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INTRODUCCION

L.a carrara de Ingsniero Quimico us uria de las mas complelas que existen.
El campo de trabajo del Ingeniero Quimico es muy variado, va desde el drea de
Operaciones de una industria manufacturera, asi como el area de Procesos,
Disefio de Maguinaria y Equipo, Planeacion y Realizacion de Proyectos de
Nuevas Plantas y Procesos, Investigacion y Desarrollo de Nuevos Produclos,
elc..

Una de las dreas de trabajo a las que un Ingeniero Quimico esta expuesto
continuamente es la Administracién, en las que inlerviene la administracion de
recursos economicos y la administracion de personal,

El Ingeniero Quimico esla en contacto constantemente con equipos de
trahajo de los gue tiene que sacar el mejor provecho para la realizacién de
diversas lareas que involucran tanto aspeclos operativos como aspeclos
directivos. Para lograr que la arganizacion logre sus objelivos dentro de un
marco de eficiencia, el Ingeniero Quimico debe conocer aspeclos
molivacionales y conductuales para manejar su persoriat,

Las organizaciones modernas enfrentan graves problemas financieros,
técnicos y cientificos, pero posiblemente ninguno de ellos constiluye un desafio
mayor que la larea, extraordinariamente compleja, de entender a los individuos
relacionados con la organizacién y tralar con ellos en forma tal que se logren,
con efectlvidad, los objetivos de ia empresa.

Este a5 un problema que se manifiesta particularmente en la aclualidad
debido a los cambios ocurridos en las expaclativas de los individuos; cambios
que se aceleraron & partir de la revolucién industrial, despuds de muchos siglos
en donde le mayor parte de la fuerza de trabajo compartia una vida
primordiaimente rural y estable. Como resultado, los conocimientos de varios
investigadores acerca de los aspectos humanos ciertas prdcticas en las
empresas. tuvieron que madificarse con el correr de los tiempos, a8 medida que
las ciencias del comportamiento arrojaron més luz sobre dichas situacionaes.’ Asi
se eliminaron explicaciones que, aunque parecieran razonables, estaban
basadas en apariencias extemas en lugar de andlisis profundos de-las
circunstancias.

En una organizacién el ingeniero Quimico puede estar encargado del
rendimiento de uno o més subordinados. Por ello, ser un Ingeniero Quimico es
untipo especial de reto.

Las personas son los recursos fundamentales de las empresas y (os
Ingenieros Quimicos deben asegurar que sean bien utilizados,



En conclusién, uno de los trabajos del Ingeniero Quimico consiste en hacer
cosas a través de otros.

El comportamiento organizacional es el estudio de los individuos y los
grupos en las emprasas. Este cuerpo del conocimienlo es importante para
todos los Ingenieros Quimicos. Si éstos son capaces, podran planear y prever
los problemas que puedan surgir con los recursos humanos o bien aprovechar
las distintas oportunidades, con el fin de dirigir el comportamienio de los
individuos y del grupo hacia resultados productivos,

El conocimiento qua aporta esta disciplina permite entender |as situacionas
de trabajo y predecir y controlar sus consecuencias.

De manera constante, los Ingenieros Quimicos enfrentan una amplia
variedad de dilemas, cada dia de trabajo est4 saturado de problemas que deben
ser resteltos y de oportunidades que tienen que ser exploradas. Aunque éslos
problemas y oportunidades varian en magnitud e importancia, todos ellos tienen
&l poder para impaclar el desemperio organizacional y afeclar a los satisfactores
de las personas que realizan el trabajo.

Lo que todos los Inganieros Quimicos y personas que trabajan en una
organizacion necesitan, es pues un medio sistematico para analizar las
situaciones de trabajo y entender sus consecuancias para los empleados.

El estudio del comportamiento humano en ias organizacionas le proporciona
a los Ingenieros Quimicos los conocimlientos para desarrollar un pensamiento
sistemético sobre el comportamiento de las personas en su trabajo.

Asimismo el esludio de la conducta organizacional proporciona a los
Ingenieras Quimicos técnicas para tratar los problemas y las oportunidades que
normalmente sa presentan en al trabajo, empleando un vocabulario comin a
otros edministradores para que puedan analizar con claridad tas experienclas
de trabajo, compartirias y discutirlas.

E! objetivo de este trabajo es pues proporcional las herramientas necesarias
para el Ingeniero Quimico para tratar fos probiemas y las oportunidades que se
presentan en el trabajo, desarrollendo un pensamiento sistematico sobre el
comporiamiento de las personas que laboran con él. Es una discipline que
ayudara al ingeniero Quimico a entender, predecir y controlar los aspectos de la
conducta de sus compafieros y subordinados, que afectan el desempefio
organizacional.
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CAPITULO |
DEFINICION DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL.

