE HACEN HACIÉNDOSE

Si hay algo que caracteriza a los equipos de trabajo es que no son un producto terminado (excepto cuando finaliza su propósito o se deshace el equipo). Los equipos de trabajo son el resultado de una compleja interacción entre personas que coexisten en el mismo lugar y en el mismo tiempo (la mayor parte de las veces).

Estas personas tejen una red compleja, una trama vincular que tiene, como todo proceso de interacción humana, sus altibajos, sus movimientos pendulares, sus atracciones y sus rechazos.

Es por eso que el trabajo en equipo está siempre haciéndose: es una de las esencias de sí mismo. Y también es una de las bases para realizar un proceso de mejora continua, de mejora de la calidad.

IDEA 4. LA CALIDAD REQUIERE UN PROCESO DE APRENDIZAJE O COMO HACER UN PROCESO DE APRENDIZAJE PARA MEJORAR LA CALIDAD.

Cuando una persona se incorpora a un trabajo de equipo lo hace con sus experiencias y conocimientos. Si los otros integrantes pueden tomar estas experiencias y conocimientos, y a la vez, brindar los suyos al ingresante, se produce un efecto sinérgico que reacomoda y ubica al equipo en un nuevo nivel de productividad.

La permeabilidad del equipo, medida en términos del estilo de gestión de su conductor o de la interacción de los integrantes es un facilitador del aprendizaje y el progreso del equipo. De esta forma se proyecta al equipo hacia nuevos horizontes de productividad y calidad. Esta afirmación es congruente tanto para equipos conformados por distintos niveles jerárquicos, como también para equipos autodirigidos.

El equipo aprende cuando desarrolla sus estrategias, sus tácticas, sus técnicas, y no se estereotipa en ellas. El fomento de la creatividad, el empowerment, son dos de las herramientas mas significativas del tránsito de los equipos hacia una performance de mejor calidad.

En este sentido cada uno aporta lo propio, aprende de los otros y aprende con los otros. Este aprendizaje tiene un progreso en su Calidad cuando quien aprende puede también aprender cómo aprende.

La concepción de Calidad que cada integrante tiene es un obstáculo y a la vez una oportunidad para el aprendizaje. Un obstáculo porque puede generar incomprensión en el otro. Una oportunidad porque es un ámbito privilegiado para incorporar nuevas herramientas, mejorar los criterios de calidad, aprender.

 IDEA 5. TRABAJAR EN EQUIPO Y DESARROLLAR PROCESOS DE CALIDAD DURADEROS REQUIERE EL COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION.

En algunas oportunidades se piensa que esta idea es una obviedad. Sin embargo, se ha observado en la práctica, una falta de compromiso de la alta dirección con los procesos de formación de equipos y de desarrollo de la calidad. Se enuncian y se anuncian, pero no forman parte activa de la gestión gerencial.

Este compromiso tiene que verse fortalecido con acciones, no sólo con palabras. El miedo, la inseguridad, la sospecha, son obstáculos no tan evidentes en los procesos organizacionales. En los procesos de análisis organizacional salen a la superficie después de bastante tiempo, es la principal limitación vincular en los niveles intermedios o inferiores de la pirámide.

Las acciones que se requieren a menudo tienen que ver con la necesidad de políticas claras y relativamente estables combinadas con las pequeñas cosas que posibiliten la recuperación de la palabra (y el sentimiento de) "placer" en el trabajo.

IDEA 6. EL PROCESO SIEMPRE EMPIEZA POR UNO MISMO.

En este mundo organizacional donde todo parece tener que ser tan frío, tan matemático, tan eficiente, lo que se deja de percibir es que el factor humano finalmente determina la productividad organizacional. Y uno también es un ser humano, así que lo que hay que hacer es empezar (una y otra vez) por uno mismo.

Esta es una de las Ideas Fuerza más difícil de implementar. El Capital Intelectual, que recién ahora encuentra formas de ser medido en términos de conocimientos y económicos, resulta determinante para la gestión. No parece ser casualidad que su enunciación como tal corresponda sólo a los últimos años.

Estas ideas fuerza son escritas con el propósito de dar cuenta que en los procesos con seres humanos pasa lo mismo que en procesos con máquinas, etc. Uno no nace sabiendo, se requiere aprendizaje, entrenamiento en la técnica y fundamentalmente una actitud dispuesta a la Calidad. La Calidad es para uno... y entonces para los otros.

 IDEA 7. CONCENTRESE EN LA GENTE Y SE CONCENTRARA EN LA CALIDAD.

Por debajo de cada uno de ellos subyacen las ideas anteriores, gente que interactúa con otra tendiente a mejorar los resultados y la performance. Es la gente, en el hacer cotidiano que desarrolla, mantiene y mejora los procesos de Calidad.

La sugerencia clara en este sentido es: Concéntrese en la gente y se concentrará en la Calidad. El proceso de formación de equipos de trabajo es un proceso signado por éxitos y fracasos (cómo todo en la vida). Como comenzar a caminar, alimentarse por sí mismo, conectarse con los otros y con los objetos, requiere un proceso de aprendizaje permanente.

Aprendizaje permanente porque nosotros vamos cambiando con los años, los compañeros con quienes trabajamos no son clones, son distintos (por suerte) y también cambian. Nos pasan cosas. Les pasan cosas. Las organizaciones tienen ciclos vitales, crisis, etc.

Si uno se concentra en la gente (aún pidiendo ayuda a otros. No es grave) los resultados vienen solos.

 XII. EL MANAGEMENT DEL TIEMPO EN EL TRABAJO EN EQUIPO

A menudo percibimos de manera equivocada la índole de los problemas relativos al tiempo porque no analizamos el modo en que lo empleamos. Las cosas no son lo que uno piensan que son; existe una dificultad: ¿cómo podemos percibir con precisión el uso que damos al tiempo? Solemos pensar que esta fuera de nuestro control. Sin duda en parte lo está, pero el resto en gran medida se halla bajo nuestro gobierno. Ningún problema se puede resolver sino está bien definido.

Practicar un análisis de tareas y tiempos del equipo puede ser sumamente útil. Nos ayudará a ver en que gasta el tiempo total que se dispone, a comprobar si existe duplicación de esfuerzos, y a reflexionar sobre como asignar mejor el tiempo a cada cual y como armonizar las acciones del equipo.

Análisis de Tiempo y Tareas del equipo

Este análisis está destinado a mejorar ambos. El propósito es que todos sus integrantes se dediquen a la labor de pensar en el modo de mejorarlo, sin echar la culpa a nadie. Si se ejecuta como corresponde, elevará la moral colectiva y la productividad. Se divide en seis etapas.

1. Comenzar el análisis formulando preguntas fundamentales: 

· ¿Qué tratamos de conseguir? 

· ¿Qué es lo importante y que es lo secundario? 

· ¿De que podemos prescindir sin correr ningún riesgo? 

· ¿Qué niveles de calidad se puede alcanzar a las diversas funciones? 

· ¿Qué se puede simplificar o racionalizar? 

Todos deben conocer las respuestas a estas preguntas, pues de lo contrario se avanzará a ciegas 

2. Solicitar a los integrantes del equipo que enumeren todas las tareas que forman parte de su trabajo: esta lista inicial incluirá todo de modo que se les solicitará que la completen a la siguiente semana con lo que puedan haber recordado que faltaba. 

3. Combinar todas las listas individuales preparando una lista general de tareas: esta lista mostrará las tareas que realiza cada uno mostrarlas a todos los integrantes para que la estudien minuciosamente y eliminar todo lo que no sea útil 

4. Solicitar a todos que registren el tiempo dedicado a cada tarea a partir de la lista de tareas se creará una matriz de registros de tiempo. 

Llevar la lista de registros semanales requiere la cooperación del equipo, que se puede obtener fácilmente con tal de que el Líder participe activamente en el ejercicio. La finalidad de la ficha es descubrir y remediar problemas, no encontrar culpables.

5. Al final de la semana confeccionar una matriz general de tareas y tiempos para el equipo completo. 

6. Entregar a todos los miembros del equipo una copia del informe final: se pedirá que la revisen con cuidado y luego se reúnan para intercambiar sugerencias sobre el modo de mejorar el flujo de tareas. Conviene centrar el debate en lo que se hace, donde, cuando y como se hace, quien lo hace, cuanto tiempo exige y cual es el valor de lo producido. Este es el meollo del análisis. 

El análisis de tiempos y tareas de trabajo en equipo es un ejercicio muy eficaz, si se practica como corresponde, nunca deja de señalar posibles vías para mejorar. Es un excelente medio de armonizar y racionalizar tareas. Y como los miembros del equipo participaron en todas las etapas, se hace relativamente simple realizar mas adelante los cambios sobre los que hubo acuerdo.

Por dónde hay que empezar

Establecer una eficaz administración del tiempo en equipo no es sencillo. Exige modificar ciertos hábitos, y esto puede significar una dura tarea, no se logra únicamente impartiendo órdenes. Entonces ¿cuál es la clave? La autodisciplina.

La disciplina es el ingrediente fundamental que hace posible realizar cualquier cosa; implica hacer lo que sabemos que debemos hacer, nos guste o no nos guste. La administración del tiempo en equipo se basa en decisiones, no en sentimientos; la autodisciplina consiste en atenerse a las propias decisiones y llevarlas a cabo.

La disciplina no sólo es indispensable para establecer una buena administración del trabajo en equipo, sino también para superar nuestras inseguridades individuales. Una mente disciplinada aprende a diferenciar entre lo real y lo que es apenas el fruto de una percepción subjetiva. Con disciplina eliminamos las actitudes negativas que nos invaden y conseguimos controlar mejor el tiempo.

La disciplina es lo que diferencia el éxito del fracaso.

Los que tienen éxito hacen todo ello porque saben que solo así alcanzarán sus objetivos; en otras palabras lo hacen porque desean lograr estos resultados. Los fracasados, por el contrario, tienden a aceptar como inmodificable lo que obtienen haciendo solo lo que quieren.

Al principio los cambios exigen la nueva actitud de los miembros del equipo y pueden parecer algo aterradores, por que el cambio casi siempre provoca presión. Bastará echar un vistazo a lo que se deja atrás al asumir el enfoque de la administración del tiempo del trabajo en equipo.

La modalidad tradicional provoca lo siguiente:

· Genera confusión y falta de confianza. 

· Crea la sensación de no ser escuchado. 

· Fomenta el control burocrático del trabajo en la oficina. 

· Reduce las oportunidades de trabajar en asuntos más importantes. 

· No permite que la gente tenga ideas claras acerca de la calidad de su propio trabajo. 

· Hace que los jefes se atribuyan todo el mérito por las ideas ajenas. 

· Trivializa las tareas hasta privarlas de sentido. 

Para vislumbrar el rumbo que hay que seguir, bastará comparar esta lista con la de las posibilidades que ofrece la administración del tiempo de trabajo en equipo, que normalmente: 

· Fomenta la responsabilidad y confianza mutua. 

· Convierte en imperativo escuchar las ideas y opiniones de todos. 

· Permite a los miembros del equipo resolver problemas de forma colectiva. 

· Reconoce la importancia de cada cual y proporciona un clima de aliento, apoyo y aprobación. 

· Exige claridad en lo referente a los objetivos, las directrices y los resultados mensurables. 

· Brinda retroalimentación. 

· Establece la comunicación bilateral como parte de la estructura de trabajo. 

· Apunta a la asignación óptima del tiempo para todos. 

· Mejora rápidamente el espíritu de grupo, las relaciones personales y la productividad. 

Aquí no se trata de una lucha entre dos enfoques, sino de una elección evidente entre influencias positivas y negativas: los equipos de trabajo potentes logran el éxito, en tanto que la antigua modalidad de relación entre jefes y sus subordinados llegan al fracaso.

