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INTRODUCCION

En las empresas las funciones tipicas de la direcciéon que son la autoridad,
liderazgo, comunicacién, motivacion y supervision, juegan un papel muy
importante, porque de ello depende el éxito o fracaso de las empresas.

En la actualidad la direccion es la aplicacion de los conocimientos en la
toma de decisiones; para la discusion de este papel se debe saber el
comportamiento de las personas, como individuo y como grupo de manera
apropiada y poder alcanzar los objetivos de la organizacion.

La direccién es guiar a un grupo de individuos para lograr los objetivos
de las empresas, identificando el papel que desempefia el gerente o de
supervisor  conociendo los aspectos generales de la direccion, el mejor
estilo de liderazgo, ademas de identificar las ventajas y desventajas que
cada uno representa.

La comunicacién dentro de las empresas es de vital importancia,
porque quien no maneja informacién no tiene poder, y es importante que el
director y los subordinados estén bien informados para el buen manejo de la
empresa.

El material que se presenta desglosa las funciones tipicas de la
direccién, de tal manera que el alumno pueda tener un mejor panorama de
las necesidades que tiene una empresa, y asi construya un marco de

conocimientos alrededor de la aplicacion de estos dentro de la empresa.
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UNIDAD 1

ASPECTOS GENERALES DE DIRECCION

OBJETIVO
Definir cual es el concepto de direccion, las generalidades y estilos de

direccién, necesarias para la aplicacion de ésta dentro de las empresas.

TEMARIO

1.1 CONCEPTO DE DIRECCION

1.2 GENERALIDADES

1.3 TEORIAS GERENCIALES DE DOUGLAS MCc GREGOR

1.4 SISTEMAS DE DIRECCION DE LIKERT

1.5 MODELO DE MADUREZ- INMADUREZ CHIRIS ARGYRIS

1.6 MALLA ADMINISTRATIVA O “GRID GERENCIAL” DE BLAKE Y MOUTON

1.7 ANTECEDENTES DE LOS ENFOQUES DE DIRECCION “SITUACIONAL” Y DE
“CONTINGENCIA” (FAYOL Y FOLLET)

1.8 LOS ENFOQUES “SITUACIONAL “Y DE “CONTINGENCIAS” EN LA ACTUALIDAD

1.9 CONTRIBUCIONES DE TANNENBAUM Y SCHMIDT

1.10 MODELO DE LIDERAZGO DE CONTINGENCIA DE FIELDLER

1.11 HERSEY Y BLACHARD

1.12 CAMINO-META DE ROBERT HOUSE
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INTRODUCCION

Los aspectos generales de la direccidon son importantes para la empresa,
porque de ella depende el éxito o fracaso de la misma, los estilos de
direccién pueden identificar el comportamiento humano del lider dentro de
las organizaciones, asi como también los factores que sirven para medir el
liderazgo, los cuales son necesarios para medir el buen desempefio de la

organizacion y el logro de los objetivos de ésta.
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1.1 CONCEPTOS DE DIRECCION

El medio en que operan las organizaciones es muy cambiante. El personal
no puede ser programado totalmente por la empresa, por los procesos
productivos, normas y politicas. Los humanos no son maquinas; incluso
éstas requieren de la intervencion del ser humano para funcionar: un
automovil necesita un conductor, y una computadora, por muy evolucionada
gue sea, necesita un operador, asimismo, un grupo de trabajado requiere de
un coordinador.

La direccidn es el elemento del proceso administrativo que tiene como
finalidad coordinar los elementos humanos de las empresas, implica que un
responsable con nivel de autoridad genere liderazgo, asi como motivacion,
comunicacion, cambio organizacional e individual y creatividad.

“Direccion es llevar a cabo actividades mediante las cuales el
administrador establece el caracter y tono de su organizacion. Valores,

estilo, liderazgo comunicacion, motivacion.”

1.2 GENERALIDADES

La direccion es de vital importancia porque pone en marcha todos los
lineamientos establecidos por la planeacién y la organizacién, y por medio
de éstas se logran las formas de conducta mas deseables en los miembros
de la estructura organizacional, su calidad refleja el logro de los objetivos
organizacionales, y por conducto de la direccion se establece la
comunicacién necesaria para que la organizacion funcione.

La funcion de la direccion es un elemento del proceso administrativo
que vigila el rumbo hacia donde se encamina la organizacién mediante la
autoridad, el liderazgo efectivo, la comunicacion, la motivacion adecuada, asi
como el cambio organizacional e individual que exijan las circunstancias, con

el fin de lograr la competitividad de la empresa.

! Sergio Hernandez y Rodriguez, Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, p. 296.
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1.3 TEORIAS GERENCIALES DE DOUGLAS MCc GREGOR

La tesis central de estas teorias radica en lo siguiente: los valores del
administrador-director-gerente-supervisor determinan su proceder, acciones
y, por tanto, sus resultados. Pero ¢qué son los valores? Un valor es una
creencia arraigada sobre lo que debe ser y lo que es correcto. Es la vision o
manera de ver las cosas, por qué suceden. Los valores corresponden a
modelos de pensamiento con supuestos 0 premisas. La aportacion principal
de Douglas es la teoria “X” y la teoria “Y”, en ésta se clasifica a dos tipos de
gerentes-supervisores-directivos predominantes en los ambientes laborales,
a saber: tradicionales, teoria “X”, con poca confianza en el trabajador, y
humanistas, teoria “Y”, que ve a los trabajadores, empleados vy
colaboradores como personas con grandes cualidades y cree que una labor
enriquecida motiva al trabajador y éste produce mas. En sus teorias, Mc.
Gregor presenta supuestos, valores del supervisor, actitudes derivadas y

resultados, los cuales se mencionan a continuacion:

Supuestos de la teoria “X”?

1. La gerencia es la Unica responsable de la organizacion de los
elementos de una empresa productiva: dinero, materiales, equipo,
personas, en pro de sus fines econémicos.

2. Las personas deben orientar sus esfuerzos, modificar su conducta y
adaptarla a las necesidades.

3. Para identificar las necesidades de la organizacion, es necesaria la
participacion activa de la gerencia.

4. El trabajo es castigo divino. “Ganaras el pan con el sudor de tu frente”.

Supuestos de la teoria “Y”
1. Todos los colaboradores de una empresa son responsables de los
resultados y al hacerlos participes, se autorealizan, por lo que los

resultados esperados seran mayores.

2 Sergio Hernandez y Rodriguez, Administracion, introduccion a la administracién, p. 209.
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2. La autorrealizacién genera creatividad, fundamental en la empresa para
ésta que funcione bien y se expanda.®

3. El ser humano tiene mucho talento y en la empresa solo se utiliza una
minima parte de sus capacidades.

4. El trabajo es natural en el ser humano y resulta divertido si asi lo

creamos como directivos—superiores.

Valores del supervisor

Teoria “X”

1. Eltrabajador es perezoso por naturaleza.

2. No tiene ambicion, no le gusta aceptar responsabilidad, prefiere que lo
dirijan.

3. Solo se preocupa por él. Y no por las necesidades de la organizacion.

Teoria “Y”
1. El ser humano tiene iniciativa y es responsable.
2. Le gusta apoyar y alcanzar objetivos valiosos.
3. Puede autocontrolarse y autodigirse para alcanzar sus metas.
Actitudes derivadas
Teoria “X”
1. Hay que dar a la gente trabajo facil y bien organizado.
Hay que controlar mucho al subordinado.
Establecer reglas firmemente sélidas con sistemas rutinarios.

Ver a los subordinados.

a k 0N

Es necesario dirigir las actividades del subordinado, recompensarlos

econOmicamente, implementarles castigos y controlarlos.

Teoria “Y”
1. Hay que establecer ambientes agradables de trabajo para que los
colabores alcancen las metas establecidas y aporten ideas que

fomenten y desarrollen su potencial para el crecimiento de la

% 5. Hernandez y Rodriguez., op. cit., p. 209.
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organizacion. Se debe fomentar la toma de decisiones de los

colaboradores.

2. Permitir que los colaboradores amplien, permanentemente, la

autodireccion con el fin de enriquecer sus puestos.

Ver a los colaboradores.

4. Hay que involucrar a la gente en la mision de servicio de la empresa,

hacia el usuario o cliente.

Resultados

Teoria “X”

1.
2.

La gente sera mas disciplinada.

En el mejor de los casos, se cumplird con lo planeado. La aplicacion de la
resolucién de los problemas tendra una agilidad en tanto no haya pérdida
de tiempo por discusion en grupos; la calidad de las decisiones

dependera de la calidad del jefe.

. El trabajador carecera de autoestima y autorrealizacion.

Teoria “Y”

1.

Habra informalidad de ciertos comportamientos con el cumplimiento, por

conviccién, de una disciplina basica.

. Se puede mejorar la planeacibn de los resultados en tanto los

colaboradores ayuden a resolver los problemas del sistema.

. La calidad de las decisiones depende de la calidad de las discusiones, de

los debates para tomarlas y del facilitador o lider.

. Los colaboradores de una empresa se autorealizaran en la medida en que

se cumplan con los resultados.

Douglas Mc Gregor reconoce que hay, en la realidad, gente

irresponsable o con otros intereses. Lo que sostiene que el supervisor no

debe partir de una creencia generalizada de que todos los trabajadores son

irresponsables y flojos por naturaleza, y que el trabajo es un castigo divino,

como se menciona en el supuesto cuatro de la teoria “X”.

Estos “prejuicios” general baja motivacion en los trabajadores. La baja

participacion por excesos de controles y abuso de autoridad generan una

14



superacion insana, con resentimiento y luchas entre los trabajadores y la
direccion, lo cual obstruye el desarrollo del potencial de los colaboradores.
Es comun oir en la empresa “yo no cambio hasta que cambie el otro”,
pero la transformacion empieza con uno mismo, la direccién espera que
cambien los colaboradores, y ellos, que lo haga primero la gerencia; es un
circulo vicioso, pero lo importante es transformar esas actitudes inmaduras
de todos los miembros y no solo de la direccion, como bien lo plantea Mc
Gregor. Asimismo, hay también, en las empresas, colaboradores ubicados

en la teoria “X” y “Y”.

1.4 SISTEMAS DE DIRECCION DE LIKERT

El autor Rensis Likert, con mucho renombre en el campo de la psicologia
industrial, destacO por sus investigaciones y por la consistencia de sus
mediciones en el comportamiento humano del lider, de ahi que aun se
empleen las escalas de medicién y los factores y subfactores que este autor
establecid, y conforme los disefié, pues en psicologia se requiere
homogeneidad en los criterios de medicion para hacer comparaciones.

Likert cre6 el denominado lidermémetro, “conjunto de escalas para
evaluar el desempefio de un lider y la satisfaccion de los miembros o
colaboradores”.*

En las cuales ubica cuatro estilos gerenciales comunes: el primero es
el autoritario explotador, caracterizado por el temor y las amenazas, donde la
comunicacion fluye de arriba hacia abajo, y las decisiones se toman desde la
cuspide de la organizacion, ademés, se presenta un significativo
distanciamiento psicologico entre el subordinado y el supervisor. El segundo
estilo es el autoritario benevolente, donde el cumplimento se logra mediante
recompensas, aqui la informacion va de abajo hacia arriba, y muy
esporadicamente se dirige hacia arriba, se limita a las cosas que el jefe
quiere escuchar; en tanto, la actitud de los colaboradores es de
subordinacion frente a los superiores. El tercer estilo, el consultivo, obtiene el
cumplimiento como resultado de las recompensas, y en ocasiones ocupa

algunos castigos y propicia cierto involucramiento; asimismo, el cauce de

* Ibidem., p. 214.
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informacion empieza a convertirse en comunicacion, y va hacia arriba como
hacia abajo.

En esta comunicacion que fluye hacia arriba, no contiene lo que el jefe
quiere escuchar, ademas, se proporciona en cantidades pequefias y en de
manera cautelosa; los subordinados pueden elegir y decidir sobre algunos
aspectos vinculados con su trabajo.

Y el ultimo estilo, el gerencial grupal o democratico, encierra e
involucra a todos los niveles jerarquicos, asi como la toma de decisiones y el
flujo de comunicacién.

Para que los estilos de direccion puedan funcionar de una manera
eficiente, se requiere ocupar los cuatro mencionados. Cabe resaltar que no
existe una forma Unica para relacionarlos con todas las personas y, por lo
tanto, hay que considerar el perfil de los subordinados, y tomar como
prioridad las habilidades, las destrezas, las competencias, las necesidades,

las inquietudes, los valores, etc.

1.5 MODELO DE MADUREZ-INMADUREZ DE ARGYRIS

Chris Argyris, en relacion con los temas de la personalidad y la organizacion,
sostiene que “el hombre ha sido educado en occidente con criterios distintos
de los que las empresas exigen”.® En ese sentido, existe un desajuste en el
comportamiento, e incongruencia entre lo que se ensefia en el ambito
escolar de la primaria, secundaria e incluso en el nivel educativo profesional,
en relacion con lo que piden bastantes empresas, sobre todo las figuras de
autoridad: gerentes y directivos, los cuales consideran el autoritarismo como
la mejor forma de dirigir.

Asi, en ciertas asignaturas, se ensefia a decantarse por la libertad, en
tanto que en las organizaciones se demanda disciplina y sometimiento a las
normas y politicas; ademas, se reprime la participacion de los trabajadores,
pues son percibidos como subordinados.

Argyris acentua la relevancia que posee el aprendizaje organizacional

en las empresas, algo que permitira a la organizacion convertirse en

> S. Hernandez y Rodriguez., op. cit., p. 203.
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“‘inteligente”. Este especialista propone, para el logro de esto, la
implementacion de un programa de capacitacion, con el cual se permita a las
personas obtener conocimientos, habilidades y valores para ayudarlos a
trabajar en equipo y, con ello, colaborar en grupos maduros con la capacidad
de autodirigirse al aprender a desenvolverse de modo Optimo. Para que tal
plan fuera funcional, disefié una estrategia de concientizacion sobre los
hechos o situaciones, el cual se basaba en argumentar, preguntar y
reflexionar.

Recalca que las acciones emprendidas por las personas seran
guiadas por las experiencias propias del individuo, y acepta que tales
acciones son producto de las percepciones, por esa razon pone énfasis en la

heterogeneidad de los factores implicados en los actos de los colaboradores.

1.6. MALLA ADMINISTRATIVA O “GRID GERENCIAL” DE BLAKE Y MOUTON

En 1964, Robert Blake y Jane’s. Mountoun, publicaron en un articulo, el
modelo denominado “The managerial Grid”, traducido como “grid gerencial”,
“malla administrativa” o “parrilla gerencial.”

Se conoce como grid gerencial a una matriz de dos ejes, uno
horizontal y otro vertical, que conectan dos elementos que tiene que
observar la direccién, el primero relacionado con la atencion de las
necesidades humanas; el segundo, con la atencién a la produccion.®

La malla o grid gerencial funciona como instrumento de medicion, el
cual ayuda a determinar cual es el estilo de liderazgo que hay en una
organizacién, también permite establecer el grado de efectividad del
liderazgo ideal en dmbito gerencial, asi como la efectividad de la ejecucion
del titular de un area determinada. Los cuatro extremos o puntas del modelo

Blake y Mouton, distingue cinco estilos basicos, a saber:

Empobrecido (1.1). El lider o superior se caracteriza por el menor énfasis

dado a la produccion, como a las necesidades de los trabajadores.

® Ibidem., p. 265.
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Tarea o de trabajo (9.1). Estilo autoritario, donde existe mayor preocupacion
por la produccién, lo que interesa es el logro de las actividades del lider y no
existe preocupacion por conocer las necesidades de los colaboradores.

Club campestre o de administracion (1.9). Este estilo se caracteriza sélo por
la preocupacion de los colaboradores, se fomenta un ambiente de trabajo
agradable, no hay ningun esfuerzo y no existe atencién por la produccion.
Mitad del camino (5.5). Aqui, el liderazgo es de tipo paternalista, es el punto
de balance ideal entre los dos ejes: el de las necesidades humanas y el de la
atencion a la produccion.

Equipo (9.9). Este estilo es el deseable al cual deberia llegar el lider, pues
existe un mayor esfuerzo por la produccién y por las necesidades del
trabajador.’

De la matriz se desprende que la posicion deseable es la de maxima
atencién a las dos variables, aunque en el origen, los autores establecian a
la posicion de equilibrio la 5.5. Sin embargo, no es la posicién ideal. Porque
el lider debe buscar hasta donde puede llegar, pues un directivo que atiende
a las personas como a la produccion a la mitad, no puede llegar a ser lider.
(Figura 1.1.

P

(1,9) (9,9) b
(5,5) o

p

|

g

(1,1) (9,1) ;
t

Preocupaciénporlaproduccién

Fig. 1.1. Matriz de Blake y Moutoun

7 Sergio Hernandez y Rodriguez, Introduccién a la administracion p. 266.
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1.7 ANTECEDENTES DE LOS ENFOQUES DE DIRECCION “SITUACIONAL” Y DE
“CONTINGENCIA” (FAYOL Y FOLLET)

Enrique Fayol es el autor mas reconocido en el terreno de la administracion
mundial, es denominado el “padre de la administracion moderna”, entre sus
aportaciones principales destaca la universalidad de la administracién, asi
como la relevancia de la administracion en las universidades, el proceso
administrativo, los principios generales de administracion, y las areas

funcionales de las organizaciones, las cuales se consignan a continuacion:

Universalidad de la administracion: se refiere a que la administracién, junto
con los principios y las técnicas que la conforman, son de aplicacion
universal, esto es, no importa la clase de organizacion (publica o privada) de
que se trate ni el tamafio de ésta o el pais donde se ubique, la
administracion puede aplicarse, lo Unico que ocurre es la adaptacion a las

necesidades de cada entidad.

Importancia de la administracion: el autor logré establecer que la
administracion debia existir en todas las escuelas y en todo tipo de

profesién, incluso en cursos en las carreras universitarias.

Proceso administrativo. Denominé a esto como operaciones, hoy se conoce
Como proceso, es decir, secuencia de pasos o0 actividades para alcanzar un
objetivo: previsién, organizacién, direccién, coordinacion y control.”® Fayol
define administrar como prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Al respecto, cabe mencionar lo siguiente: prever se cifie a la tarea de
estructurar el futuro con un programa de accion (plan o proyecto rector de
gerencia). Organizar tiene que ver con constituir la estructura organica
(organigrama) y social (integracién del factor humano), esta etapa abarca la
integracion social. Dirigir, por su parte, se relaciona con hacer “funcionar” al

personal. Coordinar con unir y armonizar todos los actos y los refuerzos. Por

8 Ibidem., p. 70.
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altimo, controlar hace referencia con verificar que todo se desarrolle de

acuerdo con las normas.

Principios de direccion. Entendidos como las guias generales de accion, se
les consideran universales puesto que son aplicables en cualquier tipo de
organizacion humana; en realidad, son axiomas (sentencia breve, tan clara
gue no requiere explicacion).

Sin embargo, utilizarlos de manera correcta es un arte que exige
inteligencia, experiencia, decision, mesura. La mesura es una de las
principales cualidades del administrador, ésta se forma con la practica.

Fayol dijo que los principios son muchos. No hay namero exacto;

aunqgue los mas importantes, segun él, son los siguientes:

Division de trabajo.
Autoridad y responsabilidad.
Disciplina.

Unidad de mando.

1.

2

3

4

5. Unidad de direccion.
6. Subordinacién del interés individual al general.
7. Retribucion a las capacidades del personal.

8. Centralizacion frente a descentralizacion.

9. Jerarquia.

10. Orden.

11. Equidad.

12. Estabilidad del personal.

13. Iniciativa.

14. Espiritu de grupo o union del personal.

Fayol llamé a la direccidbn general de administracion general, y la
consideré un area funcional basica de la que dependen otras funciones,
como ventas, produccion y finanzas. La funcion principal de la direccion
general es elaborar un programa de accion de largo, mediano y corto plazo,
verificar que se cumpla, asi como coordinar permanentemente las

actividades de las otras areas: ventas-mercadotecnia, produccion, finanzas y
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personal o recursos humanos, conforme el plan rector, y las estrategias que
impulsen el desarrollo de la empresa. Dentro de estas areas se encuentran

las siguientes:

Produccion como area funcional: Es la encargada de producir los bienes o
servicios (productos) que comercializa la empresa; se hace cargo del disefio,
la calidad y la programacion de produccion continua en productos de linea,

estacional con articulos de temporada o por pedido.

Finanzas como area funcional: Su objetivo es el uso éptimo del capital.
Comprende la busqueda de recursos en las fuentes: bancos, financieras,
proveedores, acreedores y programacion de pagos. La funcion financiera
abarca la contabilidad, también se encarga de resguardar los valores
principales de la empresa y ejecuta la funcion de auditoria o control. Hoy dia,
también debe cumplir con las obligaciones fiscales y, en las pequefias
empresas, con las obligaciones laborales. Se encarga de la aplicacion del

proceso administrativo de su area.

Ventas, mercadotecnia y distribucion como area funcional. Ventas conocida
hoy en las grandes empresas como mercadotecnia; también denominada en
menor medida como distribucién, se encarga de vender o distribuir (surtir) a
comercializadores independientes, asi como el control de vendedores (
fuerza de ventas) desde la seleccion hasta el control de éstos. Establece
cuotas y prondstico de ventas en coordinacion con el area de produccion.
Por su parte, la mercadotecnia realiza estudios de mercado para
conocer a las poblaciones y segmentos o clases econdmicas que las forman.
Comprende la publicidad, la promocion y la propaganda. Se encarga de la

aplicacién del proceso administrativo de su area.

Personal o recursos humanos como area funcional. Se encarga de proveer y
mantener en la empresa al personal altamente calificado para cada area.
Conlleva planeacion, reclutamiento, seleccion y contratacion de los

empleados. Se encarga del proceso administrativo de su area.
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Cabe mencionar que se estudiaron las areas funcionales de las
organizaciones de la época de Fayol y se las compardé con el enfoque
contemporaneo. Se vio que, de manera conjunta, las areas funcionales son
la division departamental por gerencias encargadas de realizar trabajos
especializados; la mas comun es por su funcién ya que denota actividad
relacionada, aunque también se ocupan otros criterios.