El comportamiento arganizacional ( abreviado como CO ) es una disciplina
que investiga el intlujo que los individuos, grupos y estructura ejercen sobre fa
conducta dentro de las organizacionas, a fin de aplicar 8sos conocimientos y
mejorar la eficacia de ellas. Es un enfoque sistemético para entender el
comportamiento de las personas en las organizaciones, de las que son una
parte integral. Debido a que es una definicién sumamsente extensa , conviene
que se analice por partes.

£l comportamiento organizacional es una discipiina académica que ss
acupa de describir, entender, predecir, y controlar la conducta humana dentro
de un ambiente organizacional. Ello significa que es un campo bien definido de
estudio, con un acervo comun de conocimientas, Los elementos ciave en el
comportamiento organizacional son: las personas , la estructura , la tecnologla
y el ambiente exterior en el que funciona.

Es una clencia aplicada. Aplica el conocimiento obtenido sobre los
individuos y grupos, analizando el efecto. que la estructura tiene en el

comportamiento, con objeta de hacer que {as empresas funcionen con mayor
eficiencia.

E! comportamiento organizacional se interesa especificamente en los
ambientes relacionados con el empleo y se centra en ia conducte en cuanto
ésta se relaciona con los puestos , et rabsjo , @l ausentismo , la rotacion de
personal , la produclividad , el rendimiento.humano vy la administracion:

La conducta no es aleatoria sino una serie de fendmenos de causa y efecto
que se pueden estudiar sistemdlicamente . Por 1o tanto la conducta
organizacional se conceptualiza como el estudio sistematico de fendmenos no
aleatorios de causa y efecto y permite que analicemos la conducla dentro de
un contexto retacionado con el desempenio , s decir-en cuanto se favorece la.
eficacia o el éxito en la obtencién de los resullados deseables desde, el punto
de vista de la empresa. L.os temas que comprenden el érea del comportamiento
arganizacional incluyen los temas centrales de la motivaclon, comportamiento,
liderazgo , comunicacion , proceso y estructura del grupo, aprendizaje
desarrolto de actitudes y percepcion , procesos de cambio y conflicto.

Desde e! punto de vista administtalivo el comportamiento organizacional
tiene por objsto aportar los conocimientos necesarios para que una persona
sea un buen lider.



El conocimiento del compartamiento individual y de grupo es importante,
pues contribuye a la aducacion y desarrolio de los talentos gerenciales. Los
Ingenieros Quimicos como gerentes representan al sistema administrativo o
gerencial, y su papel consiste en usar el comportamiento organizacional para
mejorar las relaciones entre las personas y la organizacion. Los Ingenieros
Quimicos como gerentes deben tratar de crear un clima en el que las
personas se sientan motivadas , colaboren y se conviertan en elementos més
eficientes.

Cuando el clima de la organizacion es el adecuado se convierte en un
sistama de recompensa triple en el que se satisfacen los objetivos humanos,
los de le organizacidn y los sociales. ( Figura1).

Cuando los Ingenieros Quimicas realizan sus funciones (planeacion,
orgenizecion, diraccion y control ) deben saber como sus acciones infiuirdn en
los demds. Puasto gque trabajan con personas , es indispensable que el
Ingeniero Quimico entienda al ser humano si desea ser un buen administrador
de personal.

Como también se trabaja con insumos fisicos (equipo e inventario por
gjemplo ) y con elementos financieros , el Inganiero Quimico necesita conocer
aspectos quae trascienden el comportamiento humano entre estos aspectos
figuran: contabilidad, finanzas, marcadotecnia, sistemas de  produccion,
prondsticos atc.. entre otros.

Objetives
humanes

Mejores

Sistema Comportamiento 3 relaciones QObjetivos de la
administralivo organizacional personas-oiga- organizacion

nizaclon

Objetivos
sociales

Figura 1. Sistema de triple recompensa.



Se menciond anteriormente que los elementos clave an el compaitamiento
organizacional son las personas , eslructura , la tecnologla y el ambients
axterior en que funciona. A continuacion se estudiaran brevemente cada uno
de los cuatro elementos de la conducta organizacionel.

Personas. Las personas constituyen el sistema social interno de la
organizacion, que esta compuesto por individuos y grupos. existen dos tipos
de grupos, los formeles u oficiales y los informales u extraoficiales. Las
personas son las creadoras de la organizacion y ésta existe para alcanzar sus
objetivos.

Estructura. La estruclura define tas relaciones oficiales de tas personas en el
interior de las organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar
lodas las actividades de una orgenizacion. La estructura se relaciona con el
poder y os deberes ( es et organigrama de la organizacion ) .

Tecnologla. La tecnologia mejora los recursos fisicos y ecandmicos con los
que trabajan las personas. La tecnologia posee una influencia significativa en
las relaciones y condiciones de trabajo. Ei gran beneficio de ia tecnologia es
que permite mayor cantidad de trabajo y mas cailficado ; pero también
restringe al personal en diferentes formas , teniendo al mismao :tiempo costos y
heneficios.