XIII. EL TRABAJO EN EQUIPO EN LAS ORGANIZACIONES ACTUALES 

1. Diseño de las organizaciones basadas en equipos de trabajo ("teamwork") 

2. Nuevas formas de trabajo en equipo para afrontar actuales y futuras demandas 

3. Formación y desarrollo ("team-building") de equipos eficientes 

4. La participación y el "empowerment" en el trabajo en equipo 

5. Dirección eficaz de equipos de trabajo 

6. Modalidades de equipos de trabajo 

7. El trabajo en equipo y el desarrollo organizacional 

Nuevas tecnologías aplicadas al trabajo en equipo 

1. La aplicación de tecnologías informáticas y el empleo de software para el trabajo en grupo ("groupware") 

2. La utilización de medios audiovisuales y su aplicación a las comunicaciones múltiples (teleconferencia y videoconferencia) 

3. El trabajo en red ("networking") 

4. Aplicaciones de las nuevas tecnologías 

5. Impacto de las nuevas tecnologías en los equipos de trabajo. 

CAPITULO IV

Sistema organizacional
ESQUEMA CONCEPTUAL 
[image: image34.png]ACDMIENTO, OBJETIVOS Y
ESTRUCTURA DELAS
ORGANIZACIONES

ORGANIGRAMAS Y TIPOSDE
ORGANIGRAMAS

MA ORGANIZACIONAL

ESTRUCTURA
ORGANIZAT]





ESQUEMA CONCEPTUAL
[image: image35.png]NACIMIENTO, OBJETIVOS Y _
ESTRUCTURA DE LAORGANIACION

Nacimiento de las organizaciones
Introduccién
Evolucion de la organizacion social

oo

Objetivos y estructura de la organizacion social
Objetivos

Concepto de estructura de organizacién social
Eficacia y eficiencia de la estructura organizacional
Elementos de la estructura de Ia organizacion

PO

1Il. Conclusion





NACIMIENTO, OBJETIVOS Y ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

Enviado por m_a_alba

I. NACIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES.
1. Introducción. 
Una organización se define a partir de la creación de una estructura, la cual determine las jerarquías necesarias y agrupación de actividades, con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro del grupo social.

Esencialmente, la organización nació de la necesidad humana de cooperar. Los hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por razón de sus limitaciones físicas, biológicas, psicológicas y sociales; en la mayor parte de los casos, esta cooperación puede ser más productiva o menos costosa si se dispone de una estructura de organización.

Se dice que con buen personal cualquier organización funciona. Se ha dicho, incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecisión en la organización, pues de esta manera la gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas. Con lo anterior escrito, es obvio que aún personas capaces, que deseen cooperar entre sí, trabajarán mucho más efectivamente, si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.

      Este es un principio general, válido tanto en la administración de empresas como en cualquier institución.

Así, una estructura de organización debe estar diseñada de manera que sea perfectamente claro para todos, quien debe realizar determinada tarea y quien es responsable por determinados resultados; en esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la imprecisión en la asignación de responsabilidades y se logra un sistema de comunicación y de toma de decisiones que refleja y promueve los objetivos de la empresa.

2. Evolución de la organización social. 
El hombre es un ser eminentemente social, de ahí que siempre se ha reunido con sus semejantes con el objeto de formar grupos, comunidades y sociedades, y con ello poder satisfacer sus necesidades. Las sociedades se transforman y se desarrollan, constituyendo la vida social y creando diversas formas de organización socioeconómica.
Dentro de la evolución de las formas de organización tenemos: 

a. Comunidad primitiva: nace con la aparición del hombre en la tierra y su desarrollo conforma diferentes formas de organización social: 

· La horda: es la forma más simple de la sociedad, son nómadas, no se distingue la paternidad, son un grupo muy reducido. 

· El clan: son exogámicos, eligen su pareja. 

· La tribu: comprenden un gran número de aldeas y se caracteriza por la posesión de un territorio determinado, un dialecto definido, una cultura homogénea y una organización política definida.

b. La familia: siempre ha sido la base de la sociedad, a través de la historia existieron diversas formas de organización familiar como el matriarcado, la familia punalúa, la familia sindiásmica, el patriarcado y la familia. 
c. El esclavismo: es un sistema de explotación del hombre. Las culturas más predominantes son: egipcia, mesopotámica, hindú, china, fenicia, griega, romana y hebrea. Su principal característica es el predominio de la propiedad individual, se desarrolla la agricultura, se encuentra una sociedad claramente estructurada en clases sociales. 
d. El feudalismo: régimen de la edad media, donde se desarrollan grandes extensiones de tierras, se da una producción de autoconsumo, las clases sociales se estratifican de forma piramidal, se da un profundo dominio de la iglesia.   
e. El capitalismo: tiene su origen en un periodo mercantil precapitalista su importancia se da en el intercambio de mercancía y la acumulación de riquezas. El trabajo es libre, se facilita el intercambio de mercancía, se propugna por la libre competencia, se desarrolla una dependencia económica y tecnológica entre los países. 
f. Socialismo: es una forma de organización que se caracteriza, porque los medios de producción son propiedad colectiva y su economía es centralmente planificada en forma importante a la seguridad social.
A continuación se enumeran y explican los elementos de la organización los cuales, una vez comprendidos y asimilados coadyuvaran al entendimiento de las organizaciones.

1. Conceptos. 

¿Qué es Organización?

Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento, deben sujetarse a todos sus miembros y así, valerse el medio que permite a una empresa alcanzar determinados objetivos. 

¿Qué es estructura organizacional?

La estructura organizacional es un medio del que se sirve una organización cualquiera para conseguir sus objetivos con eficacia.

¿Qué es el Departamento?

El departamento es una o varias divisiones de la organización. Departamento es un área bien determinada, una división o sucursal de una organización sobre la cual un gerente tiene autoridad para el desempeño de actividades específicas.

2. Tipos de organización.
· La organización formal es la determinación de los estándares de interrelación entre los órganos o cargos, definidos por las normas, directrices y reglamentos de la organización para lograr los objetivos.
Características básicas de la organización formal.

· -Consta de escalas jerárquicas o niveles funcionales establecidas en el organigrama 

· -Es racional 

· -Es una de las principales características de la teoría clásica

Según Taylor (defensor de este tipo de organización) la organización debe basarse en la división del trabajo y por consiguiente en la especialización del obrero, pretendiendo una organización funcional súper especializada.

· Distribución de la autoridad y de la responsabilidad

· Organización Lineal es la estructura más simple y más antigua, esta basada en la organización de los antiguos ejércitos y en la organización eclesiástica medieval.

Características de la organización lineal.

· -Posee el principio de autoridad lineal o principio esencial (tiene una jerarquización de la autoridad en la cual los superiores son obedecidos por sus respectivos subalternos), muy defendida por Fayol en su teoría clásica de la administración. 

· -Tiene Líneas formales de comunicación, únicamente se comunican los órganos o cargos entre sí a través de las líneas presentes del organigrama excepto los situados en la cima del mismo. 

· -Centraliza las decisiones, une al órgano o cargo subordinado con su superior, y así sucesivamente hasta la cúpula de la organización 

· -Posee configuración piramidal a medida que se eleva la jerárquica disminuye el número de cargos u órganos.

Ventajas de la organización lineal

-Estructura sencilla y de fácil compresión.

-Delimitación nítida y clara de las responsabilidades de los órganos o cargos    involucrados.

-Facilidad de implantación.

-Estabilidad considerable.

-Es el tipo de organización más indicado para pequeñas empresas.

Desventajas de la organización lineal

-La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir a la rigidez y a la inflexibilidad de la organización lineal.

-No se responde de manera adecuada a los cambios rápidos y constantes de la sociedad moderna.

-Esta basada en la dirección única y directa, puede volverse autoritaria.

-Enfatiza en la función de jefatura y de mando y la exagera, pues supone la existencia de jefes capaces de hacerlo y saberlo todo.

-La unidad de mando hace del jefe un generalista que no puede especializarse en nada (la organización lineal impide la especialización).

-A medida que la empresa crece, la organización lineal conduce inevitablemente a la congestión, en especial en los niveles altos de la organización.

Campo de aplicación de la organización lineal

-Cuando la organización es pequeña y no requiere ejecutivos especialistas en tareas altamente técnicas.

-Cuando la organización esta comenzando su desarrollo.

-Cuando las tareas llevadas acabo por la organización están estandarizadas, son rutinarias y tienen pocas modificaciones

-Cuando la organización tiene vida corta y la rapidez en la ejecución del trabajo se hace más importante que la calidad del mismo.

-Cuando la organización juzga más interesante invertir en consultoría externa u obtener servicios externos, que establecer órganos internos de asesoría.

· Organización Funcional es el tipo de estructura organizacional, que aplica el principio funcional o principio de la especialización de las funciones para cada tarea.

Características de la organización funcional

-Autoridad funcional o dividida: es una autoridad sustentada en el conocimiento. Ningún superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad parcial y relativa.

-Línea directa de comunicación: directa y sin intermediarios, busca la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.

-Descentralización de las decisiones: las decisiones se delegan a los órganos o cargos especializados.

-Énfasis en la especialización: especialización de todos los órganos a cargo.

Ventajas de la organización funcional

-Máxima especialización.

-Mejor suspensión técnica.

-Comunicación directa más rápida

-Cada órgano realiza únicamente su actividad específica.

Desventajas de la organización funcional

-Pérdida de la autoridad de mando: la exigencia de obediencia y la imposición de disciplina, aspectos típicos de la organización lineal, no son lo fundamental en la organización funcional.

-Subordinación múltiple: si la organización funcional tiene problemas en la delegación de la autoridad, también los presenta en la delimitación de las responsabilidades.

-Tendencia a la competencia entre los especialistas: puesto que los diversos órganos o cargos son especializados en determinas actividades, tienden a imponer a la organización su punto de vista y su enfoque.

-Tendencia a la tensión y a los conflictos en la organización: la rivalidad y la competencia, unidas a la pérdida de visión de conjunto de la organización pueden conducir a divergencias y a la multiplicidad de objetivos que pueden ser antagónicos creando conflictos entre los especialistas.

-Confusión en cuanto a los objetivos: puesto que la organización funcional exige la subordinación múltiple, no siempre el subordinado sabe exactamente a quien informar de un problema. Esa duda genera contactos improductivos, dificultades de orientación y confusión en cuanto a los objetivos que deben alcanzar.

Campo de aplicación de la organización funcional

-Cuando la organización por ser pequeña, tiene un equipo de especialistas bien compenetrado, que reporta ante un dirigente eficaz y está orientado hacia objetivos comunes muy bien establecidos y definidos.

-Cuando en determinadas circunstancias, y sólo entonces, la organización delega durante un período determinado autoridad funcional a algún órgano especializado.

· Organización de tipo línea-staff es el resultado de la combinación de la organización lineal y la funcional para tratar de aumentar las ventajas de esos dos tipos de organización y reducir sus desventajas formando la llamada organización jerárquica-consultiva

Ventajas de la organización línea-staff

-Asegura asesoría especializada e innovadora, y mantiene el principio de la autoridad única.

-Actividad conjunta y coordinada de los órganos de línea y los órganos de staff.

Desventajas de la organización línea- staff. 

La organización línea-staff presenta algunas desventajas y limitaciones que no afectan las ventajas que ofrece.

El asesor de staff es generalmente un técnico con preparación profesional, mientras que el nombre de línea se forma en la práctica.

· Organización por producto 
La organización por producto/mercadeo, con frecuencia llamada organización por división, reúne en una unidad de trabajo a todos los que participan en la producción y comercialización de un producto o un grupo relacionado de productos, a todos los que tratan con cierto tipo de cliente.

Cuando la departamentalización de una empresa se torna demasiado compleja para coordinar la estructura funcional, la alta dirección, por regla general, creará divisiones semi autónomas. En cada división, los gerentes y los empleados diseñan, producen y comercializan sus propios productos.