Por tal motivo, el fayolismo como corriente de direccion se propagoé
por todo el mundo, sigue estando vigente y no sufrié criticas como escuelas
anteriores, de ahi su importancia en la actualidad para la aplicacion en las
organizaciones.

En lo que respecta a Mary Parker Follet, esta especialista estudio el
factor humano en la empresa y la forma de dirigirlo con base en sus estudios
profesionales en psicologia y sociologia. Ella analizé a profundidad el rol del
jefe (supervisor, gerente, etc.). Escribié el libro La administracion como
profesion, documento donde resalta la importancia de la aplicacién del
método cientifico aplicado a los aspectos psicosociales, organizacionales y
la relevancia del ser humano en la organizacion.

Fue la primera mujer en sefialar que la direccion general de las
empresas, y cualquier posicion directiva, requieren de mas profesionalismo,
en el sentido de que los ocupantes de tales puestos necesitan estudios
especializados en management (direccidon) con bases cientificas y no
fundamentares Unicamente en la experiencia del colaborador.

Follet consider6 que lo fundamental de la labor directiva tenia como
base utilizar la autoridad en el modo de coordinar al grupo humano, y que las
organizaciones y su direccion estan en “conflicto” permanente. Segun esta
autora, “el conflicto es una fuente importante de informacién de las diferentes

visiones de cémo resolver problemas.”

Si el jefe sabe utilizarlo en juntas de
trabajo, la ejecucién de todos sera coordinada.
Parker sefiala tres formas de resolver los problemas en la

organizacion:

1. Predominio.

° Ibidem., p. 96.
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2. Compromiso.
3. Conflicto constructivo.

Predominio. El jefe decide lo que fortalece el autoritarismo de la
direccion. No se realizan juntas de trabajo.

Compromiso. “En la politica, los legisladores tienen objetivos
divergentes, pero necesitan los votos de los demas para sacar adelante sus
propuestas, lo que a su vez los obliga a comprometer sus propios votos,
aunque consideren gque apoyan, en algunos casos, propuestas inadecuadas
y contrarias a su ideologia (yo te apoyo si ti me apoyas) de este modo, las
camarillas se apoderan de la empresa sin tomar en cuenta al usuario o
cliente, que precisamente es quien genera los ingresos de la empresa.”*°

En las empresas, todas las areas se hacen favores mutuos, lo cual es
negativo, porque ocasiona vicios de trabajo. Pues a la larga, los
departamentos llegan a condicionarse, es decir, si los departamentos
brindan ayuda, éstos la devuelven de la misma forma. Y en caso contrario,
Nno se apoyan, por eso es considerado como una préactica insana.

En relacion con el conflicto constructivo, es indispensable que los
jefes de departamento realicen juntas de trabajo para obtener un mejor
acercamiento con las demas areas y asi identificar cudles son las zonas de
oportunidad con el fin de mejorar.

Ahora bien, es necesario hacer una diferencia entre poder y autoridad,
la autoridad la otorga la empresa y es exclusiva del nivel jerarquico, en tanto
qgue el poder es el reconocimiento a las cualidades, logros y efectividad que
una persona desarrolla dentro de la organizacién, tal persona es sujeta a

admiracion por los logros al interior de la misma.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Investigar cuales han sido las principales aportaciones de la escuela de las
relaciones humanas y sus principales precursores para realizar un cuadro

sinoptico.

° |bidem. p. 97.
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Los requisitos son:
e Portada.
e Cuadro sinéptico

e Bibliografia.

1.8 LOS ENFOQUES "SITUACIONAL" Y DE "CONTINGENCIAS" EN LA ACTUALIDAD

La teoria de la contingencia tiene como suposicidbn que las actividades
administrativas tienen que ser indicadas para la organizacion, y van a
depender de las necesidades que se presenten en especifico. Esta teoria
valora los principios de la escuela clasica en torno a la universidad que se
aplica para todas las técnicas administrativas, ademas de buscar identificar
las razones que son apropiadas para una determinada situacién
dependiendo del tipo de empresa.

Joan Woodward, con estudios en sociologia industrial, realizé una
investigacion en colaboracion con otros colegas (del South Essex Collage of
Technology de Inglaterra). El trabajo consistié en analizar como, diferentes
grupos de empresas britanicas (100 con distintos tamafios, y con productos
diferentes) aplicaban los principios administrativos clasicos con base en el
alto desempernio, el desempefio promedio y el bajo desemperio.

La investigacion arroj6 como conclusion que no habian diferencias
importantes en la manera en que los principios se ejecutaban en las
empresas con diferentes niveles de desempefio. Con esto, se dio a la tarea
de buscar explicaciones para estas diferencias, y optaron por ver de qué
modo afecta la tecnologia en la forma manera de administrar.

Se observo que, de acuerdo con el nivel de tecnologia y sistema de
produccion utilizada (produccién unitaria o en lotes pequefios y bajo pedido,
produccion en grandes lotes y en masas, y por procesos continuos), se
necesita una estructura distinta, sobre todo en el area de produccion y
ventas. De tal modo que a esto se él nombra contingencia.

Tomese al término contingencia como vocablo sinénimo de riesgo o

situacion peligrosa. En el diccionario de la RAE,* se define como: “(Del lat.

™ Cfr. http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS=3&LEMA=contingencia
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contingentia).” Posibilidad de que una algo suceda o no suceda. Cosa que
puede suceder o no suceder. Riesgo.

Tecnologia: “este factor contingente incluye los conocimientos,
herramientas, maquinaria y equipo, asi como las técnicas y métodos de
trabajo que la organizacién utiliza en sus procesos de produccién e
intercambios.”*?

La complejidad de la tecnologia son los puntos mas importantes, la
creatividad, y la relacibn van entrelazados con el ciclo de vida de los
productos.

Complejidad: La complejidad se relaciona con el tipo de proceso:
produccion unitaria, en grandes lotes y continua, asi como con el producto,
bien o servicio, y requiere de una estructura especial. No a todas las
empresas les sirve el modelo lineo-funcional. Por ejemplo, en la industria de
la construccion, se requiere de una estructura matricial, debido a que sus
gerencias atienden varias obras a la vez y no pueden estar repitiendo la
estructura central en cada obra.

Interdependencia: Si las unidades o areas estan relacionadas con un
objetivo comun, pueden tener una estructura diferente. Hoy, muchas de las
universidades en el mundo tienen una estructura departamental. En lugar de
tener facultades autbnomas, tienen departamentos que atienden todo lo
relacionado con su materia, por ejemplo, el departamento de Derecho
atiende las clases de Derecho en las facultades de todas las universidades,
es decir, en Contaduria, Economia, Administracion: esto hace mas
econOmica la administracion.

Tamafio de la organizacion: muchos autores han mencionado que el
tamafo de la organizacion determina la estructura. Es un error tener una
estructura universal para todo tipo de empresas. Una tintoreria no requiere
de un departamento de personal ni de contabilidad o produccién; un
encargado con operarios la puede administrar. Hay un principio que dice que

las operaciones determinan a la estructura y no a la inversa.

2 Sergio Hernandez y Rodriguez, Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. p. 166.

25



El ambiente: tiene que ver con el nivel de estabilidad con el cual opera
la organizacion y, por lo tanto, éste establece la centralizacion o
descentralizacion de las funciones.

La teoria de la contingencia demostr6 que la universalidad de la
administracion es relativa al tratarse de estructuras: formas de organizar,
dividir y jerarquizar la organizacion, no finalizé plenamente con el principio
de la universalidad. Esto hace referencia a que la teoria, cuando esta bien
cimentada en un administrador, puede utilizarla de acuerdo con la
contingencia o situacion que se le presente con base en su criterio y
capacidad para extrapolar creativamente los marcos tedricos a las

realidades.

1.9 CONTRIBUCIONES DE TANNENBAUM Y SCHMIDT

El modelo de liderazgo de Tannenbaum y Schmidt, indica que un lider
autOcrata siempre toma sus decisiones y no le gusta delegar autoridad a los
trabajadores; por su parte, el lider democrético otorga a los colaboradores
una mayor libertad para que tomen decisiones. Estos dos estilos de
liderazgo son polos opuestos, por tal motivo, los jefes de departamento
deben elegir cual de los dos tipos se adapta mejor a las necesidades del
departamento y para esto, tiene que considerar los aspectos consignados a

continuacion:

a) Fuerzas en el gerente.
b) Fuerzas en las personas subordinadas.
c) Fuerzas en la situacion.

d) Presion del tiempo.

Tomando como referencia estos aspectos, el jefe asume un estilo de
liderazgo autoritario, hasta que el otro jefe adopte un estilo de liderazgo que
sea patrticipativo y dirigido a los trabajadores.

El estilo de liderazgo de Tannenbaum y de Schmidt exhibe ciertas
ventajas que le permiten a la empresa desarrollar las capacidades de los
trabajadores de un modo mas eficiente, ademas, brindandoles mayor

autoridad y responsabilidad a los gerentes, les otorga mejores alternativas
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para incrementar el nivel de participacién y supervision de los trabajadores,
asi como propicia la implementacion de alguna medida correctiva para
mejorar la toma de decisiones al interior de la empresa.

Dentro de los limites que se dan en este estilo de liderazgo, se halla el
hecho de que el gerente tiene mayores datos e informacion con respecto a la
iniciativa y disposicion que posee el equipo de trabajo, lo negativo es que
Gnicamente se preocupa por la asignacion de las actividades y no por los
procesos que se estan siguiendo para cumplirlas, es decir, no existe un
control adecuado en relacion con los procesos que se estan efectuando para
ejecutarlas. Al gerente solo le preocupa el resultado y no cédmo se aplica el

proceso para alcanzar las actividades.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Leer el tema de “Contingencias y liderazgo”, capitulo 15 del libro
Administracién: un enfoque basado en competencias, Ed. Thompson, 9a.
Edicion. Se pide efectuar una sintesis de lectura. El alumno debera
entregarlo con los siguientes requisitos:

e Portada.

e Dos cuartillas.

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

1.10. MODELO DE LIDERAZGO DE CONTINGENCIA DE FIELDLER
El modelo de Fred Fiedler fue presentado en 1967, es el mas conocido de
los modelos de contingencia vy, al igual que los demas modelos o teorias

situacionales, centra su atencion en los tres temas siguientes:

I. Elestilo del lider.
Es la misma linea que los tedricos del comportamiento, Fiedler considera
dos posibles estilos de liderazgo: la orientacion a la tarea y la orientacion a la
relacion.

Il. La situacion.
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Aqui, se ubica un lider con base en tres factores que, en orden de

importancia decreciente, son los siguientes:

1. La relacion lider-miembro o el grado de confianza, lealtad y respeto
que el lider recibe de aquellos con quienes trabaja.

2. La estructura de la tarea o el grado de claridad en la especificacién de
los objetivos y de los procesos de trabajo relativos a la tarea.

3. La situacion o emplazamiento de poder del lider o el grado de poder
legitimo que le da la organizacion con el fin de dirigir a los
subordinados.

[ll. Adecuacion del estilo del lider a la situacion.
Por dltimo, Fiedler percibe una adecuacion mejor entre los estilos de
liderazgo y determinadas situaciones.

1.11 HERSEY Y BLACHARD

Estos autores desarrollaron un modelo de liderazgo en que el grado de
madurez del subordinado y con la situacion, deben estar en concordancia.
Asi, el denominado liderazgo situacional constituye uno de los modelos de
contingencia, el cual se centra en los seguidores.

Para ellos, es indispensable que el liderazgo se elija conforme a la
capacidad y a la disposicion que tengan las personas para desarrollar una
tarea especifica. Los seguidores seran quienes aceptaran o rechazara al
lider, independientemente del comportamiento que éste posea. Ya que su
eficiencia va a depender de las acciones que realicen los seguidores.

Ahora bien, las aportaciones de Fielder, que son estilos de
aprendizaje basados en dos dimensiones, sirvieron de base para que Hersey
y Blackard dieran a conocer su estilo de liderazgo, dependiendo del grado de
madurez de las personas, a saber: 1. Comunicar. Existe un alto
comportamiento del lider hacia la tarea y bajo hacia la relacion; el lider
decide y define las tareas de los colaboradores, asimismo les comunica
como, dénde y cuando realizarlas; 2. Vender. Comportamiento alto del lider
sobre la tarea y la relacién. Define las actividades y convence a los

trabajadores sobre lo atinado de su decision; 3. Participar. Hay bajo
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comportamiento del lider con la tarea y alta participacion con la relacion,
ambos, lider y trabajador, toman las decisiones, y 4. Delegar. Respecto al
lider, en éste se observa bajo comportamiento sobre la tarea, y con la
relacion. Los subalternos toman la responsabilidad en las decisiones, y el
lider no es tomado en cuenta.

En la teoria situacional de Hersey y Blanchard se establece lo
siguiente: “El concepto de madurez implica tanto la habilidad y conocimiento
técnico para hacer el trabajo como el sentimiento de autoconfianza del
empleado. Se define como la capacidad y disposicién de las personas para
sumir la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento.” **

Los subordinados, en el transcurso del tiempo, pueden conseguir

cuatro grados de madurez que a continuacion se indican:

M1. Los colaboradores no estan dispuestos a asumir responsabilidades
sobre el propio comportamiento. Y requieren de lideres para seguir
instrucciones y alcanzar las metas y objetivos.

M2. Los subordinados son incapaces y estan dispuestos a asumir la
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento. Se sienten motivados
pero no tienen las habilidades necesarias y dependen de alguien para que
los oriente al logro de las tareas.

Necesitan un comportamiento de alta tarea y de alta relacion personal.
Con lo cual lograran un equilibrio de la carencia que tienen de sus
habilidades para realizar las actividades encomendadas.

M3. Los trabajadores son capaces de realizar las tareas, pero no estan
dispuestos a ejecutar lo que el lider desea. Estos problemas se solucionan
con un estilo de liderazgo apoyador y participativo, mas no directivo.

M4. Los subordinados se encuentran en la mejor disposicion y cuentan
con una capacitacion adecuada para el logro de las tareas.

El lider posee la confianza de permitir la actuacién del grupo solo, pues

los seguidores estan capacitados y pueden asumir las responsabilidades.

3 Emilio Pablo Diez de Castro, Administracion y direccion, p. 438.
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Cuando los seguidores muestran la mejor disposicion para asumir este
tipo de responsabilidades, el lider tiene que responder con la reduccion del
control y el comportamiento de la relacion, pues no se requiere de mucha
supervision; asi, los seguidores tendran la libertad de efectuar las
actividades sin ninguna presion, dado que se estd recompensando su
trabajo con la confianza del lider.

Ahora bien, para que este modelo funcione, es indispensable
desarrollar un liderazgo eficaz y eficiente, con la finalidad de que se pueda
ofrecer la comprension y conocimiento del modelo de liderazgo con base en

el grado de madurez del subordinado.

1.12 CAMINO-META DE ROBERT HOUSE

Robert House es el autor de la teoria camino-meta. La cual establece que
las funciones del lider son aumentar las recompensas personales, las cuales
les van a permitir tener un mayor grado de satisfaccion por conducto de las
metas laborales. En este caso, la funcion del lider es lograr que el camino
hacia las recompensas sea mas facil de conseguir. Para ello, debe disminuir
todos los obstaculos posibles, lograr, en el recorrido, el aumento de las
oportunidades de satisfaccion personal de todos los colaboradores.

El término camino—meta se utiliza de acuerdo con la creencia de que
los lideres deben de aclaran cudl es la trayectoria que deben seguir los
trabajadores para alcanzar las metas de trabajo.

Asi, desde este punto, el comportamiento del lider es motivacional
cuando consigue que la satisfaccion de las necesidades del subalterno
dependan del logro del desempefio eficiente. Brinda capacitaciéon, incentivos,
y apoyo para alcanzar el desempefio eficiente.

House identificd cuatro comportamientos del lider, a saber:

1. El lider directivo: da a conocer a sus trabajadores lo que se espera
de ellos, las actividades que deben realizar de acuerdo con su plan de
trabajo, asi como las instrucciones de como han de desarrollar las tareas.

2. El lider apoyador: es sociable, y demuestra interés por los
subalternos.

3. El lider participativo: considera las sugerencias de los trabajadores

antes de tomar alguna decision.
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4. El lider orientado a la realizacion: establece metas desafiantes y
espera que los colaboradores las llevan a cabo de la mejor forma.
Reflejando con ello, el grado de desemperio de los trabajadores.

Existen pruebas que reflejan el desempefio y la satisfaccion de los
trabajadores, los cuales se ven influidos positivamente cuando el lider
recompensa las cosas que faltan, y evita a toda costa insultar la inteligencia
de los subordinados. Cuando las tareas estan bien definidas y bien
estructuradas, los empleados tienen la habilidad para manejarlas sin ningin

problema.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar un ensayo a través de la investigacion en internet sobre las
aportaciones de Roberto House. Entregarlo con los siguientes requisitos:

e Portada.

e Dos cuartillas.

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

¢ Bibliografia.
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AUTOEVALUACION

6y, 0 Gy M

1. Creador de la teoria “x” y “y”.
A) Douglas Mc Gregor.
B) Chris Argyris.
C) Rensis Likert.
D) Victor Vroom
2. Creador del lidermometro.
A) Douglas Mc Gregor.
B) Chiris Argyris.
C) Rensis Likert.

D) Victor Vroom.

3. Autor que aportd los principios generales de administracion.

A) Enrique Fayol.

B) Frederick Taylor.
C) Mary Parker Follet.
D) Rensis Likert.

4. Autor que aporté las areas funcionales dentro de la organizacion.

A) Enrique Fayol.

B) Frederick Taylor.
C) Mary Parker Follet.
D) Rensis Likert.

5. Autor que sefala que existen tres formas de resolver los problemas en la

organizacién, los cuales son predominio,
constructivo.
A) Enrique Fayol.
B) Frederick Taylor.
C) Mary Parker Follet.
D) Rensis Likert.
6. Autor de la Malla o Grid Gerencial.
A) Robert House.
B) Blake y Mouton
C) Fieldler.

compromiso y conflicto
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D) Rensis Likert.
7. Autor de la teoria Camino-meta.
A) Robert House.
B) HERSEY Y BLACHARD
C) FIELDLER.
D) Rensis Likert.
8. Autor del modelo de liderazgo de contingencia.
A) Robert House.
B) Hersey y Blachard
C) Fieldler.
D) Rensis Likert.
9. Esta teoria establece que las funciones del lider son principalmente
aumentar la obtencién de recompensas personales a los subordinados, que
les permitan alcanzar la satisfaccion mediante la obtencién de metas
laborales.
A) Teoria de la contingencia.
B) Teoria Camino- Meta.
C) Teoria del liderazgo.
D) Teoria situacional.
10. Esta teoria tiene como premisa que las acciones administrativas
apropiadas en una organizacién dependen de la situacién particular.
A) Teoria de la contingencia.
B) Teoria Camino- Meta.
C) Teoria del liderazgo.

D) Teoria situacional.

RESPUESTAS

1) A
2) C
3) A
4) A
5) C

33



6) B
7 A
8) C
9) B
10) A
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UNIDAD 2

MANDO, SUBORDINACION Y MANEJO DE DIFERENCIAS

OBJETIVO
Analizar e identificar los conceptos de mando y subordinacion para manejar

las diferencias dentro de las organizaciones.

TEMARIO

2.1 CONCEPTO DE MANDO, AUTORIDAD Y PODER

2.2 DIAGNOSTICO Y COMPRENSION DE DIFERENCIAS

2.2.1 Naturaleza de las diferencias

2.2.2 Factores gque pueden descansar las diferencias sobre hechos, metas,
métodos o valores

2.2.3 Estados del desarrollo de diferencias, seleccion de opciones para el
manejo de diferencias

2.2.4 Delegacion de responsabilidades

2.2.5 Creatividad e innovacion
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MAPA CONCEPTUAL

MANDO, SUBORDINACION Y MANEIO DE DIFERENCIAS,

MAND

DIFERENCIAS

UTORIDA

PODER

ELEGACIO

- |
=

— /| TECNICAS

FACTORES— INNOVACION

CREATIVIDAD

(RESPONSABILIDADES)
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INTRODUCCION

En esta Unidad se mencionan las diferencias de poder, autoridad y mando,
para que se detecten las principales diferencias que existen dentro de las
organizaciones, asi como los elementos que son necesarios para identificar
las metas, valores y métodos que deben ocuparse al interior de las
empresas, mismos que sirven para descubrir cuales son los limites de

autoridad y responsabilidad.
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2.1 CONCEPTO DE MANDO, AUTORIDAD Y PODER

Mando: “Autoridad, derecho del superior sobre sus subditos, ejercicio y
duracion de dicho poder.”

Poder: “Capacidad de controlar a otros en una organizacion, mediante la
persuasion personal u otras cualidades personales.”*

Autoridad: “Poder que tiene un individuo para tomar decisiones vy

ejecutarlas.”*®

El concepto de poder para Tawney, se centra en la imposicion de la
propia voluntad sobre otras personas. Literalmente “el poder se puede definir
como la capacidad de un individuo o grupo de individuos para modificar la
conducta de otros individuos o grupos en la forma deseada y de impedir que

la propia conducta sea modificada en la forma en que no se desea.”*’

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Leer el caso Internacional 9. “La estrategia global de Ford: Centros de
excelencia”, que se encuentran en el libro Administracion una perspectiva
global, autor: Harold Koontz, Ed. Mc Graw Hill, pp. 329 y 330. Entregar un
reporte impreso con las respuestas del caso.
Los requisitos son:

e Portada.

e Desarrollo de las respuestas del caso practico (libre).

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

2.2 DIAGNOSTICO Y COMPRENSION DE DIFERENCIAS

El conflicto se provoca cuando el personal de una determinada area o
departamento se resiste al cambio, y si no se tiene autoridad sobre ellos, y la
persona posee experiencia, ni cuenta con los conocimientos necesarios para

orientarlos al logro de las actividades.