Medio Ambiente. Todas las organizaciones operan dentro de un ambiente

exterior determinado. Las organizaciones forman parle de un sistema mayor

que comprende miles de otros elementos. Las organizaciones no: pueden

escapar a lainfluencia de este medio ambiante exterior , por que influye en la
conducta de las personas, afecte las condiciones de trabajo y exige competir

por los recursos y el poder. '

PLANTEAMIENTOS BASICOS SOBRE EL. COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

Planteamiento interdisclplinario
El comportamiento organizacional es una ciencia de la conducta aplicada,

por lo tanto, se construye a partir de ias aportaciones hechas por las “ciencias
conductuales".



El término de "ciencias conductuales" se atribuye a la psicologia, a la
sociologia y la antropologia. Sin embargo también recibe aportacion de las
ciencias politicas. A continuacién se explica de que manera conlribuyo cada
una de ellas al comportamiento organizacional.

Psicologia. La psicologia es la ciencia que estudia, mide, explica y algunas
veces cambia la conducla de los seres humanos. Los psicdlogos estudian el
comportamiento individual y tratan de entenderlo. Muchas ramas de la
psicologia general han aportado conocimientos que son tililes para el estudio
de las organizaciones. Dentro de éstes se encuentran la psicologia social que
es una rama relativamente nueva y que examina ta conducta interpersonal.
Examina como influyen y modifican su conducta, mutuamente, los individuos y
fos grupos, procurando explicar como y por qué los individuos tienen cierta
conducta en actividades de grupo.

Una de las éreas cenirales que hoy es objeto de muchas investigaciones
por parte de los psicilogos sociales es el cambio: como realizarlo y superar las
barreras que se oponen a su aceplacién. Asimismo, hay psicélogos sociales
que estdn haclendo notables contribuciones al la medicién, comprension, y
cambio de acliludes, palrones de comunicacién y las formas en que ias
actividades de grupo pueden salisfacer las necesidades del individuo.

La psicologia organizacional es también una rama relativamente nueva que
esta apareciendo en muchas escuelas de comercio de administracién publica..
Trata especificamenle de la conducta humana en &mbitos de organizacidn y
examina el efecta que tlens e! individuo sobre elles y viceversa. En principio los
psicologos organizacionales Se ocuparon de |os problemas de la ‘fatiga,
aburrimiento y todos los demas factores conexos & las condiciones detrabajo
que obstaculizaban su eficlencla. En los ultimos-afios sus. contribuciones se
ampliaron y ahora comprenden el aprendizaje, la percepcién, la personalidad,
el entrenamiento, la eficacia del liderezgo, las necasidades y las fuerzas
molivacionales, la salisfaccion en el trabgjo y los procesos de la toma de
decisiones, las evaluaciones del desempefio y la medicidn de actitudes. -

Sociologla. A diferencia de los psicblogos los socidlogos tralan de aislar,
definir y describir la conducta de grupos.

Estudian e| sistema social en que las personas cumplen con sus roles
(papeles); es decir que la sociologla estudia al hombre en relaclén con sus
semejantes. Una de las mds importantes contribuciones de los socidlogos al
conocimiento de las organizaciones fue su enfoque en los grupos pequerios.



Esla ciencia ha hecho su maxima aportacion al comportamiento organizar al
analizar el comporiamiento coloctivo en las empresas, sobre tode en las
formales y complejas.

Las areas del comportamiento organizacional que han recibido
contribuciones de primer orden por parte de los socilogos son: dindmica de
grupos, proceso de socializacién, cullura organizacional, teoria de la
organizacion formal y estructura, burocracia, comunicaciones, estatus, poder y
conflicto.

Antropologia. Los aniropdiogos esludian las sociedades, sobre todo las
primitivas para conocer mejor al hombre y sus actividades. Estudia todas las
conductas del hombre que se han aprendido, inclusive las conductas sociales,
técnicas y familiares que forman parle del amplio conceplo de "cultura".

El concepto de cultura, dedicado a los diferentes sociedades del mundo es
una de las aportaciones mds importanles que los antropélogos han hecho al
comportamiento organizacional y a todas las ciencias de la conducta.

Las diferencias en los valores, actitudes y normas fundamentales de la
conducta aceptable afecten a la forma en que la gente actia y explican en gran
medida las discrepancias de conducta que se observan, por ejemplo, en-los
palses desarrollados y los paises en vias de desarrollo.  Las maneras de
conducirse de los individuos, el sentido del blen y el mal, la prioridad de
necesidades quae tratan de satisfacer, y los medios que se escogen. para
satisfacerlas son funciones de la cullura, por lo- que repercuten ‘en sus -
actitudes y comportamiento en el trabajo.