La organización por producto/mercadeo puede seguir uno de tres patrones: división por producto, la división geográfica es usada por empresas de servicios, financieras y otras no fabriles, la división por cliente, la organización se divide de acuerdo con los diferentes usos que los clientes dan a los productos.

· Organización Matricial
La estructura matricial, en ocasiones llamada sistema de mandos múltiples. Una organización con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura al mismo tiempo. Los empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones. El segundo es una disposición horizontal que combina al personal de diversas divisiones o departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio, encabezado por un gerente de proyecto a un grupo, que es experto en el campo de especialización asignado al equipo.

Con frecuencia, la estructura matricial es un medio eficiente para reunir las diversas habilidades especializadas que se requieren para resolver un problema complejo. Otra ventaja de la estructura matricial es que concede a la organización una gran flexibilidad para ahorrar costo. Como a cada proyecto sólo se le asigna la cantidad exacta de personas que se necesitan, se evita la duplicación innecesaria.

Una desventaja es que no todo el mundo se adapta bien al sistema matricial. Los miembros del equipo, para ser efectivos, deben contar con buenas habilidades interpersonales, ser flexibles y cooperativos

3. Ambiente Organizacional

Tom Burns y G.M. Stalker desarrollaron un enfoque para diseñar organizaciones que incorporaran el ambiente de la organización. Ellos señalaron la diferencia entre dos sistemas de organización:

El mecanista: en este las actividades de la organización se descomponen en tareas especializadas, separadas. Los objetivos para cada persona y unidad son definidas, con toda precisión, por gerentes de niveles más altos y siguiendo la cadena de mando burocrática clásica.

El orgánico: en éste es probable que las personas trabajen en forma de grupo. Se concede menos importancia al hecho de aceptar órdenes de gerentes o de girar órdenes para los empleados, los miembros se comunican con todos los niveles de la organización para obtener información y asesoría.

Después de estudios Burns y Stalker llegaron a la conclusión que el sistema mecanicista era más conveniente para un ambiente estable, mientras que el orgánico era más conveniente para uno turbulento. Las organizaciones en ambientes cambiantes, con toda probabilidad, usan alguna combinación de ambos.

En un ambiente estable la especialización de habilidades es conveniente, ya que, es probable que cada miembro repita la misma tarea. En un ambiente turbulento los trabajadores se deben definir de manera constante para enfrentarse al mundo siempre cambiante.

II OBJETIVOS Y ESTRUCTURAS DE LA ORGANIZACIÓN.

[image: image36.png]


1. Objetivos 

Según Mayntz, como objetivos de la organización debe considerarse aquello que guía las decisiones, las cuales están orientadas a conseguir algo tangible. Por lo tanto, los objetivos reales pueden ser distintos a los que figuran formalmente en los estatutos de la organización. Esta diferencia tiene mucha importancia en organizaciones que no son empresas (ong's o sindicatos).

Por otro lado, Mayntz distingue entre objetivo y finalidad. Los objetivos son algo definido para la propia organización mientras que la idea de finalidad esta mediatizada, por aquello que se espera desde la sociedad que una organización va a hacer.

Un elemento importante es la distinción entre aquellos objetivos que son fijados internamente por la organización y aquellos que son fijados externamente por la propia sociedad.

Pero los objetivos fijados externamente no tienen porque suponer un efecto negativo en el funcionamiento de la organización lo que si hacen es modificar la relación entre los miembros de la organización, su funcionamiento interno.

Objetivo/fin, o finalidad/función

Hay una tendencia a utilizar el término objetivo, fin y finalizar como sinónimos. No es así.

Fin: tiene una temporalidad mucho más corta y precisa. (aprobar una asignatura). 

Objetivo: se plantea conseguir algo a largo plazo que sólo se consigue una vez. (acabar la carrera). 

Función: implica la presencia de algo externo a la propia organización La mayoría de objetivos generales tienen una función determinada. Es decir, la función es la contribución que hace la organización a la sociedad en la que opera. Esta contribución es considerada como positiva por un observador externo que a la organización

Así pues, la función de las empresas seria la de generar riqueza. Pero a veces según el tipo de organización los objetivos y las funciones se confunden, como en el caso de las ONG's y las universidades (objetivo => promover la mejora de conocimiento, función => la misma).

1. Concepto de estructura de la organización 
Una organización es un grupo humano deliberadamente constituido en torno a tareas comunes y en función de la obtención de objetivos específicos.

Para poder alcanzar los objetivos propuestos, partiendo, en la casi totalidad de los casos, de recursos limitados, resulta necesaria la construcción de un esquema o modelo, que permita la interrelación e interacción de sus elementos. 

La estructura será entonces, la herramienta que le permita a la organización alcanzar sus objetivos.

· Permite lograr una determinada disposición de sus recursos, 

· Facilita la realización de las actividades y 

· Coordinación de su funcionamiento 

Según Henry Mintzberg (1998):

"La estructura organizacional puede definirse como el conjunto de medios que maneja la organización con el objeto de dividir el trabajo en diferentes tareas y lograr la coordinación efectiva de las mismas".

 De esta manera, puede realizarse el esfuerzo coordinado que lleve a la obtención de objetivos, definiendo las relaciones y aspectos más o menos estables de la organización. 

En la estructura, las partes están integradas, es decir que se relacionan de tal forma que un cambio en uno de los elementos componentes afecta y genera cambios en los demás elementos, en las relaciones entre los mismos y en la conducta de la organización en general.

2. Eficacia y eficiencia en la estructura organizacional 
A través del diseño de la estructura de la organización se busca el logro de un adecuado grado de eficacia y eficiencia de la organización.

La estructura formal es un elemento fundamental para proporcionar un ambiente interno adecuado en la organización, en el que las actividades que desarrollan sus miembros contribuyen al logro de los objetivos organizacionales. 

En este sentido, una estructura es eficaz si facilita el logro de los objetivos.

Una estructura es eficiente si permite esa consecución con el mínimo de costo o evitando consecuencias imprevistas para la organización.

Aspectos en la estructura organizacional.

La estructura organizacional presenta dos aspectos:

· Lo formal. Se puede identificar con los elementos visibles, susceptibles de ser representados, modelados con el uso de diversas técnicas, que analizan más adelante, como organigramas, manuales, procedimientos, documentación de sistemas, etc. 

· Lo informal. Se puede identificar con lo que no se ve, lo no escrito, lo que no está representado en los modelos formales; entran aquí las relaciones de poder, los intereses grupales, las alianzas interpersonales, las imágenes, el lenguaje, los símbolos, la historia, las ceremonias, los mitos y todos los atributos conectados con la cultura de la organización, que generalmente más importa para entender la vida organizacional. Franco (1998) 

La suma de los componentes formales e informales constituye la estructura de la organización; es por eso que la estructura formal y la informal se encuentran estrechamente relacionadas. Si se define en forma adecuada, la estructura formal debe reflejar las pautas de comportamiento informal.

Vicente Perel (1996) sostiene:

Ambas partes son inseparables; son como la cara y el sol de una moneda. Si cortamos la moneda en dos, el todo pierde valor. Lo mismo sucede con las organizaciones.

Debemos siempre tener en cuenta que la estructura formal deberá reflejar razonablemente el comportamiento real del sistema; es decir, debe ser representativa de la estructura informal. Si esto se altera, la estructura se convierte en una mera expresión formal de deseos.

Es interesante tener en cuenta lo que dice Henry Mintzberg:

"La estructura formal evoluciona en la organización como las carreteras en el bosque; esto es, siguiendo la trayectoria de senderos ya transitados".

3. Elementos de la estructura organizacional
a. Especificación de las tareas a realizar en cada posición de trabajo y agrupamiento de las tareas similares y/o relacionadas en departamentos, los que a su vez serán agrupados en unidades mayores que los contengan, de acuerdo a su especialización, similitud o vinculación de procesos y funciones. 

A este proceso se lo denomina Departamentalización.

b. Fijación de los mecanismos de coordinación de las personas entre sí, por un lado y de las unidades o departamentos, por otro lado. Existen tres mecanismos de coordinación:
· Adaptación mutua, o comunicación informal. Se logra a través del conocimiento de lo que cada uno debe hacer dentro de una lógica de decisiones programadas. 

· Supervisión directa. Surge como consecuencia directa de la autoridad que establecerá y controlará qué, quién, cómo, cuándo y dónde debe hacerse algo. 

· Formalización o normalización. Consiste en estandarizar actividades o atributos respecto de un proceso, producto o resultado. Se plasma a través de instrumentos como los manuales, los circuitos administrativos, etc.

c. Determinación del sistema de autoridad. A través de éste se consolidarán:

· Los niveles jerárquicos; 

· Los procesos de toma de decisiones; 

· Las asignaciones de atribuciones (misiones y funciones); 

· Los alcances de las responsabilidades.

Las organizaciones poseen diferentes estructuras entre sí, y una misma organización puede ir cambiando su estructura, conforme evoluciona su número de integrantes, la especialización, el grado de concentración de la autoridad, etc.

Por lo tanto, la estructura puede ser modificada toda vez que las necesidades de la organización así lo requieran; debiendo guiarse por una lógica que permita el logro de la eficacia y eficiencia organizacional. 

Toda organización, en función de su misión y objetivos y de acuerdo a determinados factores, como el contexto, la tecnología que emplea en sus actividades, su tamaño, etc., decidirá la forma particular de su estructura. La elección de una u otra forma definirá la filosofía que guiará el accionar organizacional, que se materializará a través de su diseño institucional, dentro del cual sus participantes verán condicionados sus comportamientos, en función de las relaciones espacio-temporales que se verifican.

Para la determinación de los niveles o escalas jerárquicas, podemos utilizar el modelo de los autores clásicos, que representa la estructura de las organizaciones como un triángulo, habitualmente llamado "pirámide administrativa", en el que se determinan tres niveles jerárquicos:
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 De esta manera, la estructura formal representa una cadena de niveles jerárquicos, o cadena escalar, superpuestos, formando una pirámide. En cada uno de estos niveles se presenta una división administrativa en la cual los superiores tienen autoridad sobre los subordinados que se encuentran en los niveles inferiores, aumentando la autoridad y la responsabilidad a medida que se asciende en la escala jerárquica.
[image: image38.png]


En general, cuanto más grande es la organización, mayor es el número de subdivisiones en cada nivel de su estructura.

Existen tres aspectos fundamentales en la estructura:

1. Cantidad de niveles jerárquicos. 

2. Normas o reglas para acotar las tareas. 

3. Centralización (o descentralización) de la toma de decisiones.

Lo que constituye las dimensiones de la estructura:

1. Complejidad 

2. Formalización 

3. Centralización

Luego de analizar los puestos de la organización, se elaborará un proceso de síntesis, que permita la agregación de los puestos en unidades homogéneas, lógicas y consistentes.

Por lo tanto, se definirán los criterios sobre los que se agruparán los puestos o unidades (departamentos) y éstas en unidades mayores (Direcciones) y la dimensión de las mismas.

1. Departamentalización 
Departamentalizar es agrupar tareas homogéneas, de acuerdo a algún criterio. A medida que la organización crece, el organigrama "crece".

2. Coordinación
La coordinación tiene como fin lograr que los diferentes departamentos funcionen como una unidad. Es el resultado de la necesidad que tienen las organizaciones de integrar diversas funciones.

La coordinación deberá conciliarse con la necesidad de la especialización. La falta de coordinación provoca conflictos, pérdida de control y una responsabilidad diluida por la separación entre autoridad y competencia y rechazo de la responsabilidad.

Los dispositivos que contribuyen a la coordinación son:

1. La autoridad.

2. La coordinación entre departamentos, que a su vez puede lograrse a través de:

· Los comités; 

· El sistema de planificación; 

· El manual de organización; 

· Los procedimientos; 

· Las comunicaciones laterales; 

· Las reuniones; 

· Las funciones de asesoramiento 

· Las Unidades de Proyectos Especiales

Delegación: Autoridad y Responsabilidad. 
Es el proceso por el cual una persona que posee una autoridad superior otorga a otra persona una autoridad específica que, al aceptarla se responsabiliza frente al superior por el cumplimiento de la tarea. Volpentesta (2002).