* Diccionario de administracién y finanzas. Ed. Océano. p. 41.
5 |bidem., p. 41.

'8 Diccionario enciclopédico Grijalbo. Volumen I1. p. 1175.

" Koontz M. y O’'Donell, Elementos de administracién, p. 256.
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De tal modo, se presentan conflictos cuando la autoridad en linea (la
vinculada de modo directo entre el superior y trabajador), considera que el
personal de staff invade su area demando, que no saben trabajar en equipo,
gue roba todos los créditos para obtener el éxito de la empresa y, ademas,
no cuentan con una vision para la compafiia, asi, tal situacion produce un
ambiente tenso de trabajo entre el personal de linea y los de staff.

Otra situacion importante que genera conflictos en la organizacion es
la competencia por recursos escasos, tales como fondos presupuestales,
espacios, materiales, personal, servicios, apoyos, posicidn jerarquica, etc.
Estos aspectos se presentan cuando un departamento pretende mejorar su
status y el otro departamento observa tal hecho como una amenaza que
perjudica su posicidn jerarquica dentro de la empresa, con lo cual se provoca

un ambiente desagradable y tenso de trabajo.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

El alumno deberd de buscar una empresa en su entidad para empezar a
trabajar en su proyecto final, esta actividad se realizard en equipos de tres
personas como minimo y cuatro como maximo.

Se describirdn, a continuacion, todos los puntos que tiene que ir
desarrollando para entregarlo en la sesion quinta.

Los requisitos son:

e Portada.

¢ Introduccion.

e Desarrollo del tema, el cual debera contener lo siguiente:
Nombre de la empresa.

Antecedentes.

Historia.

Mision.

Vision.

Organigrama.

N o gk~ wDbdRE

Estilo de liderazgo que utiliza el jefe de departamento.
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8. ¢ Cuales son los tipos de comunicacion que utilizan dentro de la
empresa?
9. ¢Cuales son los medios de comunicacion mas eficaces que
utiliza para con sus trabajadores?
10. ¢ Cudles son los factores motivacionales que tiene la empresa
con sus trabajadores? Mencionar ventajas y desventajas.
11. ;Cudles son las medidas de control que utiliza la empresa con
los trabajadores? (supervision del trabajador).
12. Mencionar los castigos que posee la empresa si los
trabajadores no alcanzan los objetivos.
13. Implementacion de sugerencias para la empresa.
e Conclusion.
¢ Bibliografia.
e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

2.2.1 Naturaleza de las diferencias

El personal que tiene el mando en la empresa, debe efectuar un esfuerzo
continuo, serio y tener como prioridad los objetivos de la organizacion, debe
capacitar al personal de linea en cuanto al manejo Optimo de los
subalternos, con el fin de aprovechar las habilidades de éstos, y con ello
mantener informados a los trabajadores para “venderles la idea” sobre las
mejoras que se deben implementar en la organizacién; asi, los subalternos
no tendran ningun problema en efectuar mejoras al interior de la misma.

Los resultados de los trabajadores pueden ser funcionales o bien
disfuncionales. Lo primero corresponde a las funciones o actividades que
deba llevar a cabo el trabajador, y lo segundo, cuando los subalternos
ocasionan muchos problemas, es decir, cuando son conflictivos.

Un resultado en cuanto a funciones, se presenta cuando el conflicto
estimula la creatividad, la innovacion, el interés, y se mejora la toma de
decisiones entre los integrantes del grupo de trabajo.

En cambio, los resultados disfuncionales traen consecuencias
negativas en el grupo, pues retardan la comunicacion, generan problemas

entre los miembros del equipo y provocan un ambiente tenso de trabajo.
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Es importante, para la empresa, llevar a cabo una investigacion sobre
el conflicto, y asi detectar cuales son las fuentes que lo ocasionan, e
identificar cuales son las situaciones mas destructivas. Esto tiene la finalidad
de identificar qué lo esta propiciando, para de este modo implementar un
plan de accion que corrija la situacién a tiempo.

Vale la pena tomar en cuenta los siguientes supuestos para ofrecer una
solucion: 1. los conflictos que van al extremo son muy raros y no son
funcionales. 2. la actividad que desempefia el grupo es un factor clave para
determinar el tipo de conflicto. Para identificar la naturaleza de un conflicto,
es necesario conocer el rol que desempefan los integrantes de la
organizacion.

Por un lado, los conflictos se deben de evitar, pero es necesario
mencionar que éstos, dentro de la empresa, sirven también para mejorar.

La posicion tradicional indica que los conflictos se deben de evitar. Y
la postura contraria, afirma que los conflictos son buenos en las empresas,
éstas son posiciones que se han manejado en las relaciones humanas, pues
los conflictos son resultados naturales e inevitables, y no siempre seran

negativos.

2.2.2 Factores en que pueden descansar las diferencias sobre hechos,
metas, métodos o valores

Estudios actuales han demostrado que las diferencias en las organizaciones
pueden mejorar el rendimiento del grupo. Y que los administradores pueden
enfrentarse a situaciones en donde no exista conflicto en su departamento y
gue éste requiere estimulacion.

A pesar de los estudios que han demostrado que los conflictos son
positivos y que sirven para mejorar. Los especialistas estadounidenses
sobre estos temas, no tienen opiniones buenas sobre tal planteamiento,
pues argumentan que los conflictos no son bien intencionados, afirman que
son destructivos. Asi, ambas perspectivas han dado origen a las siguientes
posturas.

Por un lado, la posicién tradicional menciona que todos los conflictos
son malos, destructivos, negativos, y que generan violencia e irracionalidad.

La posicion tradicional fue consistente con el comportamiento y las actitudes
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que se adoptaron en las décadas de 1930 y 1940. En tales fechas se
pensaba que el conflicto era un resultado disfuncional, derivado de la falta de
comunicacioén, de la carencia de confianza de las personas, de la franqueza,
asi como de la incapacidad de los administradores para responder a las
necesidades de los trabajadores.

Por su parte, la corriente o postura de las relaciones humanas, que
surgio en la década de 1930, en Estados Unidos de América, considero que
el conflicto era algo natural en todos los grupos y organizaciones. Que es
inevitable, que no se puede eliminar y que, ademas, es beneficioso para el
buen desempefio del grupo en la organizacién, ya que sirve para mejorar
algunas areas de oportunidad.

La postura de las relaciones humanas en la actualidad, es la que
posee mejor aceptacion al contrario de la posicién tradicional, porque los
problemas que hay en las empresas, sirven para mejorar areas de
oportunidad; ademas, es menester considerar que el hombre, por
naturaleza, es conflictivo, y no todos los problemas son necesariamente
malos y destructivos en la empresa, siempre y cuando se puedan detectar a
tiempo.

Otra postura del conflicto fue la del autor John Akers, de IBM. La
perspectiva de la interaccion y de las relaciones humanas acepta el conflicto.
El fomenta el conflicto comentando que un grupo pacifico, tranquilo y
cooperativo, tiende a ser estatico y apatico si no responde a las necesidades
del cambio y mejora continua. Es decir, a la innovacién constante, que es
indispensable en todas las empresas. Por lo tanto, su aportacibn mas
importante es el denominado enfoque interactivo, el cual promueve un grado

minimo, constante, de conflicto con los lideres del grupo.

2.2.3 Estados del desarrollo de diferencias, seleccion de opciones para el
manejo de diferencias

En los conflictos es muy dificil escuchar, no todos sabemos oir. Las
personas que estan involucradas en algun problema siempre buscan el
apoyo de las amistades. Ya que es la salida mas facil, porque no quieren

enfrentar la dificultad directamente.
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En los conflictos que no tienen solucion y que carecen de acuerdo o
entendimiento, con mucha frecuencia se da la amenaza a la autoestima; por
ejemplo, encontrarnos con alguien que esté de acuerdo con nuestra opinion,
eleva artificialmente la autoestima. En ese sentido, para que ésta se
encuentre construida con una base mas sodlida y firme, tenemos que
aprender a afrontar los problemas en lugar de eludirlos. Si procuramos
esquivar los conflictos, persiguiendo el apoyo de otras personas, lo Unico
gue se lograr es debilitar las relaciones interpersonales, las cuales pueden
estar ya muy fragiles, dado que los amigos, familiares o colegas, siempre
van a estar de acuerdo con nosotros.

Estas personas cercanas estan de acuerdo porque son amigos, y ven
tanto la problemética como las diversas soluciones mediante nuestra
perspectiva. Una vez que una persona se crea apoyada, mas faciimente se
sentira justificada en su conducta. Y como resultado, se incrementara la
tendencia a no prestarle la debida atencion a la solucién del conflicto.

Se requiere de un esfuerzo mayor y de mucha habilidad para afrontar
el desafio en conjunto con la persona involucrada en la disputa, que
abandonar el asunto, ceder o luchar. A largo plazo se podr& vivir mejor,
porque hard que nos sintamos mas realizados, sin tanta tensién cuando se

logra solucionar alguna situacién dificil.

2.2.4. Delegacion de responsabilidades
La delegacion es otorgar a otra persona autoridad para realizar funciones o
actividades con un limite de autoridad y responsabilidad, puesto que

administrar es realizar alguna actividad mediante otras personas.

Ventajas
» Permite realizar otras actividades dependiendo del nivel de
importancia, e incrementa la eficiencia en la administracién, pues
permite al jefe realizar las supervisiones en los demas departamentos.
= Fomenta la especializacion de las funciones en los diversos
departamentos.

* Motiva la delegacion en la toma de decisiones.
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Muchos autores mencionan diferentes tipos de delegacion, en las
cuales encontramos la general, concreta, temporal, limitada, linea, funcional,

el staff, individual o colectiva delegable o indelegable.

Desventajas
» Fractura la unidad de mando.
= Fomenta problemas en los procesos, las relaciones interpersonales y
los controles.

= Se pierde el control general en los resultados.

En los sistemas de delegacion de autoridad, también se distinguen dos

tipos de legacion, a saber:

e Delegacion general. El jefe tiene toda la autoridad en el departamento
0 seccion, y se le encomiendan algunos casos de excepcion, en los
cuales no puede decidir, y debe recurrir a los jefes superiores para
que ellos tomen la decision.

e Delegacion sobre funciones completas. En este caso, el jefe puede
tomar decisiones Unicamente en asuntos concretos, y para cualquier

otra decision, debera recurrir a un jefe superior.

Cuando la autoridad se delega, la responsabilidad se comparte, es
decir, se otorgan deberes y se asignan obligaciones.
Ahora bien, vale mencionar algunos aspectos que repercuten en la

amplitud de mando de la organizacion, a saber:

¢ Afinidad de la empresa.
e Area geogréfica.

e Complicacién en las funciones, integracion y planeacion.

Cuando se delega a un superior autoridad, éste se encuentra obligado
a otorgar libertad a un subordinado para la toma de decisiones. El proceso

completo de delegacion implica:
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* Metas alcanzadas.

» Establecimiento de funciones o actividades.

» Realizacion de las tareas mediante la delegacion de autoridad.

= Establecimiento y ejecucion de las tareas, en la asignacion de
las responsabilidades.

2.2.5 Creatividad e innovacion

Creatividad, en este caso, es la capacidad de visualizar, generar e
instrumentar ideas nuevas. Innovacién, por otro lado, significa crear y
fomentar una idea nueva.

La cualidad importante de todo directivo es la creatividad, ya que
puede poseer madurez emocional, juicio, energia, empuje, iniciativa, y no
tener creatividad. Existen inventores que tienen mucha imaginacion, pero
carecen de juicio e inteligencia practica. Para fomentar la innovacion es
necesario tener una habilidad mental con la cual intentar lo que no se ha
intentado con el fin de realizar cosas que son completamente nuevas,
diferentes. Cosas que nunca antes habiamos pensado.*®

La gente innovadora puede enfrentarse a los hechos diarios sin sentir
presién por el mundo que le rodea. Encaran retos desafiantes y no les
importa el qué diran.

Mantienen la calma y la serenidad en situaciones dificiles. No tienen
miedo a situaciones con gran misterio. No le teme a nada. Saben controlar
bien las situaciones que no estan programadas. Son el tipo de persona que

todos quisiéramos tener a lado cuando nos enfrentamos a alguna crisis.

'8 bon Hellriegel. Administracion un enfoque basado en competencias, p. 253.
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AUTOEVALUACION

1. En este tipo de delegacion se concede al jefe toda la autoridad en el
departamento o0 seccion que se le encomienda, y se sefialan los casos de
excepcion en los cuales no debe decidir sino acudir a los jefes superiores

para que éstos decidan.

A) Delegacion sobre funciones completas.
B) Delegacion general.
C) Descentralizacion.

D) Empowerment.

2. En este tipo de delegacién, el sistema sefiala al jefe los aspectos
concretos en que puede y debe decidir, quedando establecido que, en todos
los demas, deberéa acudir a los jefes superiores para que éstos decidan.

A) Delegacion sobre funciones completas.

B) Delegacion general.

C) Descentralizacion.

D) Empowerment.

3. Es una disposicion para intentar lo que no se ha intentado, para ver lo
habitual en lo inusitado, y para relacionar lo normalmente no relacionado.

A) Habilidad mental.

B) Creatividad.

C) Mando.

D) Poder.

4. Es la habilidad y capacidad de desarrollar nuevas ideas.
A) Habilidad mental.

B) Creatividad.

C) Mando.

D) Poder.
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5. Es la “actitud” que asume una persona que directamente gobierna a otras
personas.

A) Habilidad mental.

B) Autoridad.

C) Mando.

D) Poder.

6. Es lograr que las cosas se hagan mediante otras personas, dando
ordenes e instrucciones

A) Habilidad mental.

B) Autoridad.

C) Mando.

D) Poder.

7. Es la facultad o poder que tiene una persona para mandar y ser
obedecida.

A) Habilidad mental.

B) Autoridad.

C) Mando.

D) Poder.

8. Es cuando el conflicto mejora la calidad de las decisiones, estimula la
creatividad, la innovacion, el interés y la creatividad.

1) Resultado disfuncional.

2) Resultado funcional.

3) Conflicto.

4) Manejo de conflictos.

9. Tienen consecuencias destructivas al grupo o a la organizacion como son:
retardo en la comunicacion, reduccion en la coercion del grupo, etc.

A) Resultado disfuncional.

B) Resultado funcional.

C) Poder.

D) Manejo de conflictos.

a7



10. E s la capacidad de un individuo grupo de individuos para modificar la
conducta de otros individuos o grupos en la forma deseada y de impedir

A) Resultado disfuncional.

B) Resultado funcional.

C) Poder.

D) Manejo de conflictos.

Respuestas
1) B
2) A
3) A
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)C

> W mw O O W
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UNIDAD 3

COMUNICACION

OBJETIVO
Analizar cudl es la importancia de la comunicacion dentro de las empresas e

identificar cuales son las barreras de la comunicacion dentro de la misma.

TEMARIO

3.1 IMPORTANCIA Y PRINCIPIOS

3.2 COMUNICACION Y PROCESO DE DECISIONES
3.3 COMUNICACION PARA LOS COLABORADORES
3.4 PRINCIPALES PROBLEMAS

3.5 RESPONSABILIDAD PARA LAS COMUNICACIONES
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MAPA CONCEPTUAL

[ COMUNICACION. J

IMPORTANCIA

PRINCIPIOS

/ PROBLEMAS

PROCESO

(MEDIOS DE COMUNICACIONJ MEDIDAS CORRECTIVAS

[RESPONSABILIDAD)

[TOMA DE DECISION ES]

VENTAJAS Y DESVENTAJAS.

(MEJORAR LA COMUNICACION.)
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INTRODUCCION

La comunicacion es un medio por el cual se transmiten ideas, pensamientos,
etc. Es importante dentro de las empresas, asi como también es necesario
identificar las barreras de la comunicacion, las cuales impiden conseguir los
objetivos organizacionales. Se mencionara en esta Unidad, las diversas
barreras de comunicacion, los elementos, los medios y los diferentes tipos

de comunicacion que deben de existir al interior de las empresas.
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3.1 IMPORTANCIA Y PRINCIPIOS

La comunicacion es relevante porque es el conducto por el cual se enlazan
los integrantes de una organizacion para lograr un propoésito comdn. La
actividad de un grupo de trabajo es imposible sin la comunicacion, debido a
que no se puede llevar a cabo el proceso de coordinacién y cambio.

Dentro de las empresas es necesario lograr que todas las actividades
se realicen de una manera eficiente, y para esto se requiere respetar
algunos principios generales de la administracion, los cuales son aplicables
tanto en la direccion, el liderazgo y la comunicacion. Y estos principios son la
cadena de mando, unidad de mando, unidad de direccién y delegacion
versus descentralizacion.

Todos estos principios tienen relacion directa con la comunicacion,
porque dentro de las empresas las personas deben conocer quiénes son los
jefes inmediatos y a quiénes les deben reportar, esto es, los subordinados
deben respetar las jerarquias imperantes en la empresa, lo cual se conoce
como principio de cadena de mando.

Por otro lado, en el principio de unidad de mando, para mantener una
comunicacién eficiente, es necesario que las personas no reciban 6rdenes
de dos o0 mas personas, los individuos deben tener establecidas cuales son
las actividades que habran de llevar a cabo segun el orden de importancia.
Ahora bien, aqui entre en juego el principio de unidad de direccion, donde
los subalternos primero han de efectuar una actividad, terminarla y luego
empezar con otra, y asi no fallar o errar con ambas tareas, con tal orden se
persigue lograr finalizarlas.

En cuanto al principios de la delegacion, es menester otorgarles
atribuciones a los trabajadores para que puedan realizar sus tareas con
mayor libertad, pero también deben poseer mas control de las actividades
con mayor importancia, y para ello se debe considerar el principio de
centralizacion.

Todos estos principios ayudaran a que la comunicacion fluya en la
empresa de una manera mas eficaz y eficiente, con el fin de evitar fuga de
informacion y con ello todas las personas puedan mantenerse informadas de

cudles son las respectivas actividades que debe llevar a cabo.
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Cabe resaltar que el propésito de la comunicacion es propiciar el
cambio, intervenir en las tareas que se realizan en la organizacion. La
comunicacion resulta esencial para el funcionamiento interno de las
empresas e integrar las funciones administrativas, para lograr esto se
necesita establecer y difundir las metas de la empresa, desarrollar planes
para conseguir organizar los recursos humanos de una manera eficaz y
eficiente; Se debe de seleccionar, desarrollar y evaluar a los integrantes de
la organizacion, asi como también se debe de colocar y motivar a los
trabajadores para que se pueda fomentar un clima mas agradable que
fomente la participacidon del personal, y a su vez pueda controlar el

desemperio del mismo.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE
Leer el tema de “Comunicacion” capitulo 15 del libro Administracion una
ventaja competitiva. Autor: Thomas S. Bateman. Ed. Mc Graw Hill, y realizar
un mapa conceptual.

El requisito es elaborarlo a mano y entregarlo en la libreta.

3.2. COMUNICACION Y PROCESO DE DECISIONES

Los directivos de equipos deben integrar varios puntos de vista para
incrementar la comunicacion e informacién, con el fin de mejorar la toma de
decisiones en todas las fases, desde una mejor definicion del problema
hasta incrementar alternativas, lo cual requiere creatividad, reconocimiento
de restricciones, evaluacion soélida de los pros y contras de las alternativas, y
asi aumentar el éxito de la decision.

El proceso de la toma de decisiones es el siguiente:

e Diagndstico del problema.

¢ Investigacion u obtencion de informacion.
e Desarrollo de opciones.

e Experimentacion.

e Analisis de restricciones.

e Evaluacién de opciones.
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e Toma de decisiones.
e Formulacion de un plan de correccion.

e Ejecuciéon y control.

En tanto que el proceso de la comunicacion conlleva un mensaje que parte
de un emisor hacia un receptor, por conducto de un medio que lleva la
informacion y que, al ser recibido por el receptor, éste emite una
retroalimentacion hacia el emisor para indicar que el mensaje fue captado.

Los componentes esenciales de la comunicacion son los enlistados a

continuacion:

1. Emisor. Es la persona que emite el mensaje.

2. Receptor. Es la persona que recibe el mensaje.

3. Medio o canal. Es la herramienta por la cual se transfiere el
mensaje.

4. Mensaje. Es el objetivo o finalidad de la informacion.
Retroalimentacion. Es la respuesta del receptor al emisor sobre la

comprension y el entendimiento del mensaje.

3.3. COMUNICACION PARA LOS COLABORADORES

Existen diferentes tipos de comunicacion, dentro de los cuales es necesario
identificar y ver cudl de ellos es el mas conveniente para ocuparse en las
empresas.

En la actualidad, la informacién de las empresas debe de fluir con
mayor precision, porque de lo contrario se ocasionan problemas para toda la
estructura de la empresa, y esto a su vez se propaga en todos los
departamentos, por tal razén, es necesario contar con los medios adecuados
de comunicacion y solucionar los problemas de flujo de informacién que
puedan presentarse, y asi evitar malos entendidos en la organizacion.

Cabe resaltar que para tomar las medidas correctivas
correspondientes, se debe considerar como elemento importante, la cantidad
de informacion.

En ese sentido, el administrador necesita que la informacion sea

Optima y adecuada para ser eficaz al realizar sus funciones y actividades. En
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la mayoria de las ocasiones, los ejecutivos no poseen un sistema de
informacion adecuado y eficiente con base en las necesidades de la
organizacion, y esto arroja como resultado una sobrecarga de informacion y
mala toma de decisiones en la empresa, pues nos se cuenta con los medios
adecuados de informacion.

De tal modo, los administradores tienen que ser selectivos al escoger
la informacién. Una forma sencilla de comenzar a hacerlo es que se
pregunte: ¢ Qué necesito para saber hacer mi trabajo?, o ¢ qué ocurriria si no
obtuviera regularmente tal informacion? Lo que requiere el administrador no
es el maximo de informacion sino la informacién pertinente.