Los trabajos que los antropologos han realizado  con-animales, en especial
con los simios han contribuido en forma notable a hacer generalizaciones
sobre la conducta individual y la de grupos.

Ciencia politica. Las aportaciones de los politélogos son Utiles 'para
comprender el comportamiento en las empresas. Los politdlogos estudian la
conducta de individuos y grupos en un ambiente polltico. - Los temas
especificos . que son de su interds son la estructuracién del confliclo, la
asignacién de poder y cémo la gente manipula el poder en funcién de su
interés propio. '

ingenieria industrial. Otra disciplina que también ha hecho aportaciones
significativas a |a conducta organizacional, s la Ingenieria industrial - se- .
encargs, por medio de técnicas formales de describir y analizar los puestos y
los sistemas de trabajo.



ingenieros industrialas han desarrollado algunas teorias sobre la rafacién
que existe entre la estructura organizacional y el comportamiento humano.

Se ha comprobado, a lo largo de distintos esludios que la distribucion fisica
de una oficina, es dacir, a asignacion de cubiculos individuales a diferencia da
dreas grandes de trabajo, que tiene influencia directa sobre la productividad y
eficiencia del individuo.

Planteamiento de apoyo a los recursos humanos

El plenteamiento de apoyo a los recursos humanos se asocia con el tema
del desarrollo. Se ocupa del crecimianto y el desarrollo de las personas para
alcanzar niveles més elevados de competencia, creslivided y satisfaccion, por
que las personas consliluyen el recurso central de cuslquier orgenizacion y de
todas las sociedades.

El planteemisnto ectusl hece hincapié en que les persones desarrollen tn
sentido de aulocontrol y responsabilided, ademads de tratar de creer un clima
en el que todos los empleados pusden contribuir a desarroller sus aptitudes el
maximo. Se supons que las capacidades y oportunidedes ampliadas
conducirdn directemente a mejorar la efectividad de las operaciones y la
satisfaccion sera un resultedo directo.

Ei plenteamiento de apoyo a los recursos humanos, 8s también llamado
método de soporte debido a que se cambia del método de control e la
conceslon de su respaldo en fevor del desarrollo y buen desempefio pera que
los empleados crezcan y sean mas productivos, Esenciaimente ~este
planteamiento eslablece que mientres mejor sea la gente se obtendran mejoras
resultados,

Planteamionto de contingencias

Le administracion tradicions! se basaba en principios que trateben de
suministrar un “msjor método" de direccidn. Se suponla que existia una forma,
corrects de organizar, delegar y dividir el trabajo. Los principios garenciales se
consideraban universales. A ‘wedida que se desarrollo el.campo del
comportamiento organizacional, muchos de sus seguidores continuaben con
éslas ideas . Sin embergo hoy en dia el punlo de vista més eceptado es que
existen pocos conceptos generales que se eplican a lodos los casos .



Las situaciones son mucho mas complejas que como se perciben a primera
vista y las diferentes variables pueden requerir distintos métodos conductuales.

E! resultado es el planteamiento de contingencias para el comportamiento
organizacional, que significa que distintos ambientes requieren diferentes
comportamientos para lograr su eficiencia.

L.a fuerza dal planteamiento da contingencias es que alienta a! andlisis de
cada situacion antes de emprender una accién, al mismo tiempo que desalienta
la practica habitual de suposiciones univarsales en lo locanle a las parsonas.
El planteamiento de contingencias es més interdisciplinario, se encauza. con
mayor claridad hacia el sistama y la investigacion que el planteamiento

tradicional. Por lo tanto , ayuda a usar en la forma mas apropiada. todo el
conocimiento actual sobre las organizacionaes.

También se fe conoce con el nombre de planteamiento situacional, por que
la accion apropiada depende de las variables de cada situacion.

Planteamiento de sistomas

Conceptualmente, un sistema implica que existe una multitud de variablag
dentro de 1as organizaciones, y que ¢ada una de ellas afecta a todas las demés
de manera compleja. Un acontecimiento que parece afectar a un individuo o

un departamento puede, en realidad, tener influencia significativa en toda la
organizacion. '

Esto significa que al emprender alguna accidn, los gerentes deben ver mas
alla de la situaclon inmediata con ef fin de determinar los efectos en campos
mas amplios de! sistema.

La accion conductual genera a menudo efectos negativos tanto como
positivos, de modo que es necesario realizar un andlisis de costo-beneficio
para determinar sl una accidn producird un efecto negativo o posilivo, a lo
anterior se le conoce como planteamiento por sistemas donde - se reconoce
que existe una relacion entre todos y cada uno de los -sistemas. que
comprenden a las organizaecionss.



ESTUDIO SISTEMATICO DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL.