De esta definición surge que en este proceso la única responsabilidad que se transfiere, es la relacionada con las cuestiones de eficiencia y operatividad, es decir, la ejecución de acciones tendientes a la realización de las tareas. Es decir, la responsabilidad que la función exige; así como la autoridad y los medios necesarios para que la persona pueda cumplir con lo que se le ha delegado, dentro de los límites establecidos.

Por ello, quien delega autoridad conserva la responsabilidad última, lo que significa que un administrador sigue siendo responsable, ante su superior, en última instancia, por las acciones de sus subordinados a quienes se les ha delegado autoridad y transferido la responsabilidad operativa.

1. Descentralización 
Descentralizar es desconcentrar el poder de toma de decisiones.

La descentralización no se aprecia en el organigrama, pues en éste sí podemos ver quién depende de quién, pero no alcanzamos a apreciar quién es quien toma las decisiones en la organización. Pues además, en la toma de decisiones intervienen muchos aspectos informales v.gr.: relaciones de parentesco, o el caso de directores de una misma línea jerárquica, pero que informalmente tienen distinto poder a la hora de tomar decisiones. 

2. Formalización de la estructura de la organización
Las técnicas que a continuación se describen son utilizadas para representar la estructura de la organización, de modo tal que permita su rápida comprensión, facilitando el análisis y la exposición de los problemas que posee.

Manual de funciones

Es el complemento escrito del organigrama y junto con él forma parte del manual de organización. De cada puesto de trabajo incluye:

· Objeto: finalidad del sector de la organización 

· Puesto: la descripción del cargo, y sus misiones y funciones básicas 

· Responsabilidad: la descripción de las tareas por las cuales responde el sector 

· Autoridad: quiénes dependen de él y de quién depende el sector 

· Información: qué información debe generar y recibir el sector, y con qué grado de detalle y periodicidad 

· Actualización: la especificación del procedimiento de actualización periódica y la revisión del manual de organización.

Se puede extender a todos los puestos y niveles del organigrama, teniendo en cuenta que, a mayor cantidad de puestos y niveles, si es complejo, se hace más costosa su elaboración y si es muy detallado, se hace más difícil su revisión y actualización.

El manual de funciones es una parte clave del proceso de comunicación en la organización. Todas las personas que participan en la organización deben saber qué se espera de ellas en el desempeño de sus tareas.

El manual es indispensable para resolver problemas de superposiciones de funciones, duplicidad de actividades, define responsabilidad y autoridad, asimismo facilita el proceso de capacitación e incorporación del personal.

Organigrama

Modelo gráfico que representa, entre otras cosas, la forma en que se han agrupado las tareas, actividades o funciones en una organización. Muestra las áreas o departamentos que integran a una organización.

El organigrama da una visión global de la organización, como esta conformada y los rangos de autoridad con la cual se rige y la interrelación que existen entre sus componentes. 

Parámetros a respetar en el diseño de organigramas: claridad, simplicidad y simetría (los niveles de igual jerarquía se ubican a la misma altura), teniendo siempre en cuenta que estos modelos deben cumplir con la finalidad de facilitar la comunicación entre las personas.

ESQUEMA CONCEPTUAL
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ORGANIGRAMAS Y TIPOS DE ORGANIGRAMAS

1 Concepto de Organigrama:

El organigrama se define como la representación gráfica de la estructura orgánica de una institución o de una de sus áreas y debe reflejar en forma esquemática la descripción de las unidades que la integran, su respectiva relación, niveles jerárquicos y canales formales de comunicación. 

A continuación mencionamos otras definiciones: 

Para Terri: 

Un organigrama es un cuadro sintético que indica los aspectos importantes de una estructura de organización, incluyendo las principales funciones, sus relaciones, los canales de supervisión y la autoridad relativa de cada empleado encargado de su función respectiva. 

Melinkoff: 

Señala que la finalidad de un organigrama se fundamenta en la condición de reflejar hasta donde sea posible la organización con sus verdaderas implicaciones y relaciones, además de sus estratos jerárquicos. 

Cuando las líneas son verticales indican que existe una autoridad formal de los niveles jerárquicos superiores a los inferiores. 

Cuando se desplazan en sentido horizontal señalan que existe especialización y correlación. 

Cuando las líneas verticales caen directamente sobre la parte media del recuadro, indican "mando sobre"  

Cuando la línea horizontal está colocada lateralmente indica una relación de apoyo (la cual está colocada al lado de la unidad principal) 

Las líneas no continuas formadas por puntos (...) o segmentos se utilizan para expresar relaciones de coordinación entre las diversas unidades administrativas de la organización. 
Las líneas verticales y horizontales que terminan en una punta de flecha, indican continuidad de la organización, esto quiere decir que existen más unidades semejantes que no están expresadas dentro de la estructura. 

Para representar alguna relación muy especial o específica se utiliza la línea quebrada o con zigzagueos. 

Benjamín Franklin: 
Un organigrama es la representación gráfica de la estructura orgánica de una institución  o de una de sus áreas o unidades administrativas, en las que se muestran las relaciones que guardan entre sí los órganos que la componen. 

Guillermo Gómez Ceja: 
Es la gráfica que muestra la estructura orgánica interna de la organización formal de una empresa, sus relaciones, sus niveles de jerarquía, y las principales funciones que desarrollan. 

Kast, Freemont y James E. Rosenzweig: 
Una manera característica de describir la estructura es por medio del organigrama impreso, en el que se especifican las redes de autoridad y comunicación formales de la organización. A menudo, el organigrama es un modelo simplificado de la estructura. No es una representación exacta de la realidad y por lo tanto tiene limitaciones. Muestra sólo algunas relaciones aun en el nivel de la organización formal, y ninguna en la organización informal. 

Koontz, Harold: 
Toda estructura organizacional, incluso una deficiente, se puede representar en forma gráfica puesto que un diagrama simplemente señala las relaciones entre los departamentos a lo largo de las líneas principales de autoridad. 

Munch Galindo y García Martínez: 
Los organigramas son representaciones gráficas de la estructura formal de una organización, que muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles jerárquicos, las obligaciones y la autoridad, existentes dentro de ella. 

Reyes Ponce, Agustín: 
Los sistemas de organización se representan en forma intuitiva y con objetividad en los llamados organigramas, conocidos también como Cartas o Gráficas de Organización. Sobre su concepto, existen diferentes opiniones, pero todas muy coincidentes. Estas definiciones, arrancan de las concepciones de Henri Fayol. Por ejemplo, un autor define el organigrama de la manera siguiente: 

"Una carta de organización es un cuadro sintético que indica los aspectos importantes de una estructura de organización, incluyendo las principales funciones y sus relaciones, los canales de supervisión y la autoridad relativa de cada empleado encargado de su función respectiva." 

Otro autor expone su concepto de esta forma: 
"El organigrama constituye la expresión, bajo forma de documento de la estructura de una organización, poniendo de manifiesto el acoplamiento entre las diversas partes componente." 

 Al analizar estas definiciones observamos que cada una de ellas conserva la esencia del mismo, y únicamente se diferencian en su forma y en su especificación. Un autor considera que los organigramas son útiles instrumentos de organización y nos revelan: 

"La división de funciones, los niveles jerárquicos, las líneas de autoridad y responsabilidad, los canales formales de la comunicación, la naturaleza lineal o asesoramiento del departamento, los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, entre otros; y las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa en cada departamento o sección de la misma." 

Según el concepto de organigrama, este muestra: 
Un elemento (figuras)  
La estructura de la organización  
Los aspectos más importantes de la organización  
Las funciones  
Las relaciones entre las unidades estructurales  
Los puestos de mayor y aun los de menor importancia  
Las comunicaciones y sus vías  
Las vías de supervisión  
Los niveles y los estratos jerárquicos  
Los niveles de autoridad y su relatividad dentro de la organización  
Las unidades de categoría especial. 

El organigrama tiene alcances mayores y otros propósitos, por ejemplo, para relaciones publicas, para formación de personal, fiscalización e inspección de la organización, evaluación de la estructura, reorganización, evaluación de cargos, entre otros. 

2 Objeto del Organigrama
El organigrama consiste en hojas o cartulinas en las que se muestran gráficamente las funciones departamentos o posiciones de la organización y cómo están relacionados, mostrando el nombre del puesto y en ocasiones de quien lo ocupa. Las unidades individuales suelen aparecer dentro de casillas que están conectadas unas a otras mediante líneas llenas, las cuales indican la cadena de mando y los canales oficiales de comunicación. 

3 Finalidad del Organigrama
Un organigrama es el instrumento que proporciona la representación gráfica de los aspectos fundamentales de una organización, y permite entender un esquema general, así como el grado de diferenciación e integración funcional de los elementos que lo componen. 

En un organigrama se localiza el tipo de unidades que conforma la estructura de una organización, sus relaciones, las características de la dependencia o entidad y sus funciones básicas, entre otras. De donde se infiere que los organigramas: 

- Constituyen una fuente autorizada de consulta con fines de información. 
- Indican la relación de jerarquía que guardan entre sí los principales órganos que integran una dependencia o entidad. 
- Facilitan al personal el conocimiento de su ubicación y relaciones dentro de la organización. 
- Ayudan a descubrir posibles dispersiones, lagunas, duplicidad de funciones, múltiples relaciones de dependencia y de niveles y tramos insuficientes o excesivos de supervisión y control. 
- Representa las diferentes unidades que constituyen la compañía con sus respectivos niveles jerárquicos.  
- Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados o no, que se realizan en la empresa debidamente asignados por área de responsabilidad o función.  
- Muestra una representación de la división de trabajo, indicando: 
- Los cargos existentes en la compañía.  
- Como estos cargos se agrupan en unidades administrativas.  
- Como la autoridad se le asigna a los mismos. 

4 Funciones: 

Para la ciencia de la administración: Sirve de asistencia y orientación de todas las unidades administrativas de la empresa al reflejar la estructura organizativa y sus características gráficas y actualizaciones. 

Para el área de organización y sistema: Sirve para reflejar la estructura así como velar por su permanente revisión y actualización (en las empresas pequeñas y medianas, generalmente la unidad de personal asume esta función), la cual se da a conocer a toda la compañía a través de los manuales de organización. 

Para el área de administración de personal: El analista de personal requiere de este instrumento para los estudios de descripción y análisis de cargos, los planes de administración de sueldos y salarios y en general como elemento de apoyo para la implementación, seguimiento y actualización de todos los sistemas de personal. 

Y en forma general sirve para: 

Descubrir y eliminar defectos o fallas de organización.  
Comunicar la estructura organizativa.  
Reflejar los cambios organizativos. 

5 Ventajas de los Organigramas

El uso de los organigramas ofrece varias ventajas precisas entre las que sobresalen las siguientes: 

Obliga a sus autores aclarar sus ideas (Leener, 1959)  
Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las relaciones de trabajo en la compañía, mejor de lo que podría hacerse por medio de una larga descripción (Leener op. Cit)  
Muestra quién depende de quién (Leener op. cit)  
Indica alguna de las peculiaridades importantes de la estructura de una compañía, sus puntos fuertes y débiles (Leener op. cit)  
Sirve como historia de los cambios, instrumentos de enseñanza y medio de información al público acerca de las relaciones de trabajo de la compañía (Leener op. cit)  
Son apropiados para lograr que los principios de la organización operen (Melinkoff, 1990)  
Indica a los administradores y al personal nuevo la forma como se integran a la organización (Melinkoff op. cit) 

6 Desventajas de los organigramas: 

No obstante las múltiples ventajas que ofrece el uso de los organigramas, al usarlos no se deben pasar por alto sus principales defectos que son: 

Ellos muestran solamente las relaciones formales de autoridad dejando por fuera muchas relaciones informales significativas y las relaciones de información.  