Existen diferentes tipos de comunicacién, dentro de los mas

importantes estan los siguientes:

Comunicacion ascendente: “Fluye desde los subordinados a los
superiores y contintia ascendiendo por la jerarquia organizativa.”'® Este tipo
de comunicacion se presenta en organizaciones en las cuales se da un
ambiente que es mas participativo y democratico Comunicacion
descendente: “Fluye desde personas ubicadas en niveles altos hacia otras
que ocupan niveles inferiores en la jerarquia organizacional.”?°

Comunicacion cruzada: “Incluye el flujo horizontal de informacién
entre personas de niveles organizacionales iguales o similares y el flujo
diagonal, entre personas de niveles diferentes que no tienen una relacién de
dependencia directa entre si.”** Esta comunicacién permite acelerar el flujo
de comunicacion.

Por dltimo, cabe resaltar que existen diferentes medios de
comunicacion (orales y escritos), los cuales presentan algunos puntos
positivos y negativos; en ese sentido, es necesario utilizarlos en conjunto
con el fin de que se complementen las deficiencias de ambos, habra que

utilizar apoyo visual para lograr esto.

' Emilio Pablo Diez de Castro, Administracion y direccion, p. 168.
2 E. Pablo Diez de Castro, op. cit., p. 167.

2 |bidem., p. 167.
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar una investigacion en internet sobre los principales medios de
comunicacion, mencionar las ventajas y desventajas de cada uno, y entregar
un reporte impreso.

Requisitos:

Portada.

Desarrollo del tema (minimo 2 cuartillas, maximo 3).

1.5 entre linea.

Arial, 12 puntos.

Bibliografia.

3.4 PRINCIPALES PROBLEMAS
Los principales problemas de comunicacién que existen en las empresas,
son las barreras de comunicacién, las cuales influyen constantemente para
que la comunicacién no se dé de modo eficiente.

Las barreras de la comunicacion se pueden dividir de la siguiente

manera:

a) Paradigmaticas: por la forma de trabajo no permite aceptar ninguna
sugerencia y genera “ceguera de taller”.

b) Seméanticas: se dan por causas del lenguaje cuando otra persona no
entiende lo que se esta diciendo o viceversa.

c) Fisicas: sucede en el ambiente fisico que impide la comunicacion, ya
sea por la distancia, el ruido, etc.

d) Fisioldgicas: algunas de las partes esta impedida fisicamente para
comunicarse, ya sea por algun problema fisioldgico o de enfermedad.

e) Psicoldgicas: cuando una parte no desea comunicarse con la otra,
establece una barrera psicoldgica que bloguea lo que estan
comunicando, de tal manera que no entiende lo que le estan diciendo.

f) Administrativas: por causas de tipo organizativo se bloquea la

comunicacion, o ésta se vuelve burocratica.
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Los valores y criterios como barreras de la comunicacion
Los valores y criterios filtran la informacion y distorsionan la comunicacion,
debido a que los criterios no son légicos, sino emocionales. Esto es fuente
de conflicto entre supervisores y trabajadores.
Cabe acotar que es tarea del supervisor alienar continuamente los

valores entre todos los integrantes del grupo de trabajo, incluido él.

Entiéndase por valores las convicciones que tienen las personas y
gue conforman sus puntos de vista de lo que es y debe ser importante,
bueno o malo, correcto o equivocado. Son, al mismo tiempo, las fuentes
dltimas de la motivacion de cada conducta consciente o inconsciente.

Los criterios, en tanto, son lo que es importante para uno en un
contexto particular, la manera en que uno aplica un valor. Son, ademas,

medibles, mensurables.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar una investigacion en internet sobre los principales problemas de
comunicacién gque existen dentro de las empresas, y entregar un reporte

impreso.

Los requisitos son:
e Portada.
e Desarrollo del tema. ( minimo 2 cuartillas maximo 3)
e 1.5 entre linea.
e Arial, 12 ptos.

e Bibliografia (nombre del buscador o pagina de internet)

3.5. RESPONSABILIDAD POR LAS COMUNICACIONES
El administrador debe aprender diversas habilidades para sacar el maximo
provecho a todas sus comunicaciones. Las habilidades mas importantes son

las siguientes:

e Saber transmitir informacion.
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e Sujeto receptor de informacion.
e Ser representante formal de la organizacion.

e Conocer para administrar el tiempo.

Con estas habilidades, el administrador podra aprovechar de una
manera eficiente los diferentes tipos de comunicacion existentes dentro de la
empresa.

La habilidad para transmitir informacion esta relacionada con su rol
(papel), en ocasiones, el administrador transmite como jefe, en otras, como
comparfiero, como subordinado o representante de la empresa.

Un administrador debe organizar su tiempo y fijar prioridades para
atender todos los asuntos propios de su nivel. Es obvio que entre mas alta
es su jerarquia, dispone de menos tiempo para la atencion de las
comunicaciones formales. De ahi que debe saber fijar prioridades, esto es,
saber distinguir entre lo urgente y lo no urgente. Entre lo importante y 1o no
importante.

Por tal motivo, es responsabilidad del administrador que, en la
organizacién, se puedan aprovechar al maximo todas las formas de
comunicacién, ademas, que se logre mejorar la comunicacion en todos los

niveles jerarquicos para alcanzar los objetivos organizacionales.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

El equipo entregara los siguientes puntos para la revisibn de su proyecto
final:

e Nombre de la empresa.

e Antecedentes.

e Mision.

e Vision.

e Valores.

e Organigrama.
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AUTOEVALUACION

1. Es la persona que emite el mensaje.
A) Emisor.
B) Receptor.
C) Medio o canal.

D) Mensaje.

2. Es el instrumento por el cual se transmite el mensaje.
A) Emisor.
B) Receptor.
C) Medio o canal.
D) Mensaje.

3. Es el objetivo o finalidad de la informacion.
A) Emisor.
B) Receptor.
C) Medio o canal.

D) Mensaje.

4. Es la persona que recibe el mensaje.
A) Emisor.
B) Receptor.
C) Medio o canal.
D) Mensaje.

5. En la comunicacién es realizar el cambio, influir sobre la accion en
beneficio de la empresa.

A) Importancia.

B) Propésito.

C) Funcién.

D) Comunicacion.
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6. Es un medio por el cual se transmiten ideas, pensamientos, etc.
A) Importancia.

B) Propdsito.
C) Funcién.

D) Comunicacion.

7. Este tipo de barreras de la comunicacién, se dan por causas del lenguaje

cuando otra persona no entiende lo que se esta diciendo o viceversa.

A) Semanticas.
B) Fisicas.
C) Fisiologicas.

D) Administrativas.

8. Este tipo de barreras sucede por el ambiente fisico que impide la
comunicacion, ya sea por la distancia, el ruido, etc.

A) Semanticas.
B) Fisicas.
C) Fisiologicas.

D) Administrativas.

9. Este tipo de comunicacion fluye desde personas ubicadas en niveles altos

hacia otras que ocupan niveles inferiores en la jerarquia organizacional.

A) Comunicacion descendente.
B) Comunicacién ascendente.
C) Comunicacion cruzada.

D) Retroalimentacion.

10. Este tipo de comunicacién incluye el flujo horizontal de informacion entre

personas de niveles organizacionales iguales o similares, y el flujo diagonal,
entre personas de niveles diferentes.
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A) Comunicacion descendente.

B) Comunicacién ascendente.
C) Comunicacion cruzada.

D) Retroalimentacion.

Respuestas

1) A
2) C
3) D
4) B
5) B
6) D
7 A
8) B
9) A
10) C
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UNIDAD 4

MOTIVACION, CONFLICTO Y FRUSTRACION

OBJETIVO
Describir y analizar las principales teorias de la motivacion, asi como

también la importancia de esto en las organizaciones.

TEMARIO

4.1  MOTIVACION EN LAS ORGANIZACIONES

4.1.1 Escuelas del proceso de motivacion

4.1.2 Expectacion

4.1.3 Equidad, Adams

4.1.4 Reforzamiento positivo de Skinner

4.1.5 Relaciones entre motivacion y satisfaccion personal

4.1.6 Aplicaciones y efectos motivacionales en el trabajo

4.2 CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES

4.2.1 Conceptos y tipos

4.2.2 Fuentes de conflicto organizacional y condiciones que lo propician
4.2.3 Aspectos positivos y negativos del conflicto organizacional
4.2.4 Manejo de conflictos en las organizaciones

4.3 CONFLICTO INDIVIDUAL Y FRUSTRACION

4.3.1 Concepto y tipos

4.3.2 Tipos de conflicto individual

4.3.3 Reacciones ante la frustracion

4.3.4 Estados de ansiedad y estrés
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MAPA CONCEPTUAL

( MOTIVACION, CONFLICTO Y FRUSTRACION. ]

CONDICIONES

/N

CONFLICTO
IS ASPECTOS

MANEJO——| FRUSTRACION
ESTIMULOS-}
CONDUCTA EXPECTACION

ESTADOS

ESCUELAS REACCIONES

[REFORAZAMIENTO){——— MOTIVACION.

CAUSAS

BASES DE LA MOTIVACION

ANSIEDAD ESTRES

ADAMS
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INTRODUCCION

Existen diferentes factores motivacionales dentro de las empresas, la
motivacion es importante para la satisfaccion personal de los colaboradores;
asimismo, ésta influye en los logros personales y de la empresa.

Por otro lado, es necesario identificar cuales son los aspectos
positivos y negativos que pueden generar los conflictos dentro de las
organizaciones, con el fin de implementar medidas correctivas, analizar las
ventajas y desventajas que tiene cada tipo de conflicto y asi manejar la
situacién en la organizacion. De esto dependera el logro de los objetivos de
una forma mas eficiente. Si los conflictos no se logran corregir a tiempo,
provocaran, entre los trabajadores, un ambiente de ansiedad y estrés.

La frustracion, por su parte, es un estado mental, el cual impide a los
trabajadores conseguir las metas personales, por tal motivo, es
indispensable identificar a tiempo cuales son las causas que la generan y de

ese modo controlarla para evitar malos entendidos en la organizacion.
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4.1 MOTIVACION EN LAS ORGANIZACIONES

La motivacion es un término general que se aplica a toda clase de impulsos,
deseos y necesidades. El contenido de la teoria de la motivacion vale para
atender al mundo del desempefio dinamico en el cual operan las
organizaciones, descubriendo a los gerentes y a los empleados que
participan en la organizacion todos los dias.

La motivacion, comunmente, se ocupa del esfuerzo para alcanzar
cualquier meta, cuando una persona se encuentra motivada y efectda un
gran esfuerzo, pero es poco probable que los niveles elevados de esfuerzo,
dirijan a resultados favorables en el desempefio del puesto, a menos que se
conduzca hacia una direccién ventajosa para la organizacion.

Es necesario determinar qué tipo de motivacion se debe aplicar en las
empresas, ya que existen dos clases, a saber: la interna y la externa. La
primera es aquella que nace del interior, como su mismo nombre lo indica.
La externa, en tanto, son todos aquellos factores que motivan al trabajador
para su mejor desempefio, como incentivos, reconocimientos, etc. De ahi
que la motivacion en las organizaciones juegue un papel determinante,
porque en ocasiones el ambiente laboral es de vital importancia para que los
subalternos se sientan parte del equipo de trabajo, ademas de que exista un
compromiso con la misma empresa. Porque si se mantiene contentos a los

trabajadores, los resultados se reflejaran en la productividad de la misma.

Las motivaciones son eminentemente conjuntivas y los incentivos son
disyuntivos

Son motivaciones “disyuntivas”, las que satisfacen a un individuo, pero
afectan la motivacion de otro, por ejemplo, un ascenso es un factor
motivacional disyuntivo, pues por una parte motiva al ascendido, pero por el
otro, puede afectar las motivaciones de otros que no entienden las razones
por las cuales ellos no fueron elegidos. Las motivaciones conjuntivas son

asociativas y sirven para cohesionar, “son aquéllas que no se pueden
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satisfacer sin los demas al mismo tiempo, por ejemplo, la amistad en cuanto
se da o la recibe un individuo, motiva al otro a corresponder”.?
Son motivaciones conjuntivas, los valores morales como la confianza,

el servicio al cliente, la alegria, el triunfo colectivo, el prestigio, etc.

La direccion y el liderazgo es el arte de la creacién colectiva al
integrar las motivaciones del individuo con las metas y actividades de la
organizacion. La creatividad grupal da fuerza interior al ser, ya que el éxito
de todos es gratificante, de ahi que las organizaciones deban acoplar todos
los esfuerzos de la mejor forma posible para facilitar la creacion colectiva

motivante, asociativa.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Leer el capitulo 12 de “Motivacion”, del autor Andrew J. Dubrin, en la su obra
Administracién, Ed. Thompon, y realizar un ensayo.
Los requisitos son los siguientes:

e Portada.

e Cuartillas (tres minimo, cuatro maximo).

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

4.1.1 Escuelas del proceso de motivacion
Es necesario identificar cuéles son los factores motivacionales, porque éstos
dependen en gran medida de como se puedan aplicar en las empresas, y
con el fin de que los trabajadores se sientan parte importante de la misma.
En el transcurso del tema se mencionaran algunas escuelas que han
estudiado los factores motivacionales dentro de las empresas.

La motivacién “es un estado psicoldgico que existe siempre que

fuerzas internas, externas o ambas desencadenan, dirigen o mantienen

2 Sergio Hernandez y Rodriguez, Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, p. 329.
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comportamientos orientados a los objetivos.”* Estas fuerzas modifican la
conducta humana dependiendo del valor que le quiera asignar el individuo al
logro de los objetivos personales u organizacionales.

La motivacibn es genérica, porque depende de una serie de
necesidades, deseos y anhelos que los seres humanos poseen, ya sea de
modo consciente o inconsciente. Las teorias de la motivacion centradas en
la psicologia, establecen que la motivacion es primaria cuando se trata de
satisfacer las necesidades mas elementales, tales como respirar, comer o
beber, y secundarias cuando las necesidades son de caracter social, como
las de afiliacion y afecto; cabe aclarar que estas Ultimas se cumplen siempre

y cuando se logren alcanzar, de inicio, las necesidades primarias.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Leer el caso internacional 14. “Administracién al estilo Hewlett-Packard”, que
se encuentran en el libro Administracion, una perspectiva global, autor:
Harold Koontz. Ed. Mc Graw Hill. pp. 526 y 527. Entregar un informe de los

casos.

Los requisitos son los a continuacion listados:
e Portada.
e Desarrollo de las respuestas del caso practico (libre).
e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

4.1.2 Expectaciéon

La motivacion tiene una relacion directa con la experiencia obtenida con
base en el cumplimiento o no de las metas. Cuando un individuo desea
lograr un proposito, genera una expectativa que determina el nivel de

competencia para volverlo a realizar. Asi, si un individuo tiene éxito, genera

> Don Hellriegel, Administracion: un enfoque basado en competencias, p. 376.
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una expectativa positiva que lo motivard para nuevamente buscar su
proposito.

Las expectativas estan relacionadas también con la autoestima y el
autoconcepto; psicologicamente hablando, son muy importantes, ya que
determinan el nivel de esfuerzo, energia y atencion que muestra un individuo
al realizar un trabajo para el cumplimiento de una meta.

La expectativa es “una creencia anticipada sobre lo que sucedera o el
nivel de esperanza de conseguir una cosa que percibe un individuo”.?*

El funcionamiento de la teoria de la expectativa se da gracias a las
siguientes premisas: la motivacion es de las personas, esta establecida por
el valor que otorguen a su esfuerzo.

El esfuerzo (fuerza), se establece mediante la certeza (expectativa) de
que se conseguird o no la meta.

Victor Vroom “combind en una teoria la experiencia, la capacidad mental de
un individuo y su esfuerzo para determinar la motivacion, a esta combinacion
la llamo valencia psicolégica de energia”.

Victor Vroom establecié la siguiente férmula: fuerza = valencia x
expectativa.

La teoria de las expectativas de Vroom se vio enriquecida por Porter y
Lawer, quienes le agregaron y dieron un peso especifico a las capacidades
en término de competencias laborales.

Estos autores identificaron que la tarea es relevante en la teoria de la
expectativa, la cual afecta de manera positiva 0 negativa el resultado. Otro
aspecto importante fue el valor que le otorgan las personas tanto en lo
material, como en lo subjetivo, pues cada ser humano le da un valor distinto
dependiendo de lo alcanzado. A esto se le denomindé recompensas
extrinsecas e intrinsecas. Las primeras tienen relacion con lo que la
empresa otorga por el producto de las tareas realizadas. Las segundas se
relacionan con el valor personal que posee para el individuo el logro de las

actividades que debe llevar a cabo.

2 Sergio Hernandez y Rodriguez, Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, p. 332.
% Sergio Hernandez y Rodriguez, Introduccién a la administracion. p. 216.
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4.1.3 Equidad, Adams

La teoria de la equidad establece que las personas sienten satisfaccion
cuando la recompensa recibida tiene relacion con el esfuerzo que llevan a
cabo; asimismo, los individuos juzgan la equidad de las recompensas
cuando las comparan con las otorgadas a los otros.

Stacey Adams sostiene que la motivacion, el desempefio y la
satisfaccion que posee un trabajador, dependera del esfuerzo y la
recompensa que a éste se le otorgue.

En ese sentido, la teoria de la equidad funge como el equilibrio que
posee un empleado en relacion con el desempefio, la habilidad, y el
entusiasmo que éste le dé al trabajo, y el resultado que obtendra seran el
reconocimiento, los incentivos, o los beneficios. La busqueda de la equidad
tiene como propdsito garantizar una productiva y duradera relacion con el
trabajador. El equilibrio debe ser lo que el colaborador ofrece a la empresa, y

lo que éste consigue como recompensa.

4.1.4 Reforzamiento positivo, Skinner

El psicélogo Burrhus Frederic Skinner desarrollo los principios que sirvieron
para analizar la conducta, y sostuvo que era necesario implementar un
cambio en la conducta. Comentd que no se requerian los castigos para
modificar la conducta, y sugiri6 que implementando las recompensas y los
refuerzos positivos de la conducta, seria mas atractivo desde el punto de
vista pedagdgico y social.

De acuerdo con Skinner, una recompensa positiva es un reforzador
positivo, el cual incrementa la probabilidad de mejorar un comportamiento.
De tal manera, un reforzador negativo es una conducta incorrecta, pues se
da mediante los castigos, y tiende a evitar la repeticion. Segun esto, el
comportamiento humano puede mejorar con premios y castigos, y con
valores, como actualmente se lleva a cabo.

Los estudios de Skinner tienen como origen los realizados por lvan
Pavlov, especialista ruso del comportamiento fisioloégico de los reflejos
condicionados del ser humano, mediante la relacion de las glandulas

digestivas y los estimulos exteriores. Es famoso su experimento con perros
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(alimento y campana), en donde el perro aprende que el sonido de la
campana es igual a comida; entonces, el can segrega saliva al escucharla.
Tanto Pavlov como Skinner, disminuyeron al ser humano a una
maquina fisioldgica al negarle importancia a otros elementos fundamentales
del comportamiento, destacados por el psicoanalisis freudiano como el ello,
el yo y el super yo. El ello se refiere al nivel inconsciente y determina los
instintos basicos, Eros (amor y sexo) y tanatos (muerte); el yo impide la
salida de los instintos, y el super yo esta constituido por las normas éticas y

sociales; ambas casi alcanzan el nivel consciente.

4.1.5 Relaciones entre motivacién y satisfaccion personal
La satisfaccion obtenida por la propia accion del trabajo, es un factor
motivacional por si mismo, pues el empleado conserva una actitud que es
positiva en la empresa que labora. Para otros individuos se trata de una
declaracion a una necesidad que puede o no satisfacerse.

Con base en el estudio de la satisfaccibn mostrada por los
empleados, los directivos de las empresas pueden identificar los efectos
que tienen las normas, procedimientos, politicas, y todas las disposiciones
gue deben acatarse en la organizacion, y que afectan al personal.

Asi, al analizar tales factores, se consigue conservar, eliminar,
reparar o fortalecer las politicas en la empresa, conforme a los resultados
que los empleados estan obteniendo. Es decir, el estudio de tales
variables podrd mejorar el rendimiento del colaborador, eliminar las
causas que dan originen a la insatisfaccion, y modificar el comportamiento

y la actitud pasiva del trabajador.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar una investigacion en internet sobre las relaciones entre motivacion y
satisfaccion personal, y entregar un reporte con los siguientes requisitos:

e Portada.

e Cuartillas (dos minimo 4 maximo).

e 1.5 entre linea.
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e Arial, 12 ptos.

e Bibliografia (nombre del buscador o pagina del internet).

4.1.6 Aplicaciones y efectos motivacionales en el trabajo
La motivacion es esencial para el comportamiento de las personas y, por tal
razén, se debe mejorar con el fin de aumentar los esfuerzos de los
empleados, buscando con ello una mejor productividad.

El incremento de la productividad debe reforzarse con las
recompensas a los trabajadores. No necesariamente en dinero, se puede
dar por medio del reconocimiento del trabajo, los traslados, los ascensos, la
capacitacion y la actualizacion constante, de tal modo que el empleado
aumente la posibilidad de aprender diariamente algo nuevo y diferente que le
motive a superarse. La productividad sera aprovechada siempre y cuando se
consiga estimular a los colaboradores, mostrando interés por sus problemas,

y fomentando un clima social favorable.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar una investigacion de cualquier empresa, en la cual se puedan
observar los factores motivacionales que tiene una persona dentro de su
ambiente laboral. Y entregar un reporte de la practica con los siguientes
requisitos:

e Portada.

e Cuartilla (libre).

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

Leer caso y entrar a la pagina de internet del libro: Administracién un
enfoque basado en competencias, autor Hellriegel/Jackson/Slocum, Ed.
Thomson, p. 427. Entregar los casos resueltos.

Los requisitos son los siguientes:

e Portada.

e Desarrollo de las respuestas del caso practico (libre).
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e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

4.2 CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES

Los conflictos son un problema para las empresa, sin embargo, también
representan zonas de oportunidad para mejorar. Ademas, el conflicto
fomenta la creatividad para dar solucibn a los problemas en las areas
involucradas.