El uso de métodos informales o del santido comun en la obtencidén de
conocimientos sobre a6l comportamianto humano es inadecuado. Sin embargo
un estudio sistemético ravelara importantes hachos y relaciones, ofreciendo al
mismo tiempo una base para realizar predicciones mas confiablas sobre. la
conducla. E! estudio sistematico se basa en la suposicion da que el
comportamiento no nace de factores fortuilos. Tiene una causa bien definida y
se dirige hacia algun fin qua, sagin del individuo, le aportara algun banaficio.

El estudio sistemalico al examinar las relacionas, trata da atribuir las
causas y efeclos, basar nuastras conclusiones an dalos cienlificos, as decir an
los qua se racaban an condiciones controladas y se miden a intarpretan con
suficiente rigor.

El método clentifico

E! método cienlifico para el estudio de |a conducta organizacional y la |
implamentacién del aprendizaje oblanido es una parte dal trabajo para muchos
Ingenieros Quimicos.

Sin embargo, el método cienlifico empleado a la conducta organizacional
posee una caracteristica qua ningun otro método da los que sirven para !legar
al conocimiento tiane y esto as ia autocorreccion, por sto se le conoce con el
nombre de "enfoque clentifico”. La mayoria de los cientificos concuerdan en
que no existe un sélo método cientifico sino méas bien varios de eilos que
pueden aplicarse, de manera que por eso tiene mas sentido decir que existe un
enfoque y no un método.

La siguiente tabla ( Figura 2 ) resume las principales caracleristicas de esa
enfoque. Revelan ia naturaleza bésica: objetiva, sistematica’'y controlada del
enfoque cientifico que capacila a los demés para confiar en los.resultados de la
investigacion.

Lo que importa es ia idaa general y fundamental de que el enfoque cientifico
es un proceso racional controlado,



1.~ Los procedimientos son pablices. Unin-
orma cientifico encierra una descripeion
completa ds [0 que se hizo, para pertnitir que
otros investigudores del mismo campo sigan
a investigacién paso a paso como si 56 en-
contraran presencitindola,
2,. Las definiclonas son exactas. Los proce-
imientos empleedos, [as variebles medidas
y la manera en que 5o midieron, deben
enunciarse claramente.
3.- La rocopilacion de datos es objfetiva. La
objetividad es una caracteristica clave del
enfoque clentifico. La parciafidad ai recopl-
ar y al interpretar los datos no tiene cabida
an la clencla.

4. Los hallazgos deben poder repetirse. Es-
to permile que otro investigador interesado
somela aprueba los resultados de un estudio
tratando de reproducirios.

6.- £l enfoque as sistemdtica y acumulalivo.
Esto se relaciona con uno de los propésilos
implicitos en la clencia: crear un acervo uni-
ficado de conocimientos.

8.- Los propositos son la explicacidn, la com-
prension y la predicelon. Todos los clentifi-
¢os dasean saber “por qué”™ y "cémo”. Cuan-
do lo determinan y estdn en condiciones de
sportar pruebas podran predecir las condicio-
nes particulares en las cuales habran de pro-
ducirse sucesos especificos. La prediceién
s el objetivo final de |a ciencia de ia con-
ducta. o

Figura 2. Caracteristicas del enfoque cientifico.

Métodos de indagacién aplicados

Los cientificos de la conducta tienen ciertos instrumentos y métodos para
obtener la informaclén, a éstos comunmente se les llama “disefos de
investigacion". En términos generales, son tres ios disefios basicos: que
emplean los cientlficos de la conducta: el estudio de casos, el estudio de
campo y el experimento. '

Estudio de casos.

Ei estudio de casos intenta examinar muchas caracteristicas de una
persona o md&s, generalmente duranie un lapso prolongado. - . Algunos
investigadores de la organizacion han trabajado realmente y departido con los
grupos de ampleados a los que estdn estudiando. Tales informes suelen
presentarse en forma de un estudio de casos, indicado los factores claves @
incidentes notables de cada situacion,



Las principales limitaciones del enfoque de estudio de casos para
aprender algo acerca del funcionamiento de las organizaciones son:

a) Pocas veces pueden encontrarse caso$ que puedan compararse
significativaments en términos de caracteristicas esenciales. £n otras palabras
los factores clave e incidentes no suelen ser los mismos para una organizacion
distinta.

b) Es poco frecuente que los astudios de casos sean repetibles o
comprobables.

¢)-La importencia de los hallazgos depende de la interpretacion subjetiva del
investigador. Esto se explica ya que el investigador trata de describir la
realidad, pero segin la percibe una persona o un grupo muy pequefo. El
investigador tiene adiestramiento, prejuicios y predisposiclones por lo que un
psiclogo presenta un punto de vista diferente a un socidlogo o a un grupo de
obreros.

d) Puesto que los resultados de un estudio de casos se basan en la muestra de
uno, la posibilidad de generalizar partiendo de aquellos puede estar limitada.