	No señalan el grado de autoridad disponible a distintos niveles, aunque sería posible construirlo con líneas de diferentes intensidades para indicar diferentes grados de responsabilidad
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

ANTÚNEZ, Serafín (1998) Claves para la organización de centros escolares. 

Cap. 5to. Barcelona. Editorial  Horsori

1. ¿En qué consiste la estructura organizativa de los centros escolares?

En os centros escolares, al igual que en otras organizaciones, existe un conjunto de elementos: equipos, cargos, servicios, órganos de gobierno, etc.,  cuyo funcionamiento conviene regular y articular adecuadamente. La estructura es pues el conjunto de esos elementos y sus interrelaciones. Es el dispositivo operativo de que las organizaciones se dotan para tratar de conseguir sus propósitos.

Ahora bien, conviene tener presente que los propósitos no siempre se consiguen a través de la actuación de la estructura manifiesta reconocida  formalmente. En muchas ocasiones es la estructura informal y no manifiesta la que prevalece. El poder real puede estar más en la sala de profesores que en el Despacho de la Dirección  o bien puede ocurrir que determinados  “claques” y coaliciones al margen de los grupos formales sean quienes conduzcan efectivamente y lleven el peso de la gestión del centro o influyan poderosamente en las decisiones más relevantes. 

Si consideramos la estructura manifiesta nos interesa analizar sus dimensiones y condicionantes para tratar de encontrar algunas respuestas en relación a cómo organizarla y hacerla más operativa.

Dimensiones y condicionantes.

La estructura tiene tres dimensiones básicas: tamaño, complejidad y formalización. Estas dimensiones, a su vez, están condicionadas por otros factores principales: los propósitos de la institución, las zonas de normativa y de autonomía y la creatividad que se desarrolla en el centro.

Veamos las dimensiones

Tamaño.

La dimensión y magnitud del centro son determinantes. La cantidad de estudiantes y  educadores y la extensión física deben ser tenidos en cuenta al diseñar las soluciones organizativas.  Sin embargo, no siempre son considerados.  No es infrecuente encontrar centros escolares pequeños en tamaño que han generado una estructura excesiva mediante demasiados equipos o unidades, animados seguramente por su entusiasmo o por la imitación de modelos ajenos. La duda surge al preguntarse si el aumento de tareas que supone una estructura excesiva no generará duplicación de esfuerzos o si la inevitable falta de tiempo no hará de ella un instrumento ficticio o estéril.

Complejidad.

Viene dada sobre todo por los niveles de participación y de descentralización en la toma de decisiones que se manifiesten en el centro. Si existe una cultura de la participación arraigada y la toma de  decisiones se sitúa en los lugares más próximos a la acción aparecerán como consecuencia  múltiples unidades de trabajo que configurarán una estructura más compleja y rica. Por el contrario, ésta estará vacía de contenido si predominan actitudes autocráticas de los órganos de gobierno, o si la actitud de las personas es pasiva o la delegación de tareas no existe. 

c).  Formalización.

Equivale a la existencia de reglas, normas y procedimientos de actuación, necesarios en cualquier organización,  que se crean para posibilitar que su estructura funcione. De esta dimensión hablaremos más adelante.

A su vez, las dimensiones de la estructura están condicionadas por los factores siguientes: 

Objetivos.

Los propósitos de la organización tienen una incidencia decisiva. Así, cuando se persiguen únicamente objetivos rutinarios, de mantenimiento o de simple inercia no se precisa de estructuras ricas ni complejas. Ahora bien, si se buscan propósitos que implican innovación, cambio o mejora, necesariamente se formulan proyectos que generan tareas y, por consiguiente, aparecen equipos de trabajo, comisiones u órganos para ejecutarlas que enriquecen la estructura. 

Los niveles de participación.

O, si se prefiere, los niveles de descentralización en la toma de decisiones a los que nos referíamos antes. 

c) Las zonas de normativa o las zonas de autonomía

En nuestro país existe todavía un abundantísimo inventario de preceptos legales que afectan a la vida de los centros. Algunas de estas normas regulan la naturaleza, composición y funciones de equipos y órganos. Este hecho supone ciertas restricciones a la autonomía de los centros escolares para definir su estructura.

d) La creatividad

Los miembros de la comunidad educativa, pero especialmente los profesores y profesoras, tienen la posibilidad de diseñar, a pesar de todo, soluciones organizativas propias, adecuadas a su realidad particular y en alguna medida diferentes a las que reproponen desde agencias externas al centro. Una interpretación flexible de  los preceptos legales facilitará estos propósitos. 

2. ¿cómo puede organizarse la estructura?

En los centros escolares no universitarios existe una “estructura mínima obligatoria” (EMO) que está determinada por la legislación. De esta manera, algunos de sus elementos ya vienen dados de antemano, habitualmente los responsables de tomar las decisiones de gobierno: la Dirección, el Claustro, la Jefatura de Estudios, el Consejo Escolar son algunos  ejemplos.

Pero, en muchos casos, la EMO no es suficiente para llevar acabo las variadas tareas que se desarrollan en los centros. Se precisa de otros elementos y unidades: equipos, comisiones… que posibiliten la participación y ayuden a un mejor aprovechamiento de las de las capacidades de las personas mediante un trabajo mejor distribuido y más especializado.

Esa “estructura de apoyo” o complementario a la EMO puede ser organizada, siguiendo las propuestas de Mintzberg (1989) o Robbins (1987), entre otros, según diversos sistemas. Veamos cuáles son y sus características.

a) Funcional o por especialidades.

_ Tiende a desarrollar el trabajo de acuerdo con unidades que agrupan a personas especialistas en una misma área curricular (Departamentos o seminarios, p.ej.), o que atiendan a alumnos de edades similares (Equipos de Ciclo o de Nivel), o bien que actúan en campos de intervención similares o próximos (la orientación, la educación especial…). 

_    Es un sistema habitual conocido por profesores y profesoras  lo cual proporciona seguridad y lo hace creíble.

​_   A menudo es insuficiente para conseguir objetivos que implican innovación y cambio general en la organización. Tampoco ayuda al trabajo interdisciplinar.

_  Difícilmente sirve para solucionar problemas que afectan están más allá que al grupo pequeño de especialistas. Los problemas generales, pueden no quedar suficientemente atendidos utilizando únicamente este sistema.

b) Por proyectos.

_  Pretende formar grupos “ad hoc” en función de cada tarea o grupo de tareas que se   pretenden desarrollar.

_ Agrupa a grupos que pueden proceder de grupos y equipos estables diferentes (departamentos, equipo directivo, servicio de orientación…).

_    Ayuda a resolverlos problemas concretos, a menudo cambiantes y complejos que precisan de la colaboraciones de personas con capacidades, perfiles profesionales y especializaciones diferentes.

_  Es perfectamente compatible con el modelo anterior funcional o por especialidades.

_     Requiere de una coordinación precisa en la que tienen un papel fundamental las personas responsables de cada unidad y quienes forman el Equipo Directivo.

c) Matricial.

Este sistema pretende superar las posibles dificultades que se pueden derivar de la organización por proyectos.  Se basa en separar las responsabilidades jerárquicas de las técnicas. Las personas que forman parte del Seminario/Departamento o Equipo de Ciclo (unidades estables), son coordinados,  por una parte, por la persona que tiene la responsabilidad de hacerlos en esa unidad y, por la otra, por la persona responsable del proyecto. 

La estructura  matricial, que puede ser permanente u ocasional, sacrifica por tanto el principio clásico de unidad de mando y crea un sistema de doble autoridad que sirve, además, para equilibrar la autoridad formal. 

d) Por unidad de riesgo.

Es un sistema válido cuando se trata de desarrollar proyectos que ofrezcan posibilidades excepcionales. Cada unidad asume una autonomía máxima. Detal manera que su forma de operar se asemeja a la de una sub-organización independiente con todas sus características. 

3. ¿Cuál es la mejor manera para cada centro?

A menudo, una preocupación de los enseñantes suele ser la de tratar de determinar que elementos deberían formar parte de la estructura de su centro para poder desarrollar un trabajo más económico y eficaz. ¿Cuántos elementos? ¿Cuáles? 

La respuesta a la primera debería ser esta “los mínimos imprescindibles”.

Como dijimos en otro lugar, las tareas de planificación, desarrollo y evaluación del currículum y, más concretamente, la acción directa en las aulas suelen  consumir demasiado  tiempo en detrimento de otros trabajos que habitualmente se asignan a los diferentes equipos y unidades. No conviene pues “inflar” la estructura con elementos accesorios o puramente decorativos. 

En muchos centros pequeños de educación Infantil o Primaria será suficiente la EMO y tal vez no sea necesario añadir ningún otro elemento ya que resulta suficiente para dar una respuesta adecuada a las necesidades del centro. Excepto las tareas docentes, todas las demás pueden concentrarse en una sola unidad.: el Claustro o Equipo de Profesores y Profesoras que no es preciso fragmentar en elementos o unidades menores.

Para resolver la segunda cuestión: ¿cuáles?, ¿qué elementos son los más adecuados para cada caso particular? es preciso realizar previamente un análisis que proporcione respuestas a estas tres cuestiones: 

¿Qué tareas deben desarrollarse en el centro, y cuál es su naturaleza?

¿Cuál es el tiempo real disponible para que los elementos de la estructura actúen?

¿Existen otras soluciones organizativas mejores que las que conocemos?

Profundicemos algo más sobre cada una de ellas. 

¿Qué tareas deben desarrollarse en el centro, y cuál es su naturaleza?

Conviene evitar un error frecuente que consiste en definir primero la estructura: es decir, se determinan los órganos, equipos, comisiones…, y posteriormente se intenta “pensar” qué es lo que podrían hacer para asignárselo.  Dicho de otra manera: se hacen las cosas al revés.

El primer paso no debería ser decidir qué equipos o unidades creamos o ponemos en marcha (a veces la única referencia que se utiliza para ello es el modelo del centro o bien otros modelos estandarizados que aparecen en manuales o en reglamentos de la Administración Educativa), sino identificar las tareas y funciones que son indispensables para conseguir los objetivos del centro.  Una vez estén claras las tareas y funciones si que podrá pasarse a determinar las unidades o equipos que se crean necesarios para ejecutarlas.

Habrá que decidir también, en su caso, si las tareas de orden curricular se asignan a los Equipos de Ciclo o Departamentos/Seminarios, o a los Equipos de Nivel, o comisiones específicas. O bien, si se determina que todos estos elementos intervengan en esas tareas habrá que establecer cómo, en qué aspectos concretos y en qué grado. Lo mismo podríamos decir de las tareas organizativas y de gobierno, en general: ¿las asume un solo elemento en su totalidad?, ¿las asumen varios elementos? Conviene tener presentes los límites para evitar la duplicación de esfuerzos y la descoordinación. 

Para determinar la estructura más adecuada de cada centro sugerimos que se parta del análisis del funcionamiento de la estructura ya existente. Aunque sea insatisfactoria siempre habrá en ella aspectos que merezca la pena conservar. 

La aplicación de instrumentos sencillos para analizar la estructura existente, como en el cuadro siguiente, puede ser un ejercicio útil.
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¿Qué es lo que hace cada unidad?

En este caso se han separado las tareas en tres apartados.

a) Relativas al currículo (metodología, evaluación, selección y secuenciación de contenidos,.. etc.).

b) Relativas a aspectos formativos (acción tutorial, orientación personal,  escolar y profesional, regulación de la convivencia,… etc.)

c) Relativas a la gestión de apoyo (administración material y de gobierno del centro, relaciones con el entorno, mantenimiento y conservación,… etc.) 

En el eje horizontal se han situado las unidades que existen en el centro escolar.