Los conflictos surgen cuando las metas, objetivos y el comportamiento
de dos 0 mas partes relacionadas se hallan en oposicion tanto en el ambito
personal como organizacional.

El conflicto es un problema de percepcion, ya que las partes que
estan involucradas no pueden percibir que existe el conflicto como tal,
porque no estan conscientes de él. Se generan mas conflictos cuando en el
ambiente organizacional, los trabajadores no logran satisfacer sus
necesidades personales y esto ocasiona problemas en cualquier area y esto
puede ser grupal, individual o bien producirse en toda la organizacién. Un
aspecto positivo del conflicto consiste en que estimula a los individuos a
buscar mejores métodos que les aporten resultados méas satisfactorios. Los

impulsa a ser mas creativos y a probar nuevas ideas.

4.2.1 Concepto y tipos

El conflicto se presenta cuando dos o mas miembros de una empresa estan
en desacuerdo porque tienen que compartir recursos, los cuales estan
escasos 0 bien cuando realizan alguna actividad en conjunto, asi como
también porque poseen valores, metas, ideas que son completamente

diferentes.

Tipos de conflictos

Conflicto intraindividual. Es el que se da cuando un individuo busca objetivos
completamente diferentes a los de la organizacion y, ademas, la persona
realiza mas esfuerzo del que puede llevar a cabo. Ademas, repercute, con
frecuencia, en el individuo que responde a otros problemas que existen

dentro de la empresa.
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Conflicto interindividual. Este se origina cuando entre las personas de la
organizacion hay roces derivados de la personalidad, o provocados por las
presiones que existen en los trabajadores como resultado de los roles que
desempeiian dentro de la empresa.

Conflicto intragrupal. Este se produce cuando las personas enfrentan
problemas de inconformidad debido a las presiones que se presentan en su
grupo de trabajo.

Conflicto intergrupal. Surge cuando al interior de los grupos de trabajo una
empresa, se producen mensajes confusos entre los departamentos.

Conflicto intraorganizativo. Se da a partir de la propia estructura de la
empresa, es decir, debido a las debilidades exhibidas en la configuracion
organizativa de la empresa.

Conflicto interorganizativo. Es el que se presenta en todas las empresas,
debido a la competencia que existe en todos los departamentos por producir
nuevos productos o servicios o implementacion de nueva tecnologia, asi
como por la utilizacibn de una mejor manera de todos los recursos de la

organizacion.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Investigar cuales son los principales tipos de conflictos que se encuentran en
las organizaciones, y elaborar un cuadro sindptico.

Requisitos:

e Portada.

e Cuadro sinoptico

e Bibliografia.

4.2.2 Fuentes de conflicto organizacional y condiciones que lo propician

Una de las condiciones que propician el conflicto es la manera que asume la
jerarquia administrativa tal aspecto. Los problemas y las decisiones que son
a corto plazo, las toma el jefe con menor jerarquia dentro de la empresa. En
tanto que los niveles jerarquicos altos deben enfocarse en problemas mas

complejos y éstos normalmente se propician a mediano y largo plazo.
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Lo que trae como consecuencia que empiecen los desacuerdos y con
ello los conflictos.

Otra fuente de conflicto son las diferencias de objetivos y metas que
cada individuo tiene, ya sean comerciales o individuales, y para alcanzarlos
necesita tener agresividad, ambicion y empuje, caracteristicas que provocan

fricciones y problemas entre los miembros de la compaiiia.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar un mapa conceptual mediante la comprension de lectura del tema
“Cdémo resolver los conflictos en los equipos y los grupos”. El contenido se
encuentra en el libro Fundamentos de administracion, autor: Andrew J.
Dubrin, Ed. Thompon, capitulo 14. El requisito es elaborarlo a mano y

entregarlo en la libreta.

4.2.3 Aspectos positivos y negativos del conflicto organizacional
Ciertos conflictos son el resultado de decisiones equivocadas por parte de
los jefes de departamento, o bien, se dan cuando los conflictos son la
respuesta a algunas diferencias personales. Ya que las personas juzgan de
acuerdo con ciertos paradigmas, y todas le otorgan valores muy distintos, lo
cual hace que las actitudes y las conductas entren en disputa. Existen,
también, aspectos negativos, en especial si el conflicto dura mucho tiempo o
se torna demasiado intenso. En el nivel personal puede deteriorarse la
cooperacion y el trabajo en equipo, o llega a darse la desconfianza entre
quienes necesitan coordinar esfuerzos.

Es importante que los administradores conozcan la posibilidad de los
conflictos interpersonales e intergrupales, que provean las posibles
consecuencias y apliquen las estrategias mas adecuadas para resolverlas.

Existen ventajas y desventajas de los conflictos en las organizaciones.
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Ventajas

e Sirve de valvula de escape permitiendo que se libere la presion, porque
lleva a la superficie los problemas que estan camuflados, y asi pueden
enfrentarse y resolverse de una mejor manera.

e Se incita a los trabajadores a ser creativos y a que busquen métodos
para obtener mejores resultados, los cuales generen mayor
satisfaccion. A las partes que estan involucradas en el conflicto, les
ayuda a tener un mejor conocimiento de los demas y de si mismos.

Desventajas

o Cuando se evade el conflicto y pasa mucho tiempo sin resolverse, éste
se vuelve mas dificil de manejar. Los problemas personales generan un
ambiente tenso y de desconfianza, afecta e impide la coordinacion de
los esfuerzos. En algunos casos, las personas sufren bajas de
autoestima, lo cual afecta su motivacion. Los jefes deben anticiparse
para prevenir efectos dafinos del conflicto y adelantarse frente a las
probables consecuencias. Por tal razén, debe implementar estrategias
adecuadas para que no se presenten roces de personalidad.

o Se dan puntos de vista diferentes y muy subjetivos.

4.2.4 Manejo de conflictos en las organizaciones

El administrador debe de tener ciertas cualidades y habilidades para
gestionar los conflictos en la empresa. Para el manejo de los conflictos se
requiere el estudio de temas considerados primordiales, como el liderazgo,
la toma de decisiones, y las habilidades de comunicacion, estos temas son
imprescindibles para que el administrador maneje de modo Optimo los
conflictos en una empresa.

Los temas mencionados le ofreceran las herramientas necesarias, las cuales
le proporcionaran una base sélida para el buen funcionamiento. Asimismo,
mejorara sus habilidades para la gestion de conflictos.

Cabe destacar, por dltimo, que en la actualidad, la persona que no
maneja informacion, no tiene poder. Y para la toma de mejores decisiones,
se requiere poseer informacion y un buen estilo de liderazgo, asi como
contar con una comunicacion eficiente al interior de todos los departamentos

de una organizacion.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

Realizar una investigacion en internet y entregar un ensayo del tema “El
manejo del conflicto en las organizaciones”.

Requisitos:

e Portada.

Dos cuartillas.

1.5 entre linea.

Arial, 12 ptos.

Bibliografia

4.3. CONFLICTO INDIVIDUAL Y FRUSTRACION

El conflicto individual se presenta cuando las necesidades personales
chocan con las de la empresa, y éstas se ven reflejadas en la frustracion del
individuo.

La frustracion se da cuando alguien impide que una persona alcance
Su meta.

El conflicto de intereses es el conflicto psicologico interno, éste se
presenta cuando la persona tiene que elegir entre dos alternativas y ambas
tienen aspectos positivos y negativos.

Conflicto de atraccion—atraccion: las dos alternativas son buenas,
pero la persona tiene que elegir entre una de las dos.

Conflicto de evitacion—evitacion: el individuo tiene que elegir una de las
dos alternativas, y ambas son desagradables.

Conflicto de atraccién—evitacion: las alternativas pueden interpretarse
de dos maneras distintas. Se puede alcanzar lo que se desea, pero puede
causar cierto dafo. Se debe de elegir una.

Asimismo, el conflicto de roles o papeles se presenta cuando una
persona no puede cumplir con diferentes roles desempefiados a lo largo de
su vida. Como el ser mam4, esposa, o profesionista, ya que siempre existira
una carga psicoldgica de insatisfaccion cuando la persona se vea obligada a

tomar alguna decision al cumplir con estos roles.
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar un mapa conceptual mediante la lectura de un articulo que trate las
causas mas comunes que originan frustracion en las empresas.
El requisito es elaborarlo a mano y entregarlo en la libreta, asi como

mencionar la fuente de informacién consultada.

4.3.1 Conceptos

Se entiende por concepto de conflicto individual, cuando se presentan dos
estimulos cuyas valencias son igualmente positivas 0 negativas, y con ello
puede surgir un conflicto. Es decir, el conflicto se presenta cuando una
persona estd motivada en la misma magnitud que la otra parte, sea una
empresa o persona; sin embargo, las dos partes consideran que la fuente de
motivacion no es del mismo valor para ambas. Es ahi cuando el individuo
entra en conflicto, pues se siente motivada, pero no esta de acuerdo con el
estimulo recibido.

La valencia es un estimulo, es cualquier factor capaz de producir una
reaccion o respuesta. Un estimulo puede ser un objeto, una situacion, un
estado fisiolégico, una persona, una conducta, etc. Cuando se presenta un
estimulo a una persona ésta lo analiza y decide dentro de alguna de las

categorias siguientes:

a) Aceptacion.
b) Rechazo.

c) Indiferencia.

Cuando el estimulo tiene la clasificacion de aceptacion, la persona,
entonces, estd motivada para aproximarse al estimulo. Si el estimulo cae
dentro de la categoria de rechazo, la persona estd motivada para alejarse
del estimulo. En otras palabras, si el estimulo no despierta el interés de la
personal, le es indiferente entonces y entra en la tipificacion de indiferencia,

en este caso la persona permanece a la expectativa.
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La persona mantiene una actitud posita hacia la categoria de
aceptacion y una actitud negativa hacia la de rechazo. Esta actitud puede
denominarse también valencia.

Conceptualmente, la frustracion es una actitud negativa hacia el
rechazo. Y ésta es provocada por el medio o por la misma apersona;
ademas, puede ser interna o externa.

Cabe mencionar que para detectar el grado de frustracion de las
personas, es indispensable aplicar un test de frustracion. El cual permite
determinar el grado de personalidad del individuo. Esto se da a partir de las
respuestas emitidas mediante una serie de dibujos que representan
situaciones de frustracion.

Existen dos tipos de frustraciones: las conscientes, las cuales no
distorsionan la personalidad, y las inconscientes, éstas implican una mayor

carga emocional que puede generar una neurosis.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Efectia una investigacion en internet del tema “Tipos de frustracion”, y
elabora un mapa conceptual. El requisito es realizarlo a mano y entregarlo

en la libreta.

4.3.2. Tipos de conflicto individual
A continuacién se mencionan los diferentes conflictos que se encuentran en
las organizaciones:

Conflicto funcional. Se presenta entre grupos que se confrontan, y los
resultados son positivos para la organizacion. Ya que de ello dependera que
se mejoren los sistemas dentro de ésta.

Conflicto disfuncional. La tarea de la direccion es eliminar cualquier
confrontacion entre los grupos, lo cual puede ser perjudicial para la
organizacion y esto impedira el logro de los objetivos organizacionales.

Asimismo, las siguientes cuatro categorias pueden ser consideradas

como las cuatro clases principales de conflicto:
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Conflicto de rol mdltiple: éste se presenta cuando el gerente, por
presion, debe aliarse con algun bando que estd en disputa, y debe elegir
entre la lealtad de los colegas o el grupo de trabajo.

Escasos recursos: se presentan cuando la cantidad de recursos con
los cuales cuenta la empresa son limitados para los trabajadores, y la
demanda de los gerentes y de los grupos de trabajo supera los recursos.
Esto ocasiona un conflicto organizacional.

Valores y prioridades diferentes: los conflictos mas dificiles de resolver
son los que estan relacionados con los valores. Ya que éstos van cambiando
con el tiempo y depende de las personas el como lo apliquen en su vida
diaria y en la organizacion.

Diferencias de percepcion de un problema: los integrantes de la
empresa pueden estar de acuerdo con algunos problemas en general, pero
no todos tienen la misma apreciacion del problema. Es decir, siempre suele
haber poco o ningun acuerdo acerca de la problematica de la organizacion.
Las distintas percepciones provocan problemas en la organizacion, pues
éstos siempre van a producir comportamientos defensivos y conflictos con

los mismos integrantes de la empresa.

4.3.3 Reacciones ante la frustracion
Entre las reacciones mas comunes ante la frustracion, se halla la agresion,
la cual “es la energia que se descarga sobre el objeto frustrante.”?

Un ejemplo claro de agresion es cuando una persona se siente mal
por cualquier situacion o cosa y ésta actia de manera grosera o insultante
hacia otra persona.

Sergio Hernandez y Rodriguez en su libro de Introduccion a la
administracion, menciona las reacciones mas comunes de la frustracion, a

saber:

e Evasion: evitar un peligro o problema, fugarse.

% Sergio Hernandez y Rodriguez, Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, p. 332.
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¢ Regresion: mecanismo de defensa mediante el cual se retorna a
estados o periodos anteriores del desarrollo 0 a comportamientos
antiguos mas satisfactorios. Ejemplo, cuando se reacciona como
nifio frente a diversos problemas.

¢ Aislamiento: retirar el trato y la comunicacion hacia las personas.

¢ Racionalizacion: organizacion racional con el fin de obtener un
mejor rendimiento.

¢ Resignacion: sumision a la suerte o a la voluntad de otro.

e Proyeccién: se dice que 60% del comportamiento se proyectan
en relacion con los sentimientos, valores, ideas, etc.

e Sublimacion: engrandecer, exaltar, ensalzar o poner en altura.

¢ Identificaciéon: busqueda de un modelo de persona a la cual imitar

y con cual el individuo se siente a gusto.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar un resumen de diferentes articulos de empresas, que traten de las

reacciones ante la frustracion.

Requisitos:

Portada.

Una cuartilla.
1.5 entre linea.
Arial, 12 ptos.
Bibliografia.

4.3.4 Estados de ansiedad y estrés

Es dificil diferenciar entre ansiedad y estrés. La ansiedad es la que nos

mantiene alerta, y el estrés es un estado emocional, y depende de la

situacion y el contexto de cada persona. La ansiedad puede convertirse en

una enfermedad patoldgica, la cual puede ocasionarse por actividades o

acontecimientos triviales.

El ser humano teme volver a enfrentar situaciones que le han

provocado ansiedad cuando se le presentan estimulos similares a los
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vividos, debido a la memoria y a los conocimientos que va registrando junto
con los acontecimientos experimentados.

Las mujeres son mas propensas a sufrir ansiedad debido a los
factores genéticos y culturales, pues ella esta al “cuidado de la casa y de los
hijos”, y por el hecho de ser mujer, “se le permite tener miedo”. Lo contrario
de los hombres, pues a éstos, culturalmente, “no se les tiene permitido tener
miedo”, ya que el supuesto es que deben ser el “género mas fuerte”.

Sirva, ahora, mencionar algunos tipos de ansiedad, a saber:

Ansiedad de estado: la que se presenta por algun sentimiento de
tension, incertidumbre o bien cuando se da una situacion que pone en riesgo
a la persona, ya sea una amenaza real o imaginaria. La cual va acompafiada
por cambios de conducta o fisiolégicos, en un tiempo determinado.

Ansiedad como rasgo: es la discrepancia que posee la persona de
manera individual, la cual se presenta como la tendencia para padecer algun
estado de ansiedad.

El estrés, por su parte, es un estado de tension que exige un cambio o
una adaptacién para su medio. Ejemplos que causan estrés: efectuar un
viaje, hacer un examen de la escuela, experimentar un pleito familiar,

afrontar un conflicto con amigos o con la pareja, etc.

¢, Como diferenciar entre ansiedad y estrés?
Para apreciar la diferencia, se menciona un ejemplo: si se esta delante de un
examen, en ese momento se comentara que se esta ansioso 0 nervioso.
Pero si se hace referencia a la época de examenes, se dice que es una
situacion de estrés. Si se habla de trabajo, se menciona que es estrés
laboral, que el trabajo es muy estresante, nunca se dird que es de ansiedad.
Solo se habla de ansiedad cuando se esta en una situacion de riesgo.

El estrés post-traumatico cuando se sufre una violacibn o un

accidente de tréfico; nunca se habla de ansiedad post-traumatica.

81



AUTOEVALUACION

1. Es retirar trato y comunicacion de la gente.
A) Regresion.
B) Evasion.
C) Aislamiento.
D) Sublimacion.

2. Es evitar un peligro o problema, fugarse.
A) Regresion.
B) Evasion.
C) Aislamiento.

D) Sublimacion.

3.- Mecanismo de defensa que consiste en regresar a periodos anteriores

del desarrollo 0 a comportamientos antiguos, que eran mas satisfactorios.
A) Regresion.
B) Evasion.
C) Aislamiento.

D) Sublimacién.

4. Es la organizacién racional de algo para obtener un mejor rendimiento.

A) Resignacion.
B) Racionalizacién.
C) Proyeccién.
D) Sublimacion.
5. Es engrandecer, exaltar, ensalzar o poner en altura.
A) Resignacion.
B) Racionalizacion.
C) Proyeccion.
D) Sublimacion.
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6. Es la sumision a la suerte o a la voluntad de otro.
A) Resignacion.
B) Racionalizacion.
C) Proyeccion.

D) Sublimacién.

7. Todos los conflictos anteriores tienen, en un sentido amplio, esta

naturaleza, son ocasionados cuando su configuracion organizativa provoca
una serie de debilidades.

A) Conflicto intragrupal.
B) Conflicto intergrupal.
C) Conflicto intraorganizativo
D) Conflicto interorganizativo
8. Este tipo de conflicto se da entre grupos dentro de la misma organizacion,
proviene de diferencias de perspectivas temporales o de colision en los
subobjetivos que persiguen los departamentos.
A) Conflicto intragrupal.
B) Conflicto intergrupal.
C) Conflicto intraorganizativo

D) Conflicto interorganizativo

9. Un ejemplo de un conflicto seria la situacion en que un gerente sufre

presién para aliarse con un bando en la disputa organizativa relacionada con
colegas y empleados.

A) Conflicto disfuncional.
B) Conflicto funcional.

C) Conflicto de rol multiple.
D) Conflicto.

10. Es una confrontacion entre grupos que resulta positiva para el
rendimiento de la organizacion.

A) Conflicto disfuncional.

B) Conflicto funcional.

C) Conflicto de rol multiple
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D) Conflicto.

Respuestas

1) C
2) B
3) A
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)

UJOWO>UW
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UNIDAD 5

ESTUDIO DE GRUPOS
OBJETIVO
Describir y analizar cuales son las diferentes teorias que se dan en relacion

con los grupos, desde su formacion hasta la solucion de problemas.

TEMARIO

5.1. CONCEPTOS Y DIFERENCIAS ENTRE CONGLOMERADOS Y GRUPOS
5.2. TIPOS

5.3. PROCESO Y TECNICA PARA SU INICIO

5.4. MEMBRESIA A GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES
5.4.1. Afiliacion

5.4.2. Permanencia 0 membresia a grupos

5.4.3. Normas grupales

5.4.4. Roles y grupos

5.4.5. Percepcion y comunicacién en los grupos
5.4.6. Relaciones interindividuales

5.5. LIDERAZGO

5.5.1. Concepto, funciones y naturaleza

5.5.2. Ambiente y liderazgo

5.5.3. Actitudes cultivadas de los lideres

5.5.4. Técnicas de liderazgo

5.5.5. Liderazgo en las organizaciones mexicanas
5.6. ALGUNAS TECNICAS GRUPALES, FUNDAMENTOS, OBJETIVOS Y APLICACION
5.6.1. Phillips 66

5.6.2. Grupo “T”

5.6.3. Grupo pequeio Tavistok

564 T.J.K

5.6.5. Sensibilizacion

5.6.6. Grupo operativo

5.6.7. Conferencia de busqueda
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MAPA CONCEPTUAL

(ESTUDIOS DE GRUPOS.J

/ MEMBRESIA
uso /
/ AFILIACION

DIFERENCIAS

( PROCES0N TECNICA) IDENTIFICACION

REGULAN

(CONGLOMERADOS] \

INTERESES QUE SE COMPARTEN =
COMUNICACION
ROLES

LIDERAZGO

[NECESIDAD DE LA ORGANIZACION.]

FUNCIONES —( ACTITUDES HIDER

:ACTIVI:D = (TECNICAS DEL LIDERAZGO)

[ORGANIZACIONES MEXICANA)

REPERCUSIONES —»( ORGANIZACION

IMPLEMENTACION
EXISTEN (GRUPO OPERATIVO]

PARCIPACION ———p» ( GRUPOS NUMEROSOS)

TIPOS

(TECNICAS GRUPALESJ

[PEQUENO TAVISTOK] GRUPO "T°

OTORGAN Kd.
PROPORCIONAN

(AUTOCONOCIMIENTO)

(SENSIBILIZACION)
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INTRODUCCION

Existen diferentes teorias que se dan entorno a los grupos, las
caracteristicas, ventajas, desventajas y las técnicas que existen para la
formacion de los grupos, en los cuales se obtiene un beneficio por
pertenecer a ellos. Los grupos son de vital importancia, pues por naturaleza
las personas son sociables y se necesita de otros seres humanos para
subsistir, de ahi el requerimiento de afiliacion y de pertenencia con el fin de
ser parte de un grupo.

Por otro lado, el liderazgo dentro de las empresas es de vital
importancia, ya que de éste depende poder instruir y conducir a los
subordinados de una manera mas eficiente hacia el logro de los objetivos.