A pesar de tales limitaciones el estudio de casos se utiliza mucho como
medio para estudiar les organizaciones. [Es valiosisimo para responder. a
preguntas exploratorias.

Estudio de campo.

En un intento por agregar una realidad y un rigor mayores al estudio de las
organizaciones, los cientificos de la- conducta elaboraron varias técnicas
sisteméticas de investigacion de campo como entrevistas -personales,
observacién y encuestas por medio de cuestionarios que: se utilizan
individualmente d combinados. Se emplean para’ investigar prdcticas o
sucesos del momento y, a diferencia de algunos ofros métodos, el investigador
no confia enteramente en lo qua dicen los sujetos. -

El investigador puede entrevistar personalmente a otros miembros-de las
organizacion ( colegas, subalternas, superiores ) para conseguir un. punto- de
vista mas equilibrado antes de sacar conclusiones.



Una técnica muy comun para estudio de campo implica el empleo de
cuestionarios preparados por expertos. MNo solamente se encuentran éstos
menos expueslas a una distorsion involuntaria que las entrevistas personales
sino que también hacen posible que el investigador incremente muchlisimo el
numero de individuos participantes. En la mayoria de ios ¢asos , las ancueslas
se limitan simplemente a una descripcién del estado actual de la situacion.

Sin embargo, si los invasligadores estdn el tanto de factores que puedan
juslificar los hellazgos de la encuasta , pusden efectuer declaraciones
conjeturalas ( hipotesis ) en cuanio a la relecién de dos o mds factores, y el
relacionar los detos de la encuesta con los fectores. Entonces se pueden
aplicar comparaciones y prusbas estadisticas pare delerminar diferencias
similitudes o ralaciones.

Finalmente hay estudios longitudinales, que implican observaciones
efectuades a través del tiempo, y que se emplean para describir los cambios
que se hayan producido

A paser de sus ventajas los estudios de campo no dejen de tener
problemas.

a) Los investigadores, equi también, tienen adiestramiento, .intereses vy
expectalivas inlrinsecas.

b) El hecho da que se encuentre: presente un i‘nvesligadb_r puéde’ influir-
frecuentemente en la manera en que responde el encuestado.

Estas debilidades o problemes se hen raconocido hace mucho y estan
sefialades en las investigaciones de campo sobre organizaciones,

El experimento.

Ei experimento es le més rigurosa de todas los técnicas cientificas. Pare
que una investigacion ‘se considere como. experimento, debe encerrar dos.
elementos: {a manipulacién de alguna vanable(vanabla mdependlente) porel
investigador y la observacidn o medicién de 08 ‘resullados ( varisble
dependiente ), mientras todos los demés factores permanecan sin cambio. En
une organizecién el cientifico de le conducta podria cambler un factor de
organizacién’ cuslquiers y obsarvar los resultados, mlenlres se lrata de que
todo lo demas permanezca sin cambio,



Hay dos tipos generales de exparimentos: el axpstimento de laboratorio y &l
arperimento de campo.

En un experimento de laboratorio el ambiente es creado por el investigador
( por ejemplo un grupo de voluntarios en un aula ). El ambito de laboralorio
permite al investigador controlar estrictamente las condiciones en que se hacen
las observaciones.

L.a intencidn es aislar las variables pertinentes y medir la respuesta de las
variables dependientes cuando se manipula la variable independiente, Los
axperimentos de laboratario son Uliles cuando las condiclones requeridas para
someter una hipdlesis a prueba no se ablienen praclica ni facilmente en
situaciones naturales, y cuando la situacion por estudiar puede repetirse en
condiciones de laboratorio. Muchas escuelas comerciales tienen laboratorios
de ciencia de la conducta donde se realizan tales experimentos.

En el experimento de campo el invesligador intenta manipular y controlar
variables en el ambiente natural y no en el laboratorio, Los primeros
experimentos incluian la manipulacién de condiciones fisicas de trabajo, como
periodos de descanso, refrigerios y el alumbrado, mientras que los cientificos

acluales de la conducta intentan manipular gran. cantidad de factores extras.
Por ejemplo, puede introducirse un programa de adiestramiento para un grupo
de administradores y para otro no.

Las comparaciones de actitudes, desempefio y demds podrian obtenerse
mas adelante en uno o en varios puntos distintos ( estudio longitudinal ) para
determinar que efecto , de haberlo, tuvo el programa de adlestramuento sobre
las actitudes y el desempaﬁo de los administradores.

El experimento - atrae especialmente a muchos investigadores por ser el
prototipo del enfoque cientifico. Sin embargo, alin cuando su potencial sigue
siendo grande, no ha producido una gran gama de conocimientos en fo
concerniente al funcionamiento de las organizaciones. Los resultados de tales
experimentos suelen no extenderse a las organizaciones reales.