Mediante algunas sesiones de trabajo en grupo de participación abierta se trata de identificar qué es lo que hace en la realidad  cada unidad organizativa que esté creado respecto a cada apartado. Subrayamos lo que hace, no lo que sería deseable lo que hiciese o lo que dice la ley o un  manual  de Organización Escolar  que tendría que hacer. A la vez se va recogiendo por escrito en cada intersección.

Antes de haber finalizado  con todas las columnas es muy probable que aparezcan solamente de tareas, o bien funciones que no están bien definidas o que caen “en tierra de nadie”. O bien, cómo determinadas tareas que parecen imprescindibles sencillamente no se realizan porque no quedan bajo la responsabilidad concreta de ningún órgano o unidad. También es frecuente comprobar como determinadas tareas se duplican o triplican. Suele ocurrir en el caso de la evaluación.

Siguiendo con el ejemplo, una vez hecho el análisis  se tratará de  decidir  si todo lo relativo a evaluación se concreta en un solo elemento o bien, si se prefiere que intervengan varios, habrá que delimitar cuál es el nivel de intervención de cada uno: elaborar y proponer criterios, aprobar esos criterios, elaborar instrumentos, etc. 

A través de sencillos análisis como éste se podrá comprobar hasta qué punto las diferentes unidades son o no operativas, y ello nos ayudará a decidir con mayor fundamento sobre la estructura que interesa promover en nuestro Centro. En muchos casos el análisis nos puede conducir a comprobar cómo con menos unidades y elementos en la estructura podrían hacerse igual o mejor las cosas.  

b) ¿Cuál es el tiempo real disponible para que los elementos de la estructura actúen?

Esta segunda cuestión tiene que ver con la apreciación  realista que debe hacerse del tiempo disponible de la que ya hemos hablado en el capítulo 5. Es necesario, pues, generar una estructura que sea congruente con el verdadero tiempo de que se dispone. Crear elementos accesorios suele ser indicador de una organización deficiente ya que van a consumir un tiempo que tal vez no se posee y van a suponer un aumento de trabajo difícil de asumir.

Por otra parte, una estructura ampulosa dará lugar  a una mayor dispersión de tareas en los profesores y profesoras y a una posible actividad desmedida e inabordable. No es una excepción el caso de un enseñante que - además de preparar e impartir  sus clases durante toda la semana  - , forma parte del Equipo de Claustro, del Equipo de Ciclo, de dos comisiones: la de “Medios  Audiovisuales”, y la de “Biblioteca” , está adscrito al Departamento de Ciencias y, al a vez, pertenece al equipo que coordina la Elaboración del PCC. 

Tal vez  sea preferible en muchos casos concentrar tareas diversas en la misma unidad que disgregar las tareas en muchas unidades. El único requisito que se plantea para hacerlo es que la primera opción requiere una buena metodología de trabajo del grupo.

c) ¿Existen otras soluciones organizativas mejores que las que conocemos?

Las  organizaciones que buscan dar respuesta ágil y eficaz a los requerimientos que reciben intentan soluciones creativas y flexibles.  Es muy recomendable no hipotecar la organización mediante una estructura rígida invariable. Ninguna organización eficaz lo haría.

La estructura matricial o por proyectos o si se prefiere, dar pasos hacia la “adhocracia” – hablaremos más delante de ella –  pueden dar soluciones efectivas. 

El análisis y la reflexión sobre la práctica profesional realizada en equipo, el intercambio de experiencias con otros centros y una formación permanente del profesorado adecuadas, ayudarán a encontrar pautas organizativas diferentes, probablemente más económicas y eficaces.  

Si se tiene una respuesta clara a las tres cuestiones precedentes, puede empezarse a determinar los elementos que conformarán la estructura del centro.  En el siguiente cuadro se sugiere un índice. No pretende ser el modelo al que habría que aproximarse sino un instrumento que recoge una panorámica de elementos posibles a los que podrían añadirse otros. 

Índice guía para determinar la estructura organizativa
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4. Cómo comunicar la estructura


La estructura debe ser conocida  por los miembros de la comunidad educativa.  Tal vez el mejor conocimiento es aquel que se obtiene participando activamente en la elaboración de su propia estructura. El conocimiento facilita una mejor comprfensión de la organización, sirve de ayuda para analizar el trabajo de cada miembro y relacionarlo con el de los demás y proporciona criterios para evaluar su funcionamiento de manera más eficaz y rigurosa.

La estructura del centro se puede comunicar de diversa maneras. Puede hacerse mediante una representación gráfica, un organigrama; o bien mediante un manual de funciones, o de forma mixta a través de cuadros lineales de responsabilidades. En cualquier caso sería conveniente recogerla en un apartado del PEC .

Los organigramas. Creemos que si bien pueden ser una ayuda complementaria para comunicar la estructura de un centro escolar, no son el instrumento más eficaz y son insuficientes por sí solos.   Algunas razones que nos llevan a no recomendar el organigrama como instrumento único son los siguientes. 
Los organigramas no reconocen las funciones de los elementos  que representan. Enumerar las funciones de cada elemento es tan importante o más que identificarlo sin más en los correspondientes rectángulos de la gráfica. 

Los organigramas si bien son un buen sistema para representar la estructura de instituciones organizadas según enfoques formales no suelen serlo tanto en el caso de los centros escolares que se regulan mucho más según enfoques  políticos, simbólicos o ambiguos. En las organizaciones donde los niveles están claros, la autoridad bien definida y diferenciada y la dependencia orgánica claramente identificada suelen ser un instrumento eficaz. No lo son, en cambio,  en los centros escolares donde predominan  las relaciones informales sobre las formales y es difícil localizar donde reside la autoridad. 

No obstante, si se opta por un organigrama hay que tener en cuenta que existen unas normas de organigrafía que conviene saber.

De entre ellas se puede saber.

Las figuras (polígonos en los que recogemos cada elemento) deberán de ser iguales: rectángulos normalmente. No debería adornarse la gráfica con circunferencias, triángulos u otras figuras poligonales. 

El tamaño de estas figuras debería ser igual en todos los casos.

Deben evitarse líneas de trazo variado (más o menos variados de colores diferentes..) ya que dificultan la interpretación de la gráfica. Las líneas, en cualquier caso, no deberían cruzarse. 

Las rectas que simbolizan tradicionalmente las relaciones de ”staff” o de  “línea” entre elementos,  representan cada vez con menos fidelidad lo que ocurre realmente en los centros.  Diferenciar las rectas de trazo continuo que salen de los órganos de “línea”, es decir, aquellas que toman decisiones ejecutivas, de las discontinuas que tienen el origen en los elementos de apoyo técnico o “staff” pierden su razón de ser en las organizaciones modernas en las que unos órganos y otros se distribuyen en la práctica de las tareas de apoyo y las tomas de decisiones de una manera flexible y dinámica acomodándose a las necesidades y a las circunstancias de cada acción gestora concreta. Por otra parte, es difícil recoger en el organigrama las unidades perecederas que además suelen estar compuestas por personas que pertenecen a varias unidades estables diferentes.

Las figuras de representación global genérica (por ejemplo: “Departamentos”  no deben ”duplicarse” representando también su contenido (Departamento “A”, “B”, “C”, etc.) .  O bien se representa deforma genérica o de forma específica, pero no de ambas maneras. 

Nuestra propuesta para comunicar la estructura organizativa se asemeja más a un manual de funciones. El sistema que sugerimos es sencillo y completo a la vez ha servido de referencia para múltiples centros escolares. Consiste en seguir los siguientes tres pasos.

1. Identificar cada elemento

2. Identificar sus elementos, si los tiene

3. enumerar sus funciones 

Puede añadirse, en su caso, un cuarto paso: “Indicar su dependencia orgánica”

Veamos dos ejemplos.

Si se trata de un elemento cuya composición y funciones está reguladas legislativamente, el Claustro, por ejemplo.

Los tres primeros pasos deberían ejecutarse y recogerse por escrito siguiendo las especificaciones de la norma legal. No obstante, podrían añadirse otras funciones propias de cada contexto escolar concreto.  Supongamos que en el municipio o en el distrito municipal exista un órgano de participación en el que están representados los centros escolares de la zona. Podría añadirse a las funciones que las leyes atribuyen al Claustro otras que señalasen “Elegir a la persona representante de nuestro centro en el Comité  “X” del distrito/municipio”.

Si se trata de un elemento cuya composición y funciones no están reguladas legislativamente, los Equipos de Ciclo, por ejemplo.

En el caso de un “Equipo de Segundo Ciclo”, en el segundo paso se podría determinar más libremente sus componentes especificando;: “Forman parte del equipo de Segundo Ciclo los tutores y tutoras de los grupos de alumnos de tercer y cuarto año de escolarización, la profesora de Educación Especial y el Orientador”, por ejemplo. De la misma manera, las funciones que desarrollaría ese equipo (paso 3º.) se determinaría también libremente según las dicesiones propias que se hubiesen toado en el centro.

Se podría especificar, finalmente, la dependencia orgánica de cada elemento en el caso de que fuese necesario, especialmente en centros grandes en tamaño. 

5. La estructura de una organización necesita formalizarse. El reglamento de régimen interno. 

Creemos que la estructura quedaría bien recogida y reflejada en algún instrumento de apoyo a la gestión (sugerimos el PEC) si se siguen los pasos que hemos indicado. Ahora bien, para que esa estructura funciones es necesario que se fijen una serie de reglas, normas y procedimientos sin los cuales los elementos de la estructura no son operativos.

El Reglamento de Régimen Interno (RRI) es el instrumento que recoge la dimensión formalizadota de la estructura del centro escolar. Es decir, el conjunto de reglas, normas y procedimientos que el propio centro escolar crea para posibilitar que su estructura funcione. Sugerimos que el RRI acompañe a PEC o al instrumento en que se recogió la estructura a manera de anexo o apéndice. 

Con el fin de establecer los límites y las “bisagras” entre la estructura propiamente dicha y el reglamento que la formaliza, proponemos las siguientes sugerencias:

El contenido del RRI, al ser un conjunto de formas y procedimientos, no incluirá funciones y que estas estarán recogidas y expresadas en el instrumento que comunique la estructura organizativa. El reglamento recogerá, en cambio, el cómo, en qué condiciones, con qué requisitos…se desarrollarán aquellas funciones.

No es necesario reproducir en el RRI el contenido de normas de rango superior. Se supone que hay que cumplirlas tal como nos vienen dadas y nada podemos hacer porque sean de otra manera.

Por ejemplo, incluir en nuestro RRI algún artículo en que se recoge el procedimiento de elección del Director del Centro (que será una cuestión “reglamentable”) no procede ya que viene establecida por normas de rango superior. Tampoco sería oportuno recoger como una norma interna que los profesores tienen derecho a “x” días de permiso al año por asuntos propios: ya que está establecido “desde fuera”. En este segundo caso, lo que si se podría reglamentarse es qué normas, reglas y procedimientos fijamos para cuando un profesor falte algún día por asuntos propios para cubrir  su ausencia. 

No es conveniente reglamentar aspectos que quedan lejos de nuestro control y competencia o que son  puramente una declaración de buenas intenciones.

Reglamentar que “los padres tienen la obligación de ayudar al centro en sus tareas educativas”; que “tienen la obligación de asistir a las entrevistas a las que son convocados” o que “los profesores están obligados a ser puntuales”  son ejemplos de normas innecesarias. Las dos primeras escapan a nuestro control. La tercera también y, además, ya está establecido que sea así en las regulaciones propias de la función docente (estatuto del profesorado de la enseñanza pública o derechos y deberes laborales propios de la privada). En este último caso, lo que sí podríamos regular  internamente es cómo proceder (fijar la regla del procedimiento) en el caso que un profesor sea impuntual.

Normalmente será un texto articulado

e) Los apartados principales que constituyen un RRI  podrían ser los que se recogen en el cuadro siguiente.

A: Introducción

B. Artículos que regulan el funcionamiento de los elementos de la estructura

C) Artículos que recogen  la regulación de la convivencia.