También, es relevante conocer cuales son las dinamicas grupales que
sirven para mejorar el desempefio de los grupos en las empresas; en ese
sentido, se mencionaran las técnicas mas comunes, sSus ventajas y
desventajas para la implementacion de éstas en las empresas, segun las

necesidades y areas de oportunidad de las organizaciones.
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5.1 CONCEPTO Y DIFERENCIAS ENTRE CONGLOMERADOS Y GRUPOS

Un grupo “consiste en dos o mas individuos que establecen una
comunicacion personal y significativa de manera continua.”®’ Por su parte,
un conglomerado “es juntar cosas o partes, de modo que formen un conjunto
o montén”®® Un conglomerado se integra cuando existe una necesidad o
cuando hay algo en comun que lo lleva a unirse. La diferencia entre un grupo

y el conglomerado es la relacion que se da con las personas.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

El equipo entregara los siguientes puntos para la revision del proyecto final:

1. Estilo de liderazgo que utiliza el jefe de departamento.

2. Cuales son los tipos de comunicacién que ocupan dentro de la
empresa.

3. ¢Cuales son los medios de comunicacion mas eficaces que
utiliza para con los trabajadores?

4. ¢Cuales son los factores motivacionales que tiene la empresa

con los trabajadores? Mencionar ventajas y desventajas.

5.2 Tipos
Existen muchas clasificaciones de tipos de grupos, pero los mas comunes
son los siguientes:

Grupos interfuncional: “Grupo de trabajo formado por trabajadores de
diferentes especialidades, mas o menos del mismo nivel organizacional, que
se retinen para desempefiar una tarea”.?

Grupos de trabajo o tarea. Se crean para alcanzar un objetivo
especifico y se disuelven cuando alcanzan tal meta. También se les conoce
como grupos de trabajo y proyecto. Estos estan integrados por personas
cuya meta en comun es alcanzar un objetivo determinado. Y son

considerados como grupos formales.

%" Don Hellriegel, Administracién un enfoque basado en competencias. p. 458.
Diccionario Enciclopédico Exito, Ed. Océano.
® Andrew J. Dubrin, Fundamentos de administracion, p. 353.
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Grupos de interés o de amistad. Estan constituidos por ciertas
preferencias y gustos en comdn. Y en algunas ocasiones, este tipo de grupo

no es parte de los grupos formales de los que son miembros.

5.3 PROCESO Y TECNICA PARA SU INICIO

Existen muchas razones por las cuales las personas se relnen o empiezan
un grupo, una de ellas es para lograr la satisfaccion de alguna necesidad;
otra, para interactuar de manera constante debido a cierta similitud, o bien
para llevar a cabo los objetivos y metas de manera grupal. Una de las
razones mas frecuentes por las cuales las personas se relinen en grupos es
para colaborar e interactuar de manera cercana.

Con los grupos informales es mas frecuente lo anterior, porque existen
lazos de afinidad comunes y por lo tanto se tiene mayor confianza para la
interrelacion. El comportamiento de una persona influye en las demas
cuando ésta forma parte de un grupo determinado.

En los grupos que tienen muchas semejanzas entre si, asi como
actitudes y tendencias, se les otorga el nombre de grupos de similitud.

Los factores que dan paso a formar parte de grupos similares, son la
posicibn econOmica de éstos, la raza y el género, tales aspectos son
relevantes para que logren integrarse con mayor facilidad.

Las personas se sienten atraidas a formar parte de un grupo cuando
tienen la necesidad de participar, o bien cuando desean alcanzar alguna
meta en especifico. Es muy complicado lograr que las personas separen las
actividades que efectian de manera grupal, de las que realizan de modo
personal. Esto se origina porque no perciben los mismos objetivos

generales.

5.4 MEMBRESIA A GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Los grupos humanos tienen caracteristicas que los identifican y los
diferencian de los demas, ademas, facilitan la participacién activa de los
miembros, tomando decisiones; asimismo, promueven el crecimiento

individual y colectivo, estableciendo normas mininas de convivencia y
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respeto. De ahi la importancia de que siempre se busque un lugar a donde
pertenecer.

Los requisitos para que las personas formen grupos son los siguientes:

Seguridad: cuando las personas se integran a un grupo de individuos
disminuyen su inseguridad de estar solas. Y se sienten mas fuertes, no
tienen muchas dudas personales y pueden resistir mejor las amenazas y los
retos cuando pertenecen al grupo.

Estatus: formar parte de un grupo que el resto considera de bastante
importancia, otorga a la persona que se afilia a él, reconocimiento y le ofrece
una posicion en la sociedad.

Autoestima: los grupos ofrecen a los individuos una sensacion de
estatus, de sentimiento de valia.

Afiliacion: los grupos logran la satisfaccion de las necesidades sociales.
Todas las personas buscan un lugar a donde pertenecer.

Poder: se da cuando un grupo se une y alcanza lo que no lograria de
manera individual.

Consecucion de metas: para alcanzar las metas es necesario que mas
de una persona realice una tarea, es indispensable reunir los conocimientos,
o fuerzas en conjunto para determinar el trabajo de una manera mas

eficiente y productiva.

5.4.1 Afiliacion

La afiliacion entre las personas se origina por varias razones, como el
requerimiento de interactuar con los demas, la necesidad de amistad y las
relaciones sociales.

Cuando las personas consiguen unirse en grupos, reducen la
inseguridad, se sienten mas seguras y fuertes, no tienen muchas dudas
personales y resisten mejor las amenazas, ya que no tienen miedo de
afrontarlas, pues saben que poseen un respaldo. Formar parte de un grupo
al cual el resto considera importante, le da a los integrantes posicion y

reconocimiento.
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5.4.2 Pertenencia 0 membresia a grupos

Pertenecer a un grupo es una necesidad de afiliaciéon, “es el afan de tener
relaciones estrechas con otras personas y de ser un empleado o amigo leal”.** A
los individuos les encanta el trato frecuente, porque los grupos satisfacen las
necesidades sociales, y son el principal satisfactor de las necesidades de

afiliacion o pertenencia.

Ventajas de formar parte de un grupo
e Mayor conocimiento e informacion.
e Mas métodos para abordar un problema.
e Mejor aceptacion para soluciones.

e Mejor comprension de la decision.

Desventajas
e Decisiones prematuras.
e Dominio Individual.
e Otras formas contrarias.

e Soluciones preconcebidas.

5.4.3 Normas grupales
Las normas dentro de las empresas pueden ser de dos formas, a saber:
formales e informales.

Las formales son las establecidas dentro de los manuales operativos
de las empresas. En tanto que las normas informales son las que se van
creando por la misma existencia de las normas formales.

Ahora bien, las normas mas frecuentes de las empresas son los
valores, y las politicas de vestido, las cuales se encuentran estipuladas
dentro de los manuales para la operatividad de éstas. Ademas, existe un
reglamento, el cual regula el comportamiento del grupo y se debe seguir del

siguiente modo:

- Drubrin, op. cit., p. 298.
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Aceptacion mutua: es lo primero a seguir para la formacién de un
grupo. Cabe sefalar que en esta fase, los integrantes suelen oponer
resistencia para comunicarse con los demas integrantes del grupo.

Comunicacion y toma de decisiones: una vez que en el grupo han
llegado a aceptarse, comienzan a comunicarse de manera mas abierta y
sincera.

Motivacion y productividad: en este punto se tienen que alcanzar las
metas y los esfuerzos de todos en conjunto. El grupo trabaja con mayor
union, comunidad y todos colaboran como una unidad de cooperacion.

Control y organizacion: en este ultimo punto se valoran los actos y la
unién que han alcanzado los integrantes del grupo.

Por ultimo, cabe resaltar que estas etapas son fundamentales para los

grupos, ya que de ello dependeré la aceptacién o rechazo del grupo.

5.4.4 Roles y grupos

Los roles son “una serie de actividades o comportamientos que se espera
como resultado de un trabajo”.3! Los roles también se conocen como
papeles, y son aquellos que deben desemperiar las personas a lo largo de la
vida, dentro de los cuales existe el rol que se espera de las personas, tanto
el que es percibido como el que se actia dependiendo de la situacion.

El rol o papel esperado es el que aguardan los miembros del grupo
debido al comportamiento que posee la persona de modo especifico.

El segundo, el rol percibido, es el comportamiento que tiene una
persona y sobre el cual piensa es indispensable para alcanzar el objetivo
deseado.

Po ultimo, el papel actuado es el comportamiento que se percibe de la
personay es el real.

Dentro de los grupos, se asumen diferentes roles, a saber:

e El que busca una solucién o tiene una solucion afable.

e El que busca o tiene una posicion batalladora.

31Ibidem., p. 18.
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e La persona que busca o tiene una posicion logica.

Tipos de grupos

e Grupo formal: esta definido por la estructura de la organizacion.

e Grupo informal: no cuenta con una estructura y su formacion depende
de los lazos de amistad. la simpatia o gustos similares por compartir.

e Grupo de mando: es aquel que mantiene informados a los gerentes.

e Grupo de tarea: el que se agrupan para complementar alguna tarea
especifica.

e Grupo de intereses: es el que se agrupa para trabajar en algun objetivo
gue les interesa a todos.

e Grupo de amigos: se reanen porgue sus integrantes tienen afinidades

en comun.

5.4.5 Percepcion y comunicacion en los grupos

La comunicacion, en todas las organizaciones, posee cuatro funciones clave:
controlar, motivar, expresar las emociones, e informar. Las cuales, para su
buen funcionamiento, requieren que los empleados sigan los niveles o lineas
jerarquicas de autoridad, asi como los lineamientos que estan establecidos
en la organizacion.

Se debe puntualizar que una buena comunicacion incentiva a los
colaboradores para efectuar las actividades de manera clara y eficiente,
porque gracias a ésta, pueden optimizar sus areas de oportunidad.

Para muchos empleados, el grupo de trabajo es importante para
interactuar; asi, la comunicacién se da gracias a que los integrantes del
grupo logran manifestar sus sentimientos y frustraciones. De tal manera, la
comunicacion se convierte en parte relevante para la expresion emocional
de los sentimientos. Y con ello, las personas (trabajadores), también
consiguen la realizacion de todas sus necesidades sociales.

La ultima funcién de la comunicacién es el papel que ésta juega,
cuando, por su conducto, se facilita la mejor toma de decisiones, y se ofrece

la informacién requerida para todas las personas y los grupos.
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5.4.6 Relaciones interindividuales

Dentro de la organizacion se encuentran diferentes relaciones

interindividuales, en las cuales se halla lo siguiente:

a)

b)

d)

Roles sociales: son los que reflejan a los individuos dentro de un sistema
social, con los derechos y obligaciones que les corresponden. Los roles
deben definir las conductas esperadas de las personas, y para que
éstas puedan interactuar, requieren prevenir el comportamiento de los
demas. A esto se le conoce como funcion del rol en el sistema social,
gue es donde interactuamos.

Como se menciono, las personas desempefian diferentes roles o
papeles dependiendo de la situacion que se les presente. Un solo ser
humano puede tener el papel de subordinado, de padre de familia, de
capitan de algun equipo de futbol o contar con mas roles. Cada uno de
estos roles exige que los individuos se comporten de distinta manera.
Jerarquia de dominancia: en todos los grupos existen jerarquias de
autoridad, con tal aspecto se establece a quién se le ha de reportar vy,
ademas, se determina el limite de autoridad y responsabilidad de cada
persona al interior, por ejemplo, de un departamento o empresa.

Con tal caracteristica jerarquica, se indica cual es el lugar que le
corresponde a la persona, quién es el lider del grupo y cuéles son las
relaciones formales que deben existir con otros grupos, en este caso,
de trabajo.

Distanciamiento interindividual: todas las personas tienen habilidades y
cualidades diferentes, tanto fisicas como intelectuales. Esto ocasiona,
en ciertas personas, algun distanciamiento dentro del grupo. En su
mayoria, los individuos tienen respeto por quienes poseen autoridad en
la empresa. El puesto, el titulo profesional o el rango poseen mucho
peso en una organizacién. Todas las personas se percatan de esto, y
es cuando se produce un distanciamiento.

Aislamiento: éste se definen como “retirar a una persona del trato y

comunicacion de la gente”.** Es decir, son las personas que no se

32 ~e s . . T z . ;
Diccionario enciclopédico Exito. Ed. Océano.
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relacionan con el grupo. Los grupos de trabajo no pueden aislarse,
porque interactdan bajo ciertas reglas y politicas determinadas por la

empresa.

5.5 LIDERAZGO

El liderazgo “consiste en influir en los demas para que se esfuercen en lograr
una o mas metas”.®® Esta es la capacidad que debe poseer una persona
para tomar la iniciativa, motivar, incentivar y controlar a un grupo o equipo de
trabajo. Logrando con ello, la ejecucion de las tareas de una manera mas
eficiente. Para que esto se lleve a cabo, se requiere que exista un lider o
jefe, el cual consiga influir y motivar a los empleados en relacién con la
consecuciéon de los objetivos, y para obtenerlo, es menester que tenga la
capacidad de persuadir a todos los trabajadores.

El liderazgo (otro medio de direccion), es producto del uso adecuado
de la autoridad, el carisma y el perfeccionamiento continuo del ser humano
para obtener las habilidades directivas que lo hagan competente en la
responsabilidad que implica la delegacion de la autoridad.

El liderazgo significa, también, influir en otros para el logro de sus

actividades, ocupando la autoridad formal para alcanzar los resultados.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar una investigacion en internet sobre el liderazgo, tipos de liderazgo y
caracteristicas que debe tener el lider. Y producir un mapa conceptual,
entregarlo con los siguientes requisitos:

e Portada.

e Dos cuartillas.

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

e Bibliografia.

* Don Hellriegel, Administracion un enfoque basado en competencias, p. 404.

95



5.5.1 Concepto, funciones y naturaleza
A la capacidad que tiene una persona para mandar y ser obedecida, se le
denomina liderazgo.

En la actualidad, se cuenta con lideres que son buenos, y otros que
son malos, los cuales no siempre van a garantizar el éxito de la empresa.
Por un lado, puede haber un lider débil, pero que sea un gerente eficaz si
sabe administrar a las personas y entiende perfectamente a los empleados y
los impulsa a trabajar.

El lider débil es menos probable encontrarlo en la organizacién, porque
se espera que los gerentes buenos tengan una habilidad de liderazgo
completamente elevada. La capacidad de liderazgo se puede trabajar
mediante el desarrollo de las habilidades y con una capacitacion adecuada
gue permita llevarla a cabo.

El poder de un lider tiene como fundamento cinco bases, a saber:

Poder para poder otorgar recompensas.
Poder coercitivo.
Poder legitimo.

Poder para tomar a alguien como referencia.

o bk~ w0 DN PF

Poder para tomar en cuenta las experiencias y lograr aplicarlas.

Si el lider hace uso adecuado de estas fuentes de poder, mayores
seran las posibilidades para conseguir un buen liderazgo.

Para alcanzar la eficacia del lider, se toman en cuenta dos enfoques:
en el primero debe existir una mezcla de rasgos para considerar un liderazgo
eficaz; en el segundo, es necesario que se identifiquen los comportamientos
personales que estan relacionados con el buen liderazgo. Estos enfoques
tienen en comudn la suposicion de que los rasgos son apropiados o que

muestran una conducta adecuada.

5.5.2 Ambiente y liderazgo
El poder se logra mediante el control y la autoridad que se presentan segun
el nivel jerarquico. En la actualidad, muchas personas se han percatado de

gue éste solo se puede lograr mediante un verdadero liderazgo.
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Para propiciar un ambiente adecuado de liderazgo, es necesario
contar con individuos que sean respetuosos, pacientes y buenos

escuchadores, con el fin de que se conviertan en buenos lideres.

5.5.3 Actitudes cultivadas de los lideres

En las actitudes que son cultivadas por los lideres, se habla de la empatia, la
cual es la habilidad que tiene alguien para intervenir en los sentimientos y
decisiones de otras personas, generando con esto, sentimientos de lealtad,
comprension y amabilidad.

El sentimiento requerido para que una participacion sea efectiva, es
cuando una relacion afecta a otra. Y para eso es necesario que la persona
se ponga en el lugar de la otra persona.

El otro punto importante a mencionar, es el conocimiento de si mismo,
es necesario identificar las cualidades y utilizarlas. Un lider debe conocer los
detalles del negocio para trabajar en la empresa, con mayor eficiencia, con
el elemento humano (empleado), que es el méas dificil de encontrar y

remplazar en una organizacion.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Leer el caso Internacional 15. “; Quiénes fueron los mejores administradores
del 20007, que se encuentran en el libro: Administracion una perspectiva
global, autor Harold Koontz. Ed. Mc Graw Hill, pp. 554 y 555. Entregar caso
resuelto.
Requisitos:

e Portada.

e Desarrollo de las respuestas del caso practico (libre).

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

5.5.4 Técnicas de liderazgo
Dentro del liderazgo se hallan algunas técnicas importantes, las cuales

deben seguirse de manera adecuada para conseguir funcionar de modo
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correcto en las empresas. Para lo cual es menester que las personas logren
delegar autoridad y responsabilidad con base en las metas establecidas de
la empresa y, asimismo, no depender Unicamente de unas cuantas
personas. Se requiere, para esto, que los lideres aprendan a confiar en los
colaboradores, asi como en los instintos y hasta en las “corazonadas”. Con
ello cultivardn el desarrollo de la comprension y la cooperacion entre los

integrantes del grupo.

5.5.5. Liderazgo en las organizaciones mexicanas

Los lideres de las empresas del siglo XXI deben enfrentarse a los retos y a
los avances tecnolégicos que se presentan a diario, por tal razén es
indispensable que se conduzca a las empresas a una competitividad sana, la
cual permitirh un mayor desarrollo, pues esto es requerido tanto por los
integrantes de la organizacion, como de la sociedad, y la propia exigencia
del avance de la tecnologia.

Con la globalizacién, las empresas se estan volviendo cada dia mas
exigentes. Uno de los principales retos a los que se enfrentan las empresas
mexicanas, es el derivado de los avances tecnologicos de las ultimas
décadas, y a los propios desafios que la competencia plantea, lo cual ha
tenido un efecto bastante significativo

Estos cambios que se originan con el desarrollo de la tecnologia, se
deben ver reflejados en las organizaciones, pues éstas han de fortalecerse
mediante un éptimo funcionamiento basado en los equipos de trabajo. Los
cuales, es necesario conocerlos y manejarlos. Asi como buscar implementar
procesos y técnicas que permitan garantizar una administracion eficiente.

En las empresas mexicanas, los avances tecnologicos han
repercutido en los trabajadores, pues éstos se resisten al cambio, ya que
prefieren seguir realizando las actividades de manera tradicional. En ese
sentido, es necesario que el lider de departamento motive a los
colaboradores, y recalque cual es la importancia de los cambios que se
deben implementar; el lider debe comentarles los beneficios que obtendran
al mejorar los procedimientos, los controles, la tecnologia, etc.

A su vez, uno de los retos mas relevantes para las empresas

mexicanas es la inversion que todo esto conlleva. Tanto en la capacitacion
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del personal como en la modificacion de la tecnologia. Pues si no realizan
tales cambios, las empresas se veran desplazadas por las que posean
mayor poder econdmico para efectuar tal inversion.

El lider mexicano debe aprender a confiar en el equipo de trabajo,
pues €l no puede llevar a cabo por si solo todas las actividades. Por tal
motivo, existe la técnica de la delegacion, la cual va a propiciar que todos los
trabadores desempefien las actividades de una mejor manera, con el
respectivo limite de autoridad y responsabilidad.

Si bien es cierto que existen lideres buenos y lideres malos dentro de
las empresas. Lo que se requiere es a los lideres que puedan predicar con el
ejemplo para que sean tomados como modelos a seguir.

En la actualidad, son pocas las empresas mexicanas que han logrado
sobresalir en el mercado internacional. Estas deben sus logros al hecho de
haber enfrentado los problemas y a que han mejorado sus areas de
oportunidad, apostando por el capital humano, y formando lideres realmente

comprometidos con la empresa.

ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

De la empresa que eligieron para trabajar el proyecto final, entregar un
reporte explicando el estilo de liderazgo que aplican ahi para el logro de los
objetivos organizacionales.

Requisitos:

e Portada.

e Desarrollo del tema (libre).

e 1.5 entre linea.

e Avrial, 12 ptos.
5.6. ALGUNAS TECNICAS GRUPALES, FUNDAMENTOS, OBJETIVOS Y APLICACION

Las técnicas de grupo son procesos que sirven para desarrollar de manera

adecuada las actividades que realiza un grupo.
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Una dinamica de grupo “es una disciplina que estudia las fuerzas que
afectan la conducta de un grupo, principiando por analizar al grupo”.** De
esta manera, las técnicas grupales sirven para mejorar el desempefio de las
personas dentro de una organizacion.

En una dinamica de grupos, el grupo interactia entre si. Para lograr la
eficacia de esta técnica, depende de la persona y el grado de habilidad que
tenga para implementarla de modo adecuado, y con base en las
necesidades y el comportamiento que se presenten, tomando como

referencia las propias experiencias.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Realizar una investigacion en internet y efectuar una sintesis sobre las
técnicas grupales y su aplicacion.
Requisitos:

e Portada.

e Dos cuartillas.

e 1.5 entre linea.

e Arial, 12 ptos.

¢ Bibliografia.

5.6.1. Phillips 66

“Es el trabajo en pequefios grupos de 6 alumnos que permite la participacion
de todos en un tema determinado”.®® Ademas, tiene como objetivo conocer
lo que opina un grupo de seis 0 mas personas sobre un tema determinado,
en seis minutos, con lo cual se obliga a los integrantes a que sean mas
concretos, asi como a desarrollar la capacidad de hablar y expresar

libremente sus ideas de un mejor modo.

e Requisitos.

3 Arturo becerril Monroy, Tecnologia educativa, México, Imagen Editores.
35 . .
A. Becerril Monroy., op, cit., p. 99.
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El docente o los estudiantes seleccionan una pregunta concreta y
clara con el fin de que ésta sea el eje de trabajo y asi puedan definir
el objetivo propuesto con ella.