Los experimentos de campo también tienen sus inconvenientes. Primero,
los investigadores no pueden "controlar' cada uno de los factores posibles de
influencia { adn cuando los conozcan todos ), como podrian hacerlo en el
laboratorin.  También aqui el hecho de que se encuentre presente un
investigador puede hacer que ia gente se comporte de manera distinta,
espaciaimente cuando se da cuenta de que estd tomando parte en un
experimento. La experimentacion en las clencias de la conducts, y mas
especificamente en las organizaciones, es una cuestibn muy compleja,



Finalmente, para cada uno de los métodos de indagacién empleados por los
cientificos de fa conducta, suele hacer falta algln tipo de medida. Para que los
conocimientos adquiridos tengan algtn significado a menudo es necesario
compararlos o relacionarfos con alguna otra cosa. Como resultado, las
preguntas de investigacion ( hip6tesis ) suelen expresarse en términos de
como las diferencias de magnitud de alguna variable se relacionan con
diferencias de magnitud de alguna otra,

Las variablas estudiadas se miden mediante instrumentos de investigacion.
Estos instrumentos pueden ser pruebas psicoldgicas como fesfs  de
personalidad o inteligencia, cuestionarios ideados para analizar actitudes u
ofras informaciones o en algunos casos, dispositivos electrénicos para medir ¢!
movimianto de fos ojos o la tensién arterial.

Es importantisimo que e! insttumento de medicion sea valido y confiable. La
contiabilidad es la congruencia de la medida. En otras palabras, medidas
repetidas con o! mismo fnstrumento deben producir el mismo resultado o

calificacion. La validez se refiere a si ef instrumento mide realmente lo que se
propone.



CAPITULO i



CAPITULG It

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA CONDUCTA
ORGANIZACIONAL

Cada campo de las ciencias sociales ( e incluso las ciencias fisicas ) tiene
una base filoséfica de conceptos fundamentales que guian su desarrollo. El
comportamiento organizacional se relaciona con un conjunte de conceplos
fundamentales que giran en torno a la naturaleza de las personas y las
organizaciones y cuyo resultado es el comportamiento integral en la
organizacion. A confinuacién se presentan estas ideas.

Naturaleza de las personas.

Con respecto a las personas, existen cuatro suposiciones bésicas; las
diferencias individuales, a8 persona como {olalidad, ia conducta motivada
(incentivos ) y el valor de la persona (dignidad humana).

1.- Diferencias individuales. L.as personas lienen mucho en comun, pero cada
persona del mundo es individualmente distinla, éstas diferencias son casi
siempre substanciales més que superficiales. Las diferencias individuales
significan que el Ingeniera Quimico logrard !a motivacién mas notable entre
los empleados tratdndolos también en forma distinta. Si no fuera por las
diferencias individuales, se podria adoptar alguna norma o criterio coman para
tratar con los empleados, por lo cual fambién se necesitarian un minimo ds
criterios.- Las diferencias individuales implican que a los empleados no se les
considere como simples estadisticas. ‘

La filosofia del comportamiento organizacional comienza con el individua.

2.- La persona como un fodo, Aungue algunas organizaciones desearfan
poder utilizar solo la capacidad o el cerebro de una persona, lo que deben
empiear es al ser humano por completo y no sdlo ciertas caracteristicas por
separado. Hay diferentes rasgos humanos que pueden estudiarse en forma
individualizada, pero en Uitima instancia sdlo forma parle de un sistema que
constituye una persona total.  En esencia las personas actiian coma seres
humanos totales.



Cuando el Ingsniero Quimico praclica el camporiamiento organizacional,
esta tralando de desarrollar un mejor empleado, pero también contribuye a
formar a una persona mejor en lo que respecta al desarrolio personal y
satisfaccion. Si es faclible mejorar a |2 persona como un todo, entonces los
beneficios se extenderdn mas alld de la empresa, hacia la sociedad en
general en la que cada empleedo vive.

3.- Conducta mofivada. La psicologia ha demosirado que la conducla normal
obedace a ciertas causas que se relacionan con las necesidades de una
parsona y/o las consecuencias que resultan de sus actos. Las personas se
ven motivadas ng por lo que piensan qua deben tener sino por lo que desean.

Este hecho deja a la gerencia con dos formas bésicas de motivar a las
personas. Les puede demostrar cdmo. ciertas acciones aumentardn la
satisfaccién de sus necesidades o las puade amenazar con.una satisfaccion
reducida a menos que sigan un curso de accion requerido.

Obviamente la trayectoria qua se encamina hacia una mayor satisfaccién
de fas necesidades os el camino més adecuado. La motivacion es esencial
para la operacién de las organizaciones.