D) Artículos que recogen la previsión de “soluciones inmediatas” ante situaciones de contingencia.

E) Artículos que establezcan las condiciones de modificación del propio reglamento.

Especificando algo más en cada uno de los apartados. 

A. Introducción (muy breve  y sucinta).


- Base  legal por la que se establece el RRI


- Ámbito de aplicación


-  Publicidad del RRI (a quiénes se dará a conocer y cómo).

-  Órgano y fecha de aprobación.

B. Artículos que regulan el funcionamiento de la estructura 

Recogerán el cómo   se desarrollarán las funciones de cada uno de ellos(cada cuánto tiempo se reunirá un órgano, mediante qué procedimientos se llegará a tomar acuerdos…).

Ejemplos

Sobre el Claustro.

Se  reunirán ordinariamente una vez al mes durante la primera quincena.

Las sesiones se convocarán alternativamente en  sesiones de mañana (medio día) y de tarde.

En caso de votaciones se utilizará el criterio de mayoría simple.

Las votaciones se realizarán ordinariamente a mano alzada. No obstante, si una persona manifiesta públicamente su voluntad de votar en secreto, se pasará automáticamente a votar de esa manera mediante procedimiento escrito.

etc. 

Podría completarse la reglamentación fijando el procedimiento de convocatoria de las    reuniones, el seguimiento de acuerdos, etc.  

Sobre una determinada comisión.

- La comisión será coordinada por   una persona elegida por los miembros de la comisión  

- La coordinación se revocara    cada curso escolar.

- Una copia del  acta de reunión, se ajustará al modelo establecido   (el simplificado) deberá hacerse llegar a la jefatura de Estudios antes de que hayan transcurrido 15 días

- etc.

c)  Artículos que recogen la regulación de la convivencia.

Merece la pena recordar que estos artículos no deberían contravenir las especificaciones de las normas legales que regulan los derechos y deberes de los alumnos.

Conviene huir de redactados que más bien parecen un código de faltas y su correspondiente sanción que una guía sencilla y clara sobre cómo actuar.  Ante la conducta negativa de un alumno para con los demás, para las instalaciones o para si mismo, es mejor regular el procedimiento que seguirá para paliarla que fijar de antemano la posible tipificación de la falta y establecer, de manera descontextualizada, la posible sanción ya que no se pueden prever las circunstancias que rodean a cada caso concreto. 

D. Artículos que recogen la previsión de “soluciones inmediatas ante situaciones de contingencia.

Las situaciones que sabemos que suelen producirse, que, de hecho, acontecen con cierta frecuencia, pero que no podemos prever cuando sucederá requieren de soluciones previstas de antemano.  Se recogerán pues las normas y procedimientos que habrá que seguirán los casos en que, por ejemplo: (i) se produzca la ausencia corta o el retraso de un profesor, (ii) se produzca un pequeño accidente de un alumno, (iii) llueve durante el periodo anterior y posterior a hora de la comida en el comedor escolar, etc. En cualquier centro se conocen cuáles son esas contingencias habituales. 

Tener soluciones prevista para las contingencias evita pérdidas de tiempo y conflictos y es un síntoma de buena salud organizativa. 

E. artículos que establezcan las condiciones de modificación del propio reglamento.

El reglamento regula situaciones propias de la vida cotidiana del centro, sus cuestiones más domésticas. Estas situaciones son, por naturaleza, cambiantes. El Reglamento debería, por tanto,  actualizarse y revisarse para recoger en él las soluciones más eficaces. También habría que modificar su contenido cuando se observa que las normas que  establece no sirven para los efectos que se crearon. Conviene fijar por tanto el procedimiento por el que se regirá cualquier modificación del texto.

Ejemplos:

“Art. n.) El presente reglamento será sometido a revisión y actualización, si procede, durante la reunión ordinaria del Claustro del mes de mayo de cada año.

Art. N +1) Se propondrá la revisión de este reglamento cada vez que lo soliciten por escrito a la Dirección al  menos “N” personas”. 

Como puede verse en el último artículo que proponemos como ejemplo se ha señalado un “precio” (“N” personas). Esa “N” podría ser la mayoría absoluta del Claustro o del Consejo Escolar; la tercera parte de los miembros del órgano, cinco personas, tres personas, etc. 

Este requisito servirá también como cláusula de “conservación del instrumento” . El reglamento suele ser reelaboración laboriosa. Requiere discusiones, debates, trabajo en equipo y consenso. Una vez acordadas las normas no deberían variarse cada vez que una persona tenga la ocurrencia de proponerlo. Establecer el “precio” para que la propuesta de modificación vaya avalada por más personas y pueda se considerada obligará a que esa más reflexionada y justificada. En cualquier caso, si la modificación que se propone es razonable fácilmente encontrará un quórum de personas solidarias que la acompañen. 

6.  La adhocracia, un antídoto para las estructuras burocráticas

“… Y cuando acabamos las clases, la burocracia nos ocupa totalmente todo el tiempo que nos queda…” ”… Me he  pasado la semana haciendo burocracia: rellenando estadillos, haciendo inventarios, certificando documentos, preparando la justificación de cuentas, redactando escritos a las familias…”  ¿Qué enseñante o persona que desarrolle tareas dentro de los equipos directivos de los centros no ha manifestado alguna vez expresiones parecidas a estas?  ¿Cuántas veces hemos dicho hemos oído decir que “tal persona o unidad (una inspectora, un director de centro o un Servicio de la Administración, por ejemplo), desarrollan conductas muy o poco burocráticas?”. 

Ahora bien, ¿a qué nos referimos exactamente cuando expresamos estas valoraciones? Cuando decimos que los enseñantes no tenemos unos burocráticos queremos decir que no debemos emplear tiempo dedicándonos a los  “papeles” y a los documentos administrativos?, ¿nos referimos a que no debemos actuar a como lo haría la persona paradigma del “mal funcionario”: indolente, poco innovadora, negligente e insensible a los resultados de su trabajo?

Digamos, en primer lugar, que el término burocracia se utiliza a menudo como una “etiqueta-paraguas” bajo la cual caben acepciones diferentes. Veamos cuáles son:

La burocracia como una forma de estructurar una organización o como un modelo organizativo.

La burocracia es la denominación del modelo estructural que definió el sociólogo alemán Max Weber en los años 20 y 30 que tiene, entre otras,  estas características: división del trabajo muy precisa, jerarquía y autoridad identificadas minuciosamente, un alto grado de formalización, naturaleza impersonal y separación clara entre el trabajo que se desarrolla dentro de la organización y la vida personal de los individuos que trabajan en ella. 

En las organizaciones burocráticas, las actividades se planifican rígidamente y tienen el apoyo de un sistema de organización dispuesto jerárquicamente que establece claramente tanto las funciones como los centros de poder en la toma de decisiones. La burocracia es, por tanto, un ejemplo de estructura mecanicista, también denominada estructuralista. 

A estos modelos podríamos oponerlos modelos orgánicos en los que existe una complejidad y formalización bajas, una amplia red de comunicaciones tanto horizontales como ascendentes y descendentes y una fuerte participación en la toma de decisiones.

Precisando un poco más, siguiendo a Mintzberg (1989), la burocracia puede ser mecánica, basada en la estandarización de procesos laborales y profesionales, basada en la especialización y en la estandarización de la destreza. 

La burocracia entendida como la influencia excesiva de la Administración y de sus funcionarios en los asuntos del Estado. 

En el caso de la enseñanza se referiría al predominio y a la injerencia excesiva en los asuntos escolares concretos que se desarrollan en cada área territorial e incluso en cada centro escolar específico.  Una excesiva centralización de los Servicios de  la Administración, una legislación cicatera y pormenorizadora, un control puramente formal y descontextualizado y la concesión de parcelas pequeñas de autonomía escolar son algunos indicadores de la existencia de una orientación burocrática según esta acepción. 

-La burocracia como manejo excesivo de papeles o documentos (“papelocracia”).
Considerada en este sentido, representa los efectos de las acepciones anteriores. Una organización articulada según sus postulados del modelo burocrático o bien una acción de las Administraciones Públicas que no considera los contextos particulares, intervencionista, estandarizada y distante origina un sistema de relaciones anónimo en el que los formularios, los estadillos, las certificaciones, las circulares y el lenguaje administrativo prevalecen.

- La burocracia como conjunto de atributos que denota ineficiencia. 

Esta cuarta acepción pone énfasis en la evaluación. Subraya la falta de operatividad que se deriva del exceso de trámites, la rutinización y el solapamiento en los trabajos,  la aplicación rígida de las normas y la sobreabundancia de la pasividad y la falta de iniciativa en el trabajo ante la ausencia de controles vinculantes y de evaluación; refleja la poca creatividad y la inercia debidas a la falta de estímulos motivacionales suficientes o adecuados para los trabajadores.

La exageración, o bien la situación límite de la filosofía burocrática que estamos comentando podría representarla aquel chiste que alguna vez nos han contado. 

Un grupo de trabajadores tenía el  encargo de plantar árboles en un paseo del municipio. El sistema de organización del trabajo era el siguiente: uno hacía los agujeros en el suelo, otro colocaba el arbolito en el agujero y lo rellenaba con tierra y un tercero aplanaba la tierra y lo regaba. Aquel día, un paseante al ver que estaban sentados en el suelo durante horas sin hacer nada les preguntó: “¿por qué no habéis plantado ningún árbol en todo el día?” Le respondieron: “es que hoy no ha venido  ha trabajar el que hace los agujeros.”

Sea cual sea el significado que tomemos como referencia, es bien evidente que el concepto y modelo de gestión escolar que se ha promovido durante años desde la Administración Educativas, el tipo de relaciones de éstas con los centros escolares y, muchas veces, -como consecuencia- la gestión de los propios centros han tenido un marcado carácter burocrático. Incluso hoy en día la burocracia es todavía una enfermedad endémica difícil de curar en los ámbitos educativos escolares. 

Algunas causas y manifestaciones de la patología

Las  conductas burocráticas tienen a menudo consecuencias negativas para el correcto funcionamiento del sistema escolar. No es difícil identificarlas. Algunas dependen sobre todo de las Administraciones Públicas y se originan cuando: 

Los poderes públicos, además de definir las políticas generales (la estrategia), proporcionar los recursos,  establecer los criterios generales para la ejecución de planes y programas y desarrollar sistemas recontrol, quieren invadir también la dimensión operativa a que corresponde al terreno técnico y debería estar en manos de los especialistas;   

la normativa es detallista y pormenorizadora en exceso; 

se concibe  ingenuamente al centro escolar bajo el prisma de los modelos estructurales que dan por supuesta la motivación del personal e identifican  claramente los niveles jerárquicos y las área de poder ignorando la auténtica realidad de las organizaciones mucho más complejas y conflictivas; 

 los equipos de profesores y profesoras de los centros públicos se constituyen a partir de los criterios administrativos (concursos de traslado) y se determinan sistemas de acceso y permanencia a las direcciones por procedimientos muy mejorables;

 la supervisión de los centros escolares: 

Pone énfasis en los productos y no en los procesos concentrando el interés únicamente en el control sumativo:

Tiene un carácter prioritariamente administrativista,

Es uniformista y estandarizada desconsiderando las circunstancias particulares que rodean a cada centro,

Centra su interés en el control del cumplimiento normativo que en la supervisión y asesoramiento pedagógico. 