« Mecénica de funcionamiento.
Se explica a los estudiantes en qué consiste el trabajo, se subraya la
relevancia del tiempo para la realizacion del mismo.
Se escribe en el pizarrén, cuaderno o rotafolio, la pregunta preparada.
Se explica el objetivo por alcanzar.
Se otorga un minuto para que los estudiantes se organicen en grupos
de seis integrantes.
El grupo debe elegir a un representante y a un secretario.
Todos los integrantes cuentan con un minuto para pensar sobre la
respuesta, la cual también serd de un minuto.
El representante de cada grupo realizara la pregunta a cada uno de
sus integrantes y contestaran de modo sucesivo.
El secretario debe anotar las respuestas y realizar una sintesis de
cada exposicion.
Se entregan las respuestas al docente, y los estudiantes retornan a
sus lugares.

El docente, en la misma sesién, da a conocer los resultados.

5.6.2. Grupo “T”

Grupo gue se centra, principalmente, en la conducta y el aprendizaje de los
individuos. Los grupos T muestran los valores y las aspiraciones de la
cultura norteamericana. Los grupos T son una herramienta que ayuda a
implementar cambios que son supervisados y controlados y, ademas,
suministran oportunidades para el autodesarrollo y autoconocimiento.

Los grupos T sirven al individuo para comprender aspectos de la propia
conducta y, posteriormente, introducir cambios en la misma, lo cual necesita
transcurrir por un proceso.

El grupo T aumenta el desarrollo de las personas. No obstante, la parte
negativa es la generacién de emociones que pueden ser dolorosas, al volver

a experimentar conductas pasadas
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Investigar qué es un grupo T, y elaborar una ficha de trabajo, es requisito

anotar la fuente de informacion.

5.6.3. Grupo pequeiio Tavistok

Este se utiliza para que los participantes o integrantes tengan vivencias, para
estudiar las reacciones, ya sean propias o ajenas, ademas, analiza las
intervenciones que las personas exhiben durante la intervencion.

El pequefio grupo Tavistok puede integrarse desde cuatro a 20
personas. EI método Tavistock “toma en cuenta la importancia de una
tecnologia y estructura adecuada para el trabajo de una organizacion,
examina las relaciones entre la tecnologia y las cualidades humanas de los

trabajadores.”®®

56.4.T.K.J

TKJ (Team Kawakita Jiro) es una técnica para definir asuntos que afectan a
una comunidad, y consiste en recolectar las opiniones y el sentir de los
integrantes de la organizacién, lo cual ayuda a tener un mejor un panorama
de la problematica en una empresa.

La técnica “TKJ” sirve para definir los asuntos que afectan a grupos, y
contempla tres fases: en la primera se parte de hechos y se definen
problemas; en la segunda, se hacen propuestas para la posible solucion, y
en la ultima, se pueden definir compromisos de accion para la solucion.

La técnica, ademas, consiste en reunir a un grupo de seis a 10
personas, las cuales tienen que expresar su opiniGn con respecto una
problematica, asimismo, debe considerarse que sean grupos de diferentes
areas, para tener una mayor perspectiva. Al final, los participantes
establecen acuerdos y posibles soluciones.

Esta técnica es recomendable en los siguientes casos: para generar

soluciones a un problema que precisa de la intervencion y apoyo de los

3 Hartam, & R.D. Mann, Analysis of group, p. 349.
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diferentes grupos, cuando es necesario tomar en cuenta distintas
perspectivas y asi conciliar intereses grupales, y para obtener una lluvia de
ideas con respecto a las posibles causas, y con ello obtener aspectos claves

de alguna situacion particular.

Ventajas

e Hace reflexionar a los integrantes sobre el ambiente del cual forman
parte. Se dan a conocer los puntos de vista de las personas que estan
involucradas sobre la problematica. Se puede detectar la problematica a
tiempo. Cabe mencionar que el grupo de trabajo debe integrarse entre cinco
y 10 personas (como maximo), las cuales representen a los involucrados en
el problema.

Se debe llevar a cabo una mesa redonda, la cual deber& favorecer la
reunion para el intercambio y la reflexién. EI moderador, antes de comenzar
la dindmica de trabajo, tiene que exponer cual es el objetivo principal de la
reunion.

Pasos que deben seguirse para la aplicacion de la técnica:

1. Consultar a los participantes.

a) Se deben distribuir tarjetas en blanco entre los participantes.

b) El coordinador debe solicitar a los participantes que anoten la
problematica analizada en las tarjetas.

Otro factor importante por recalcar, es que los participantes también
pueden utilizar algun hecho ocurrido en la escuela, y que tenga relacion con
la problemética que se les esta presentando.

Las tarjetas deberan llenarse teniendo en cuenta los siguientes

criterios:

* Los hechos deben ser concretos.

* No deben anotarse ningln juicio, causa 0 consecuencia que
tuvo la problematica.

= Deben ser precisos y de facil comprension.

* Registrar el nombre de quien escribe la tarjeta.
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2. Cambiar tarjetas con otros integrantes.

Se intercambian las tarjetas con los participantes, para lo cual no
deben quedarse con las tarjetas que los propios participantes elaboraron.
Las tarjetas se deberan leer en silencio, tratando de memorizar los aspectos
que poseen cada una.

3. Relacionar tarjetas.

Se leen por turnos y en voz alta. Y se van colocando en la mesa. Si
algun participante considera que una de las tarjetas contiene una
problematica relacionada con la tarjeta que se leyd, podra solicitar permiso
para leerla, si los demas integrantes estan de acuerdo. Estos deberan
colocar la tarjeta junto a la anteriormente leida, con el fin de que se puedan

agrupar por temas.

En caso de dudas acerca de la interpretacion, el coordinador debera

preguntar a la persona que la elaboro, el significado correcto.

4. Proponer grupos.

A los integrantes del grupo se les entregaran sobres, los cuales
deberan distribuirse entre los participantes, para que al final depositen una
tarjeta con una sintesis de la probleméatica, cada participante debe revisar su
tarjeta, incluyendo la que le correspondid, y debera anotar en una tarjeta en
blanco el contenido comun que une a las tarjetas. En la parte posterior de la
tarjeta debe escribir una sintesis de los hechos, tomando en cuenta lo

siguiente:

e Los encabezados deben ser claros y sencillos.
e Se debe estimular a los participantes para que inicien con la

palabra “nosotros”.

Al final, se debe depositar la tarjeta en los sobres.
5. Acordar grupos.
El titulo y la sintesis redactados por cada participante, tendran que ser
el punto de partida para que los participantes puedan discutir y llegar a una

solucién en conjunto.
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6. Relacionar grupos.

Cuando ya se tienen los encabezados de los sobres, da inicio la
dindmica, se ocupan los sobres como si fueran las tarjetas. Y se elaborara
de nuevo un titulo y una sintesis para ellos, buscando tres o cinco temas
para que éstos se puedan tratar, a su vez realizando una subdivision en
grupos mas pequefios.

7. Presentar resultados.

Estos pueden mostrarse en cuadros sinopticos, o bien llevar a cabo las
presentaciones a modo de indice.

8. ldentificar prioridades.

Se identifican los problemas por orden de importancia, y de este modo
es como se exponen de acuerdo con las prioridades que éstos poseen.

9. Proponer soluciones.

La técnica puede aplicarse de nuevo para producir propuestas de atencion a
los problemas planteados. Los participantes deben anotar, en tarjetas en
blanco, las propuestas de solucion, las deben relacionar y llegar acuerdos
por grupos. Asimismo, han de relacionar los grupos y elaborar un cuadro
sindptico para mostrar los resultados.

10. Establecer compromisos.

Se deben anotar, en las tarjetas, quiénes y cuando seran los
responsables de implementar las acciones para la mejora, asi como cuando

empezaran con la puesta en marcha.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Los estudiantes deberan de realizar una mesa redonda en el aula. Tema
“libre”.

Requisitos:

Equipos de ocho personas.

Preparar las preguntas guias.

Tiempo de realizacion: 30 minutos.
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5.6.5 Sensibilizacion

El grupo de sensibilizacion es aquel que se basa en los problemas que son
de tipo afectivo y que no cuentan con una estructura. Estos tienen como
objetivo principal que los integrantes puedan comprenderse, ademéas de
poderse comunicar, entender y escuchar, para lograr identificar los
problemas del grupo.

Los grupos de sensibilizaciéon dan mayor importancia a las relaciones
humanas, la comunicacién y a las vinculos interpersonales.

Otro de sus objetivos es lograr que los participantes aprendan a dar y
recibir ayuda de una manera honesta para que se puedan convertir en
agentes del cambio e impulsen el proceso de evaluacion en cualquier
situacion de la organizacion.

Ventajas: tiene que confrontar al participante con su misma imagen,
propiciando con ello un cambio de conducta. Esto le ayuda a conocer sus
problemas emocionales, tensiones, sentimientos y el tipo de interaccion que
tiene con otros. Con lo cual se le impulsa a mantener nuevas conductas en
el trabajo.

Desventajas: se da una resistencia al cambio, por lo que es
indispensable la participacion de un instructor que esté debidamente
capacitado en el conocimiento de la conducta humana, o de lo contrario se
puede provocar ansiedad tanto para el caso del fracaso como para el del
éxito en relacion con la experiencia, es decir, debe haber un manejo
adecuado de las emociones de los colaboradores o se corre el riesgo de
crear situaciones donde la salud de las personas se vea comprometida.

El cambio de conducta puede durar poco tiempo, por eso es
necesario analizar la personalidad de las personas que van a integrar el
grupo de trabajo.

La sensibilizacion debe aplicarse en dos o tres semanas 0 en menos
tiempo. Porque no existe un temario personal establecido para que dé
mejores resultados dentro de la empresa.

Cuando se implementa en la empresa, genera una ambiente de
tension y ansiedad con la mayoria de los integrantes, lo cual es relevante

para alcanzar un grado de eficiencia al interior de la misma. Este
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comportamiento es el éxito para el aprendizaje, porque requiere de cumplir

con un alto grado de eficiencia en los siguientes puntos:

a) Conducta voluntaria. El participante debe de exponer en forma
abierta y clara, su conducta.

b) Retroaccion. Debe contar con una retroalimentacion que le sirva
como espejo para que la persona pueda verse a si misma como los
demas la ven.

c) Ambiente. El ambiente debe ser el mas adecuado para que se
pueda expresar de manera libre y correcta, y romper con ello
cualquier barrera de comunicacion.

d) Conocimientos. Provienen de la experiencia y de la informacion
acumulada del individuo, y son indispensables para cambiar.

e) Experimentacion y practica. Cada persona debe experimentar
tanto el aprendizaje como el proceso de cambio, esto exigen
oportunidades para la experimentacion y la practica.

f) Aplicacién. Deben brindarles a los individuos, los elementos que
les permitan mantener nuevas pautas de conducta.

g) Aprender. Aportar nuevas ideas y experiencias.

La técnica de sensibilizacion se desarrolla de la siguiente manera:

1. La persona que cuenta con la experiencia se coloca frente al
grupo que va a interrogar. Se crea una comision (que es la que
se debe de formar con expertos en la materia 0 por personas
gue estén interesadas en el tema), con el fin de generar una
informacion mas amplia. Cada interrogador debe elaborar
preguntas, y las debe presentar al interrogado.

2. La persona interrogada contesta a cada pregunta, la cual es
sometida al jucio y evaluacion de los interrogadores.

3. El individuo interrogado, al mismo tiempo, puede presentar el

tema que ha preparado con antelacion.
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5.6.6 Grupo operativo

Es una técnica que tiene como finalidad lograr la integracion de los aspectos
gue son vivenciales e intelectuales en el proceso del grupo, es un nuevo
meétodo que sirve para analizar y armonizar las labores grupales. Asimismo,
sirve para intervenir en los procesos institucionales.

Los grupos operativos se dirigen a quienes estén interesados en aprender
sobre los grupos. La participacion en grupos operativos permite aprender y
visualizar los papeles o roles que cada persona asume en un grupo, detectar
cuales son las areas de oportunidad, y a operar a los grupos para que €stos

sean mas productivos.

5.6.7 Conferencia de busqueda

Es un método que permite la participacion de todas las partes que estan
involucradas en alguna situacion que sea problematica, y del cual van a
surgir ideas compartidas en un ambiente de participacion y colaboracién
voluntaria. Su aplicaciéon se debe tomar en cuenta en situaciones como el
redisefio de las empresas, para disefios futuros y soluciones de conflictos
interorganizacionales.

La conferencia de busqueda (CB) es un método de intervencién
organizacional, por tal motivo su disefio requiere una preparacion intensiva y
ardua para la realizacién. Asi como un proceso de seguimiento después de
la implementacion.

La CB asume dos caracteristicas esenciales de la naturaleza humana:
e El hombre actia conforme a la busqueda de sus ideales y lo que
desea aprender, para que pueda crear su futuro y ejercer control

sobre éstos.
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AUTOEVALUACION

1. Es una técnica de dinamica de grupos que se basa en la organizacion

grupal para elaborar e intercambiar informacion mediante una gestion eficaz
del tiempo.

A) Phillips 66.

B) Grupo pequefio Tavistok.

C) T.K.J.

D) Sensibilizacion.

2. Es una herramienta de trabajo que sirve para que los integrantes puedan
tener vivencias, estudiar sus reaccione, las cuales pueden ser propias o

ajenas.

A) Phillips 66.
B) Grupo pequefio Tavistok.
C) T.K.J.

D) Sensibilizacion.

3. Es una técnica que sirve para definir asuntos que afectan a la comunidad,
recabar las opiniones y el sentir de los integrantes de la organizacion.

A) PHILLIPS 66.

B) Grupo pequefio Tavistok.

C) T.K.J.

D) Sensibilizacion.

4. Se basa en los problemas que son de tipo afectivo y que no cuenta con
una estructura dentro de la organizacion.

A) Phillips 66.
B) Grupo pequefo Tavistok.
C) T.K.J.

D) Sensibilizacion.
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5. La técnica persigue la integracion de aspectos intelectuales y vivenciales
en el proceso del grupo.

A) Sensibilizacion.
B) Grupo operativo.
C) Conferencia de busqueda.

D) Grupos.

6. Es un método de intervencién organizacional, para su disefio necesita de
una preparacion adecuada.

A) Sensibilizacion.
B) Grupo operativo.
C) Conferencia de busqueda.

D) Grupos.

7. Son sistemas sociales en los que las operaciones y el aprendizaje se
enfocan apropiadamente a la conducta humana.

A) Grupos T.

B) Técnicas de grupo.
C) Empatia.

D) Habilidades.

8. Son procedimientos 0 medios sistematizados de organizar y desarrollar
actividades de grupo.

A) Grupos T.

B) Técnicas de grupo.
C) Empatia.

D) Habilidades.
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9. Es la habilidad que posee un individuo de inferir los pensamientos vy

sentimientos de otros, lo que genera sentimientos de simpatia, comprension
y ternura.

A) Grupos T.

B) Técnicas de grupo.
C) Empatia.

D) Habilidades.

10. Se definen como todas aquellas personas que no se encuentran unidas
0 conectadas a una red social o grupo.

A) Roles sociales.
B) Técnicas de grupo.
C) Jerarquia de dominancia.

D) Aislamiento

11. definen quién reporta a quién, quién toma las decisiones y cuéles son las
decisiones en que los individuos tienen el poder de decidir y actuar.

A) Roles sociales.
B) Técnicas de grupo.
C) Jerarquia de dominancia.

D) Aislamiento

12. reflejan la posicién de una persona en el sistema social, con todos sus

derechos y obligaciones, su poder y su responsabilidad.

A) Roles sociales.
B) Técnicas de grupo.
C) Jerarquia de dominancia.

D) Aislamiento.
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Respuestas

1) A
2) B
3) C
4) D
5) B
6) C
7 A
8) B
9 C
10) D
11) C
12) A
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UNIDAD 6

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

OBJETIVO
Mencionar cuales son los elementos y caracteristicas de la administracion

por objetivos.

TEMARIO

6.1 ANTECEDENTES, CARACTERISTICAS GENERALES Y APLICACIONES
6.2 CRITICA AL TERMINO “ADMINISTRACION POR OBJETIVOS”

6.3 ESTRATEGIAS DE IMPLANTACION

6.4 MECANICA DE FUNCIONAMIENTO

6.5 ALCANCES Y LIMITACIONES
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MAPA CONCEPTUAL

(ADMINISTRACI(')N POR OBJETIVOSJ

SELECCIONAR

ALCACES
ANTECEDENTES

PASOS —— ESTRATEGIA
CRITICA (CARACTERISTICAS)

LIMITACIONES

(MECANICA DE FUNCIONAMIENTO)

IMPLEMENTACION
EFICAZ
DENTRO ——| ORGANIZACION
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INTRODUCCION

La administracion por objetivos es un sistema para que los subordinados y
Sus superiores establezcan, de manera mancomunada, objetivos de
desemperfio; es necesario identificar cuales son los limites y alcances de
este proceso, asi como establecer la mejor estrategia para la

implementacion en las empresas.
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6.1 ANTECEDENTES, CARACTERISTICAS GENERALES Y APLICACIONES
El creador de la administracion por objetivos (APO) fue Peter Drucker. Este
autor afirma que el control es un instrumento, no una finalidad administrativa.
Y comenta que la direccion debe llevarse a cabo a largo plazo y ser,
ademas, producto de una vision profunda y amplia.

Peter Drucker sostiene, también, que la administracion debe efectuarse
por objetivos, que se deben establecer dentro de la empresa, ya sean a
largo o corto plazo. Y no por controles que deban implementarse para su
ejecucion.

Sergio Hernandez y Rodriguez en su obra Introduccion a la
administracion, menciona que las empresas deben seguir los siguientes

objetivos:

* Posicion en el mercado.

* Innovacion.

* Productividad.

* Recursos fisicos y financieros.

* Rendimientos o utilidades.

= Desempefio ejecucion—productividad.
= Actitudes del trabajador.

= Responsabilidad publica.

A partir de las contribuciones de Abraham Maslow, creador de la
pirdmide de las necesidades, y de Peter Drucker, se desarrollaron una serie
de técnicas con el enfoque de administracion por objetivos.

Un punto de partida para efectos de la APO, es “diferenciar entre
meta y objetivo -’

Objetivo: “Es el punto vital que da vida al organismo administrativo
donde se desenvuelve el acto o la accion. Es la mision de la institucion o

empresa.”®

37 Sergio Hernandez y Rodriguez, Introduccion a la administracion, p. 236.
S. Hernandez y Rodriguez., op. cit., p. 236.
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Meta: “Es la cuota, nivel de produccion deseado por el individuo,
departamento o seccion de la organizacion y/o un avance hacia el estandar
competitivo expresado cuantitativamente, en forma concreta, para su logro
en un periodo determinado.”*

Los fundamentos de la APO son la coordinacion de los objetivos, los
cuales deben ser cuantificables y medibles; ademas, han de establecerse y
redactarse de una manera clara y sencilla.

Clasificacion de los objetivos

Los objetivos se clasifican dependiendo del valor y las metas de la empresa,
asi como de la jerarquia de la empresa. Ademas, de acuerdo con el puesto,
los hay formales, informales, por acciones creativas para mejorar procesos

de puestos o tareas, y de desarrollo personal.

Algunos aspectos a tomar en cuenta en la APO

Resistencia al cambio

Esta se produce cuando los trabajadores no aceptan que se ponga en
marcha un procedimiento o tecnologia nueva dentro de la empresa, porque

tienen miedo a lo desconocido. Y en ocasiones a ser remplazados.

El proceso de la administracion por objetivos

La importancia de los objetivos en la administracion, traen consigo un mejor
funcionamiento en la empresa, asi como la realizaciéon oportuna y un mejor
monitoreo y control para la ejecucion de los mismos. Los cuales deben

considerarse en la planeacion.

Objetivos cuantitativos
Un objetivo debe de ser medible, esto es verificar si realmente se esta

cumpliendo, en tiempo y forma, de acuerdo con lo establecido.

Beneficios de la administracién por objetivos
1. Ayuda a mejorar la administracion de la empresa, gracias a que cuenta

con una planeacién enfocada a los resultados.

%9 |bidem., p. 236.
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2. Existe una precision en todas las funciones y la estructura de la

organizacion, ya que las personas cuentan con un resultado esperado

debido a que ejercen las funciones que les corresponden.

3. Se fomenta el compromiso tanto personal como el organizacional.

4. Se miden los resultados y se pueden implementar medidas correctivas,

desarrollando un mejor control para las mismas.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Investigar el tema de la administracion por objetivos y elaborar un resumen.

6.2 CRITICA AL TERMINO “ADMINISTRACION POR OBJETIVOS"

En la administracién por objetivos es complicado realizar una evaluacion de

los trabajadores, porque puede ocasionar conflictos, tensidén y resentimiento.

Principalmente si los objetivos no son cuantificables y medibles. Los cuales,

vale mencionar, son muy dificiles de evaluar, pues son muy subjetivos. Para

la implementacion de la APO es necesario tomar en cuenta lo siguiente:

Estilo y apoyo de los gerentes: antes de implantar la APO, se debe
verificar si la toma de decisiones es de tipo centralizada, y si el
estilo de liderazgo es autoritario, de ser asi, se ha de ofrecer
educacién o capacitacion a los gerentes de la alta direccion
Adaptacion y cambio: es importante propiciar los cambios
requeridos en la estructura de la empresa, se deben modificar los
patrones de autoridad y los procedimientos de control, los
gerentes deben involucrarse y apoyar para la implementacion de
los cambios.

Destrezas interpersonales: aqui, las habilidades en las relaciones
interpersonales requieren ser estrechas y favorables, dado que en
éstas intervienen de modo directo tanto gerentes y como
subordinados para conseguir la determinacion de metas y

procesos de evaluacion.
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= Descripciones de trabajo: éstas, conforme cambian las
condiciones de la compafiia, seran evaluadas y revisadas. En el
transcurso de las fases de ejecucion de la APO, pueden variar los
deberes y obligaciones en todos los niveles.

= Establecimiento y coordinacion de objetivos: cuando se da la
determinacién de objetivos realistas puede surgir la confusion
entre los gerentes. Debe tomarse en cuenta que en ocasiones
resulta dificil coordinar los objetivos personales de los empleados

con los globales de la empresa.