Otras conductas burocráticas tiene su origen en el seno de los propios centros y se manifiestan cuando: 

Los resultados parecen importar poco, , dicho de otra manera, el profesorado desarrolla su trabajo con la convicción de que no importa como lo haga ya que los resultados de su trabajo no tendrán consecuencias de ningún tipo para su futuro laboral o profesional trabaje como trabaje;

existe un sentimiento bajo de propiedad o de pertenencia respecto al centro escolar;

las personas que desarrollan tareas directivas actúan según el estilo “burocrático” que nos describían Blake y Mouton (1984).1986), es decir, únicamente interesadas en “pasar órdenes”  que vienen de la superioridad lo cual dificulta  las innovaciones y la agilidad gestora;
los instrumentos que han de servir para la gestión académica (proyectos educativos, curriculares, planes de centro, programaciones de aula…) se convierten en herramientas estériles ya que son documentos puramente formales de difícil credibilidad y aplicación; 

los procesos de participación de la comunidad escolar son más ficticios que reales;

las leyes e instrucciones externas se interpretando de manera rígida o bien se aumentan internamente de forma excesiva las ”zonas de normativa” con reglamentos internos detallistas;

la constitución y funcionamiento de los equipos de trabajo del profesorado se efectúa a partir de criterios invariables, rígidos y formales.  

Algunos antídotos.

Para evitar los efectos negativos de la burocracia es necesario aplicar un conjunto de soluciones que afectan en grados diferentes tanto ala Administración como al profesorado y a los centros. He aquí algunas: 

A. Cambiar el modelo de análisis de los centros escolares.

La metáfora de  la máquina para representar una organización es una imagen superada actualmente. El peso de la evidencia ha hecho modificar la visión simplista, mecánica y lineal del centro escolar por otra más compleja –tanto como la propia naturaleza- en la que las variables afectivas y situacionales marcan la pauta. El nuevo prisma de análisis obliga a recuperar y a considerar conceptos como: gestión participativa, colaboración, implicación en la toma de decisiones, motivación o vida afectiva del grupo en el que se admiten como habituales las situaciones de negociación y de conflicto.

Se trata de poner el acento en la idea de que las organizaciones se son escenarios donde se desarrollan actuaciones complejas a partir de actuaciones aisladas. Así, más que la analogía de la organización con una máquina o con un ser vivo que nace, crece, etc. .., sería más adecuado concebir a los centros escolares como culturas donde lo que prevalece son las costumbres , los valores compartidos, los ritos, las ceremonias o los símbolos propios de aquel grupo particular de personas.

Los centros escolares son organizaciones en las que se desarrollan dinámicas diversas que no son siempre explicables mediante patrones de racionalidad mecanicistas. La descripción de “lo que son” los centros escolares o la enumeración de los elementos “que deberían tener”: órganos, equipos, servicios,… desde posiciones distantes y uniformizadoras interesa menos que analizar “qué es lo que pasa” en ellos y entender “por qué pasan” precisamente determinadas cosas. El estudio interpretativo de la realidad escolar proporciona una perspectiva y dimensión más realista y ágil. Adquiere, por tanto, gran importancia el estudio de los sistemas de relaciones en la organización desde enfoques micropolíticos en los que la idiosincrasia de cada centro y sus peculiaridades culturales son determinantes. 

B) Cambiar el enfoque en el estudio de los contenidos del ámbito disciplinar de la Organización Escolar. 

Sería una consecuencia del epígrafe anterior.

A través de la formación inicial y permanente del profesorado puede hacerse una tarea eficaz para tratar de paliar los efectos de la burocracia.

El interés por el estudio de los elementos que constituyen el centro escolar, aislados entre sí, y en el vacío más abstracto, o el énfasis  y prioridad por el conocimiento de las normas legales que regulan la vida de los centros escolares debe continuar decreciendo todavía más .

En la actualidad, las discusiones sobre los contenidos de los decretos que fijan los horarios escolares,  los metros cuadrados que debería tener el edificio escolar o cuáles deben ser los documentos necesarios para tener al día los registros y los archivos del centro ola documentación académica de los alumnos pertenecen a una concepción  de la Organización Escolar burocrática y estéril. Estas discusiones tendrían que pasar lugar al análisis de temáticas más substanciales. 

C). Énfasis en la descentralización y en la autonomía.

La posibilidad de tomar decisiones en los lugares más próximos a donde se desarrolla la acción  es un principio de aplicación necesaria si queremos paliar los efectos de la burocracia.

El paso de una situación heterómana  a otra más autónoma en los centros escolares en relación a la gestión administrativa y curricular así como el acercamiento geográfico y efectivo de los Servicios de la Administración Educativa y de sus prestaciones a los usuarios constituyen condiciones ineludibles. Únicamente de esa manera se podrá conseguir una Administración al servicio de la comunidad educativa como propugnan diversa corrientes.

 Por otra parte, sólo será posible pedir a los centros escolares respuestas en forma de estrategias de gestión originales y eficaces si se pueden disponer de amplias parcelas de autonomía en la toma de decisiones.  Ahora bien,   para que esto sea factible es necesario acompañar el aumento de la autonomía con los necesarios sistemas de controles internos y externos y los correspondientes recursos. Para desarrollar la autonomía es preciso también dotar de la formación adecuada y de poder real para tomar decisiones a aquellos que deberían administrarla.

Estos requisitos que son los que hay que tener en cuenta en cualquier proceso de delegación y deberían aplicarse asimismo en los diferentes órganos: servicios, secciones o unidades de la propia Administración Educativa desde una visión que contempla tanto la  descentralización vertical como horizontal.

Como consecuencia, las políticas de sectorización de los servicios deben ser potenciadas así como el desarrollo de planes de creación y asignación de los recursos humanos que comporten una descarga en las tareas administrativas de los profesores y profesoras (permanente y justa reivindicación den los centros escolares, especialmente de primaria).

D). Aplicar fuertes dosis de adhocracia.

Digamos, ante todo, que la palabra adhocracia sirve para designar cualquier estructura o metodología de trabajo esencialmente flexible, ajustable y organizadas en torno a problemas concretos que deben ser resueltos en un tiempo determinado –generalmente corto- por un grupo de personas que se constituyen en equipo y que pueden pertenecer o no a la misma unidad o grupo de trabajo natural y estable.

El concepto de adhocracia introducido por Toffler (1975) y muy desarrollado, entre otros, por Mintzberg (1989), y más recientemente por Waterman (1992) se refiere a una filosofía de acción que se basa en el trabajo organizado a partir de las decisiones descentralizadas, una formalización baja, una complejidad baja o moderada, un equipo en el que la jerarquía importa poco y que se constituye por personas que proceden de diversas unidades de la estructura estable., Una vez resuelto el problema o finalizada la tarea o proyecto concreto el grupo se deshace y cada miembro vuelve a su unidad de origen.

El equipo “ad hoc” se crea en función de necesidades o problemas muy concretos: “diagnosticar dónde reside la causa de la deficiente comprensión lectora de los estudiantes”, “mejorar la regulación de la convivencia especialmente en patio y pasillos”, o “establecer acuerdos sobre la evaluación de alumnos”” definen mejor la tarea del grupo que las formulaciones genéricas como “coordinar pedagógicamente al Claustro” o “aumentar la participación”. Tener definido el objetivo que se persigue es, por otra parte, un requisito imprescindible para garantizar el éxito de la tarea.

Todas las características de la adhocracia son actualmente valores en alza: el énfasis en la experiencia, la descentralización de poder, los ambientes dinámicos, la posibilidad  de las personas adquieran protagonismo, la agilidad en la respuesta a los requerimientos o la búsqueda de la eficiencia en las soluciones a los problemas que plantea el entorno.

La adhocracia, por tanto, se basa en el ajuste mutuo y en un sistema de trabajo en el que los equipos técnicos son la clave, mucho más que los órganos donde reside el poder formal.

 Además de otros logros, las soluciones de este tipo permiten también: 

la posibilidad de interaccionar con las personas diferentes a las habituales y más próximas al lugar de trabajo estable,

deshacer temporalmente agrupamientos estables que son pasivos o ineficaces (determinados equipos de ciclo o departamento poco operativos o con miembros negligentes),

evitar la rutinización de las tareas ya que éstas aparecen siempre como “algo nuevo” para los individuos puesto que tratan de dar respuesta a una situación no habitual,

el refuerzo inmediato que supone el aprendizaje con otras personas y el éxito, más fácil de conseguir que mediante otras estrategias, 

la posibilidad de evaluar –por contraste- la eficacia de la estructura permanente. Este hecho sugerirá pautas para reestructurar las funciones que tienen asignados los elementos estables o para modificar la metodología de trabajo que utilizan habitualmente e, incluso, para justificar la supresión radical de alguno de ellos. 

Hacer compatible el funcionamiento de los elementos estables de la estructura con el de los grupos de trabajo “ad hoc” es, sin duda, un ejercicio recomendable tanto para el “aparato” de la Administración Educativa como para nuestros centros.
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Glosario de términos
Administración personal: técnicas de aprendizaje para que los individuos administren su propio comportamiento de manera que se requiera menos control administrativo externo.

Administración de la calidad: logro constante de la satisfacción de los clientes a través de la mejora continua de todos los procesos de la organización. 

Características biográficas: datos personales como edad, género y estado civil, que son objetivos y se consiguen fácilmente en los expedientes del personal. 

Círculo de calidad: grupo de empleados que se reúnen regularmente para analizar sus problemas de calidad, investigar las causas, recomendar soluciones y emprender las acciones correctivas.

Cohesión: grado en el que los miembros de un grupo se sienten unidos unos con otros y están motivados para permanecer en el grupo.

Comportamiento organizacional: campo de estudio que investígale impacto que individuos, grupos y estructuras t9enen en la conducción de las organizaciones, con la finalidad de aplicar esos conocimientos para mejorar la eficacia de dichas organizaciones.

Compromiso con la organización: grado en que una persona se identifica con su trabajo, participa activamente y considera queso desempeño es importante para su sentimiento de valía personal 

Estabilidad emocional: dimensión de la personalidad que caracteriza a quien es tranquilo, confiado, seguro (positivo), a diferencia del que es nervioso, deprimido e inseguro (negativo) 

Estatus: posición definida por la sociedad o rango que los demás dan  los grupos o sus miembros.

Equipo de trabajo: grupo cuyos esfuerzos individuales dan por resultado un desempeño mayor que la suma de aportes individuales.

Equipo virtual: equipo que se vale de la tecnología de cómputo para enlazar a sus miembros con el fin de alcanzar una meta común.

Grupo de trabajo: grupo que interactúa sobre todo para compartir información y tomar decisiones para que cada miembro se desenvuelva en su área de responsabilidad. 

Individualismo: atributo de la cultura que describe el grado en que la persona prefieren actuar como individuos más que como miembros de grupo.

Inteligencia emocional: conjunto de capacidades, habilidades y competencias que sin ser cognoscitivas influyen en la capacidad de una persona para enfrentar las exigencias y presiones de su entorno. 

Intuición: sensación no necesariamente sustentada por los investigadores

Maquiavelismo: grado al que un individuo es pragmático, mantiene una distancia emocional y piensa que el fin justifica los medios. 

Modelo: abstracción de la realidad. Representación simplificada de algún fenómeno del mundo real.

Modelo mecanicista: estructura caracterizada por la departamentalización excesiva, elevada formalización, una red de información limitada y centralizada.

Modelo orgánico: estructura plana, con equipos formados con varias jerarquías y funciones, poca  formalización, una red extensa de información y toma de decisiones participativa.

Motivación: procesos que dan cuenta de la intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo por conseguir una meta.

Normas: estándares aceptables de comportamiento en un grupo, compartidos por todos sus miembros

Organización: unidad social coordinada deliberadamente, compuesta de dos o más personas que funcionan más o menos de manera continua para alcanzar una o varias metas comunes.

Organización sin fronteras: organización que tiene  por objetivo eliminar la cadena de mandos, tener tramos ilimitados de control y sustituir a los departamentos por equipos facultados.

Reingeniería de procesos: reconsideración de cómo debe hacerse el trabajo y cómo estructurar la organización si comenzara de cero.

Rotación: retiro permanente, voluntario e involuntario del personal de una organización.

Sinergia: acción de dos o más personas que producen un efecto distinto que la suma  de tales personas.

Teoría de la equidad: los individuos comparan sus aportaciones al trabajo y sus resultados con los de los demás y reaccionan para eliminar las desigualdades. 
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