En general, hay un mejor control en relacion con la puesta en marcha
de procesos que ayudan a lograr los objetivos.

Los gerentes pueden frustrarse si para la consecucion de los objetivos
dependen de los miembros de la organizacion y, ademas, no cuentan con
los recursos requeridos para conseguirlos.

El conflicto entre la creatividad y la APO puede presentarse si a los
gerentes no les gusta correr riesgos y, ademas, no ejecutan cosas nuevas
para la empresa. La direccion de algunos objetivos representa dificultades
en los diferentes puestos, de modo especial si la dificultad para cuantificar

los objetivos se muestra en todos los niveles de la organizacion.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Investigar todo lo relacionado a la critica del término administracion por

objetivos y elabora un analisis.

6.3 ESTRATEGIAS DE IMPLANTACION
Los objetivos deben ser o darse, segun el grado de importancia que tengan
dentro de la organizacion.

La prioridad de los objetivos de la empresa puede sufrir
modificaciones conforme se vayan presentando las situaciones. Para esto,
€s necesario que se tomen ciertas precauciones, las cuales han de ponerse

en marcha conforme ocurran los cambios.
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Todos los departamentos deben contribuir con un parte para el logro
de los objetivos. Ademas, ha de tomarse en cuenta que existen diferentes
caminos que llevan a la realizacion; la difusion se ha presentar a las partes
interesadas con base en la prioridad de los objetivos. Una vez que éstos se

han dado a conocer, deberan ser examinados segun el nivel de avance.

6.4 MECANICA DE FUNCIONAMIENTO
Para que la APO pueda funcionar, es necesario tomar en cuenta lo

siguiente:

1. Evaluacion del desempefio. Los administradores se deben enfocar
en desarrollar criterios y objetivos, asi como también estandares que les
sirvan para ir midiendo el trabajo de las personas segun la actividad
planteada.

2. Planeacion y control. Se le da mayor prioridad a la administracion
por objetivos, cuando se realiza la planeacién, y el control de la misma. Ya
que los objetivos tienen que unirse a los planes tanto de la planeacion como
de la organizacion, para brindar una base mediante los presupuestos de la
empresa.

3. Procedimientos administrativos unificados. La APO es un
procedimiento administrativo, el cual le sirve a la empresa para unir los
procesos y actividades administrativas de una manera coherente, logrando
con ello el desarrollo de las metas de la organizacion, asi como la evaluacién
del desempefio de los trabajadores.

4. Realizacion de metas de largo alcance y planes estratégicos. La
planeacion a largo plazo es indispensable para lograr el mejoramiento y el
desempefio de la empresa.

5. Incremento de los objetivos que deben ser especificos para lograrlos
en un tiempo determinado, esto se debe efectuar en areas que son claves,
las cuales permiten el rendimiento organizacional.

6. Fijar objetivos que sean realistas y que ademas estimulen el
desempeiio de los trabajadores.

7. Exponer los planes de accion para alcanzar los objetivos que se han
fijado.
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8 Implementar medidas correctivas para asegurar que los objetivos se
cumplan.

9. Monitorear el desempefio individual y organizacional, con base en
las metas y los objetivos establecidos.

10. Evaluar el desempefio de manera general, para que se pueda

reforzar y fortalecer la motivacion que poseen las personas.

6.5 ALCANCES Y LIMITACIONES

La administracion por objetivos presenta diversas dificultades al momento de
determinar ciertas metas que deben cumplirse dentro de lo establecido; a la
hora de medir los resultados, esto puede resultar un aspecto muy subjetivo,
en ocasiones se miden las metas alcanzadas y no los métodos utilizados
para la realizacion de los mismas.

Las limitaciones de la APO se pueden presentar de diferentes
maneras: al requerirse de un mayor tiempo para la realizacién de todas las
actividades, y que éstas se den segun la prioridad fijada; los trabajadores
estan sujetos a cumplir los objetivos de manera coercitiva; los objetivos
pueden ser abandonados, pues exige un seguimiento enérgico para la
realizacion; existe un exceso de papeleria y, ademas, la probabilidad de que
se aprueben objetivos incompatibles para los departamentos, y para la
misma organizacion; por Ultimo, que haya mas interés en los resultados con

mayor facilidad de alcanzar, que en los mas importantes.
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AUTOEVALUACION

1. Coercién sobre los subordinados, aprobacion de objetivos incompatibles,

exceso de papeleria por mencionar algunos forman parte de...

A) Limitaciones de la APO.
B) Beneficios de la APO.
C) Importancia de la APO.

D) Funcionamiento de la APO.

2. Se produce cuando los trabajadores no aceptan que se implemente algun

procedimiento o tecnologia nueva dentro de la empresa, por temor a lo
desconocido. Limitaciones de la APO.

A) Beneficios de la APO.
B) Importancia de la APO.

C) Resistencia al cambio.

3. Mejoras en la administracion gracias a la planeacién orientada a
resultados, desarrollo de controles eficaces, lo que permite medir resultados

y emprender acciones correctivas por mencionar algunos, forman parte de...

A) Limitaciones de la APO.
B) Beneficios de la APO.
C) Importancia de la APO.

D) Funcionamiento de la APO.

4. Creador de la APO.
A) Peter Drucker.
B) Robert House.
C) Rensis Likert.

D) Blake y Mouton.
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5. El punto vital que da vida al organismo administrativo donde se
desenvuelve el acto o la accion, Es la mision de la institucion o empresa.

A) Accion.

B) Obijetivo.

C) Meta.

D) Plan de trabajo.

6. Cuota, nivel de produccién deseado por el individuo, departamento o
seccién de la organizacion y/o un avance hacia el estandar competitivo
expresado cuantitativamente.

A) Accion.

B) Obijetivo.

C) Meta.

D) Plan de trabajo.

Respuestas

1) A
2) D
3) B
4) A
5) B
6) C
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UNIDAD 7

VARIABLES QUE DETERMINAN EL ESTILO DE DIRECCION

OBJETIVO
Identificar cudles son las diferentes variables que determinan el estilo de

direccion.

TEMARIO

7.1 PERSONALIDAD DEL JEFE

7.2 SUBORDINACION (PERSONALIDAD, HABILIDADES, EXPECTATIVAS, ETC.)
7.3 AMBIENTE O CLIMA ORGANIZACIONAL

7.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

7.5 CULTURA GERENCIAL EN MEXICO
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MAPA CONCEPTUAL

[VARIABLES QUE DERTERMINAN EL ESTILO DE DIRECCIONJ

ELEMENTOS

N\

(CLIMA ORGANIZACIONAL)

EXPECTATIVAS |€——INFLUYE—| HABILIDADES

FACTORES QUE ES—}(CULTURA GERENCIALJ

[ PERSONALIDAD DEL JEFE] (DESARROLLO ORGANIZACIONALJ
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INTRODUCCION

La personalidad es un rasgo caracteristico que todas las personas poseen.
Las habilidades y caracteristicas que tiene los jefes dentro de las
organizaciones son importantes, porque de ello depende en gran parte el
logro de los objetivos organizacionales; ademas, se puede identificar cuales

son los elementos que hacen posibles el mejor clima organizacional.
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7.1 PERSONALIDAD DEL JEFE

La personalidad es el reflejo exterior de nuestro interior. Es la suma de todas
nuestras caracteristicas, éstas describen nuestro comportamiento, ya sea
reservado, extrovertido, sumiso, dominante, egoista, consciente, etc. Estas,
mientras mas consistentes sean, mas relevantes se vuelven al describir al
individuo.

Para efectos practicos de este apartado, se mencionan solo las dos
siguientes dimensiones de personalidad: extrovertida e introvertida.

Una persona extrovertida “es sociable, gregaria, segura de si misma,
parlanchina o activa”.*® Posee mayores intereses al medio que le rodea, se
entrega con bastante vigor y mantiene su entusiasmo en la ejecuciéon de sus
actividades. El introvertido, por su parte, “es una persona con tendencia a
desinteresarse del medio ambiente y a buscar todas sus satisfacciones en
su mundo interior.”**

Existen factores importantes que establecen la personalidad, como la
herencia. En ésta se incluyen todas las caracteristicas heredadas y que
influyen sobre las elecciones que toma la persona.

El ambiente se compone por todas las circunstancias que rodean a la
persona y que influye para modificar su comportamiento, entre éstas se
encuentran la cultura y la familia.

Respecto a la personalidad de un jefe, ésta debe enfatizarse en tener
determinacion hacia las tareas, vigor, perseverancia, empuje, iniciativa,
creatividad y, ademas, poseer un enorme sentido de responsabilidad para la
realizacion de las actividades encomendadas por la organizacion.

Un lider debe tener confianza en si mismo, y aceptar los resultados y
las consecuencias de todas las decisiones que tome, poseer capacidad para

lograr una interrelacion social, y para alcanzar los objetivos previstos.

7.2 SUBORDINACION (PERSONALIDAD, HABILIDADES, EXPECTATIVAS, ETC.)
Una de las principales caracteristicas que se investigan para ver cuales son

los factores que influyen en la personalidad de los individuos, es el ambiente

“° Andrew J. Dubrin, Fundamentos de administracién, p. 246.
“! Diccionario enciclopédico Exito, Editorial Océano.
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que los rodea, el cual va cambiando y moldeando su comportamiento segun
los factores que se vayan presentando al individuo.

Por otro lado, en las empresas es necesaria la existencia de un
liderazgo participativo, orientado a los individuos, que les brinde la
oportunidad de influir sobre los acontecimientos de la organizacion.

Los clientes, por su parte, estan satisfechos cuando hay un liderazgo
dirigido a las tareas y se les clarifican las metas y los métodos de trabajo vy,
ademas, cuando son congruentes con la mision y vision de la empresa.

Vale resaltar que las expectativas de los trabajadores tiene relaciéon
directa con los factores motivacionales que les son proporcionados, asi
como por el estilo de liderazgo prevaleciente en la empresa, para, con ello,
los colaboradores se muestren satisfechos con el logro y el cumplimiento de

los objetivos de la empresa.

7.3 AMBIENTE O CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional “es el ambiente de las relaciones sociales internas de
una empresa”.*? Es el medio presente en la organizacién, es el modo de
trabajar que tiene y adopta ésta, lo cual es percibido por los integrantes de
una organizacion, y repercute en el comportamiento de éstos, y se ve
reflejado en los factores motivacionales que la empresa ofrece a los
trabajadores, lo cual permite satisfacer sus necesidades individuales.

El clima organizacional debe ser favorable, porque consigue fomentar
entre los integrantes un ambiente agradable para el desarrollo de todas las
actividades de una manera armoniosa. Si el ambiente de trabajo no es el
adecuado, los trabajadores no realizardn las tareas asignadas de modo
favorable, esto puede frustrarlos al no lograr la satisfaccion y el logro de sus
necesidades.

El clima organizacional puede ser percibido de modo frio, calido,
motivador, desafiante, saludable, malsano, etc. Asimismo, se puede
observar el estilo de liderazgo de la empresa, las politicas, estructura,

normas y el propio ciclo de vida en la cual se halla la organizacion.

2 Sergio Hernandez y Rodriguez, Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, p. 455.
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7.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional (DO) surgié en 1962 como resultado de las
ideas sobre la empresa, el ser humano y el propio ambiente, todo esto con el
fin de mejorar el crecimiento y desarrollo.

El desarrollo organizacional “representa un enfoque de solucion de
problemas de actitudes y comportamientos sistémicos de la fuerza laboral,
desarrollado por especialistas en ciencias del comportamiento: psicologos,
socidlogos y, en menor grado, antropdlogos sociales.”

La cultura organizacional es manera que posee cada organizacion para
desarrollar sus actividades, la cual incluye los valores, las maneras de
pensar, las tradiciones, los modelos y los modos de ejecutar las tareas, ya
sea de manera consciente o inconsciente.

La cultura organizacional se va adaptando con el transcurrir del tiempo,
y ésta va a condicionar el comportamiento de los integrantes de una
empresa. Para una organizacion, los valores se entienden como todos los
elementos que tal entidad estima en alto grado y que predominan sobre
otros al tomar decisiones, solucionar conflictos o ejecutar tareas.

En tanto que los valores personales son creencias individuales con
connotaciones morales, éticas o religiosas, arraigadas en cada individuo y
consideradas como integrantes de la personalidad.

La cultura organizacional se enraiza en la historia de cada
organizacion, en sus éxitos. Es el resultado del conjunto de tradiciones que
se van acumulando, se refuerza y transmite a todos los miembros de la
empresa. De tal modo, que los integrantes no solo la comparten, sino que
también se van adoptando a ella. Es un legado que se recibe de los
antecesores y se deja a quienes llegan o se integran.

Todas las empresas forman parte de un sistema humano complejo. El
cual tiene caracteristicas que le son Unicas, posee su propia cultura y clima
organizacional. Este, en ese sentido, se debe analizar y perfeccionar para

lograr una mejor motivacion y productividad.

* 0p. cit., p. 160.

129



Para cambiar la cultura y el clima organizacional en las empresas, es
necesario considerar la capacidad de adaptabilidad, tener un sentido de
filiacion, aproximacion exacta del ambiente, y lograr la integracion de todos

los miembros de la empresa.

Caracteristicas del DO

a) El DO involucra a todo el sistema de la organizacion. La empresa es
libre para decidir sobre sus planes y el futuro, con limitaciones segun al
ambiente que se le presente.

b) El DO tiene que administrarse en el sistema mas alto de la empresa.
Para esto es necesario que exista un compromiso y esfuerzo desde la
cuspide organizacional, asi como la participacibn de todos los
integrantes de la empresa. Ahora bien, para incrementar la efectividad
y el bienestar de toda la empresa, es necesario poseer una imagen
sana y efectiva de como podria ser la empresa ideal. EI DO alcanza los
objetivos por conducto de las intervenciones que son planeadas, las
cuales aplican los conocimientos de las ciencias que estudian el
comportamiento humano. Para esto, es necesario efectuar las pautas
gue sean requeridas, y con ello examinar cuales son los modos
actuales de trabajo, asi como estudiar y examinar los valores, normas,

creencias, recompensas, etc.

Técnicas del DO
“El DO contiene cinco técnicas: método de retroalimentacion de datos,
desarrollo de equipos, enriguecimiento y ampliacion del cargo,

entrenamiento en sensibilidad, y la consultoria de procesos”.*

7.5. CULTURA GERENCIAL EN MEXICO
En México se encuentran diferentes enfoques de cultura gerencial; por
ejemplo, el autor Chiavenato sostiene lo siguiente: “Es un hecho ostensible

que tiene un estilo propio y de los pocos trabajos que se han realizado al

* |dalberto Chiavenato, Administracion de recursos humanos, p. 455.
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respecto se destaca el excesivo centralismo que existe en cuanto a la toma
de decisiones”.”® Esto puede ser muy probable, por la forma en cémo se
percibe la figura de la autoridad en nuestro pais. Ya que ésta centra todo el
poder dependiendo de la estructura organizacional de la empresa. Con lo
cual se ocasiona una excesiva obediencia de los subordinados, por el miedo
a perder sus empleos.

Todos los ascensos que se presentan en la empresa normalmente se
dan por las influencias que tienen los trabajadores con el superior inmediato,
y éstos no se otorgan por el grado de preparacién, estudios, y experiencias
de los colaboradores. Todo esto ocasiona una mayor dependencia con el
superior y una mayor lealtad con la persona, no con la empresa. Por que la
persona es quien ayuda al subordinado a ir escalando por toda la
organizacion.

Lo cual provoca que la autoridad y el estilo de liderazgo sean de tipo
paternalista y, por lo tanto, sean coercitivas, impidiendo la participacion e
involucramiento de los trabajadores en los niveles que son inferiores dentro
de la empresa.

La mayor parte de las empresas mexicanas no tiene interés en llevar
a cabo una planeacién ya sea a largo, mediano o corto plazo, debido a las
condiciones econOmicas y politicas.

Solamente las empresas grandes pueden llevar a cabo un proceso
que sea adecuado para administrar los recursos humanos, materiales y
financieros. Es importante mencionar que los incentivos econémicos y todas
las compensaciones, “emanan de la gracia del jefe, situacién que refuerza la
dependencia subordinado-superior toda vez que él quiera congratularse con
el jefe”,*® para asi seguir obteniendo los beneficios, ya sean econémicos o
de otra indole.

Se espera que todo lo anterior cambie en unos afnos, por la necesidad
gue tienen todas las empresas de ser cada dia mas competitivas, las

empresas mexicanas deben dar cabida a los cambios organizacionales,

** Harold Koontz, Administracion una perspectiva global, p. 93.
46 .
H. Koontz, op. cit., p. 94.
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fomentar una mayor participacion en todos los niveles de la empresa con el
fin de mejorar las decisiones y que éstas ya no estén tan centralizadas.

Las organizaciones mexicanas deben prestar mayor importancia y
atencion a una planeacion que sea adecuada, esforzarse por contratar al
personal que esté mejor capacitado, y centrar la atencion en lo que es mas

importante: el cliente, la razén fundamental de una empresa.
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AUTOEVALUACION

1. Es el reflejo exterior de nuestro ser interior, la suma total de nuestras
caracteristicas.

A) Personalidad.
B) Habito.

C) Desarrollo de la personalidad.
D) Herencia.

2. Extrovertido e introvertido forman parte de...

A) Dimensiones de la Personalidad.
B) Desarrollo de la personalidad.
C) Herencia.

D) Herencia y ambiente.

3. Son todas las caracteristicas que heredamos y que influyen sobre las

elecciones que tomamos en nuestra carrera profesional. Dimensiones de la
Personalidad.

A) Desarrollo de la personalidad.
B) Herencia.

C) Herencia y ambiente.

4. Es el ambiente de las relaciones sociales internas de una empresa.
Cultura organizacional.

A) Clima organizacional
B) Desarrollo organizacional.
C) Cultura.
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5. Es la manera tradicional y habitual de pensar, sentir y actuar ante las

situaciones que afronta la organizacion.

A) Cultura organizacional.

B) Clima organizacional

C) Desarrollo organizacional.
D) Cultura.

6.- Representa un enfoque de solucion de problemas de actitudes vy
comportamientos sistémicos de la fuerza laboral, desarrollado por

especialistas del comportamiento.

A) Cultura organizacional.
B) Clima organizacional

C) Desarrollo organizacional.
D) Cultura.

7. Método de retroalimentacibn de datos, desarrollo de equipos,
enriguecimiento y ampliacién de cargos, entrenamiento en sensibilidad y

consultoria de procesos. Forman parte de....

A) Caracteristicas del DO.
B) Técnicas del DO.

C) Importancia del DO.

D) Principios del DO.

Respuestas

1) A
2) A
3) C
4) B
5) A
6) C
7 A
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GLOSARIO

Administracion: Proceso que propicia un medio para que las personas
alcancen las metas elegidas de un modo eficiente.

Mision: Propdsito, motivo o razdn de existencia de una empresa u
organizaciéon, se establece en un momento especifico, es medible,
cuantificable y alcanzable.

Vision: Razoén por la cual la organizacion trabaja para transformarse en
relacion con lo que aspira. Es lo que llegaré a realizar mediante sus objetivo,
metas y misién, en el corto, mediano y largo plazos.*’

Autoridad: Facultad conferida a un érgano o persona para actuar y resolver
acerca de una materia 0 campo especifico.

Autoridad funcional: Representa la relacion de mando especializado y no la
independencia jerarquica. La autoridad funcional puede existir en forma
paralela a la autoridad de linea o entre un drgano especializado y los
subordinados de otras unidades de linea.

Cultura organizacional: Modo de vida, sistema de creencia y valores, y
formas aceptadas de interactuar y relacionarse en una organizacion.
Decision: proceso de andlisis y seleccidn entre diversas opciones.
Departamentalizacion: subdivision de una organizacion en unidades mas
pequefias.

Estrategia: ruta fundamental de accién y asignacion de recursos gque se rige
para alcanzar los mejores resultados organizacionales.

Funcion: serie de actividades comunes y necesarias para lograr los objetivos
de una organizacién o empresa, lo cual tiene como responsable a un érgano,
departamento o persona.*®

Control: “Etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y

una direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real

j; Cfr. http://wwwisis.ufg.edu.sviwwwisis/documentos/TE/641.815-C198d/641.815-C198d-Bga.pdf

http://lwww.ucv.veffileadmin/user_upload/vrad/documentos/DPP/Manuales/Manuales/Manual_Org_UCV/20_Anexos

.pdf
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de la organizacion y no existe un mecanismo que se cerciore o informe si los
hechos va de acuerdo con un objetivo”.*

Clima organizacional: estado de percepcion que poseen los empleados de
una organizacion o empresa, sobre su empresa con respecto al ambiente de
trabajo en que desempefia su trabajo o funciones.>

Jerarquia: orden de precedencia establecido entre los integrantes de una
organizacién. Nivel organizacional derivado de la distribucion de autoridad.
Liderazgo: influencia que ejerce una persona en otras para que se
esfuercen voluntaria y entusiasmadamente en el logro de las metas
propuestas.

Organizacion: funcién administrativa que consiste en ensamblar y coordinar
los recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos para alcanzar
resultados.

Responsabilidad: asignacion de wuna tarea a una persona que,
indefectiblemente, debe realizarla.

Sistema: conjunto de elementos relacionados entre si orientados hacia un
propaosito.

Técnica: conocimiento del conjunto de procedimientos que se siguen para
alcanzar un resultado esperado.

Toma de decisiones: seleccion de una entre varias opciones o posibilidades
de la opcion.

Tramo de control: nUmero de unidades administrativas que un érgano puede

controlar.

9 Cfr. https://www.itescam.edu.mx/principal/sylabus/fpdb/recursos/r43666.PPT, asi como
http://www.eumed.net/libros/2009d/618/Control%20de%20gestion.htm
%0 Cfr. http:/iwwwisis.ufg.edu.sv/iwwwisis/documentos/TE/615.1-A973d/615.1-A973d-Bga. pdf

137


https://www.itescam.edu.mx/principal/sylabus/fpdb/recursos/r43666.PPT