4.- El valor de la persona ( dignidad humana ). Este conceplo s de un orden
distinto de los otros por que se trata de una filosofia ética mds que una
conclusién cientifica. Dicho conceplo confirma que las . personas. deben
tratarse de una manera distinta a los demas factores de produccion, por que
pertenecen a un orden mas elevado del universo. - Las personas que
desemperian cualquier trabajo son merecedoras de respeto, dignidad y del
reconocimiento correspondiente por sus aspiraciones y habilidadaes singulares.
El concepto de la dignidad humana rechaza la idee de utilizar a los empleados
como herramientas econdmicas.

La filosofia ética se refleja en la conciencia de la humanldad y se retaciona
con las consecuencias de nuesiros actos para nosolros mismos.y para los que
nos rodean, reconoce que la vida tiene un propésito general y acepta {a
integridad interna de cada individuo.  Puesto que el comportamiento
organizaclonal se asocia con las personas, la filosofia ética estd-involucrada
de una u ofra manera en cada accidn. Las decisiones humanas no puedan ni
deben considerarse al margen de los valores.



Naturaleza de las organizaciones

Con respecto a las organizaciones, las suposiciones clave son que se trata
de sistemas sociales y que estan constiluidas basandose en el interés mutuo.

1.- Sistemas sociales. Las organizaciones son sisternas sociales , por lo cual
las actividades que éstas comprenden estén gobernadas por leyes sociales y
psicoldgicas. Las organizaciones lienen necesidades psicolbgicas,
desempeftan papeles sociales y guardan una posicion particular. Existen dos
lipos de sistemas sociales dentro de las organizacionss. Uno de ellos es el
sistema formal ( oficial ) y el otro s el sistema social informal,

La existencia da un sistema social implica que el ambiente organizacional
es de cambio dindmico y no un conjunto estatico de relaciones, como se
presenta en un organigrama. Todas las partes de éste sistema son
interdependientes y estén sujetas a influencias de una y otra parte.

Le idea de un sisteme social proporciona un marco de referencie para
analizer los temas del comportamiento organizacional. Ayuda al Ingeniero
Quimico a entender y manejar los problemes de conducta de la misma.

2- Interés mutuo, Las organizaciones necesitan a las personas y éstas
necesilan tembién a las organizacionss. Las organizaclones tienen un
propésito humano , se constituyen y sostienen basandose en algin interés
mutuo que comparten los participentes.

Las personas consideran a tas organizaclones como madios para elcanzar
sus propias matas y, al mismo tiempo, las organizaciones necesitan personas
que Iss eyuden para logrer sus objetivos organizacionales, El intérés mutuo
suministra una meta superordenade que unifica (8 gran variedad ‘de
necesidades individuales estimulando 1a adhesién ds las personas a les
organizaciones.

Comportamionto organizacional integral

£l estudio de los seis conceptos fundementeles del comportemiento
orgenizacional proporciona. un concepto integrador ' del tema. El
comportemiento organizacional integredor interpreta les relaciones persones-
organizacion en funcion de le persona completa, el grupo total, la organizacion
global y el sistema social como un todo.
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Para tratar de entender al mayor nimero posibla de factores que influyen an
la conducta de las personas, es preciso tener una perspectiva general. Los
temas se analizan on funcién de la situacién total que los afecta, mas que en
términos de un acontecimiento o problema aislado.

FACTORES QUE CONFORMAN LA CONDUCTA
ORGANIZACIONAL

Los factores que conforman el campo de la conducla organizacional son
componentes interrelacionados. Se examinaran, a continuacién, cada uno de
ellos. La conducla individual fa conducta de grupo, la estructura de la
organizacion, los procesos organizacionales y la efectividad de la misma. Se
analizaré de que manera conforman la conducta organizacional.

Conducta individual

Los individuos, sus caracteristicas y ol medio ambients organizacional
( Citado de Clifton F. Willlams 1989, Richard Hodgetts 1988 ).

Et componente primario de la conducta organizacional es el individuo, que
s un ser muy complejo cuyas nacesidades, ambiciones y motivos ameritan un
analisis minucioso. En este andlisis de la conducta individual se estudiard la
personalidad, percepcién, actitudes, valores, - aprendizaje, capacidades,
habilidades y una multitud de olros factores que ayudan a determinar cémo y
por qué las personas acluan de la-manera que o hacen. . También: se
analizard el proceso de motivacion, que ayuda a explicar por qué las personas
realizan o dejan de hacer ciertas cosas. -Cudndo se haya concluido-con. el
esludio de la conducta individual se procederd a analizar fa conducta de

grupo.



Constantemente se dice, o se oye decir que si existe algo que tengan en
comun todos los individuos es el hecho de que son diferentes. Por otra parle,
una de las necesidades que expresa la gran mayorla de las organizaciones,
sean de la indole que sean, es la de uniformar el comportamiento de los
individuos que la integran, como una medide para garantizar el cumplimiento
de los objetivos organizacionales.

Analizando las caracteristicas individuales mas importantes y las
exigencias de [a organizacion sobre los individuos, y los efectos y
consecuencias que ocurrén cuando existe un enfrentamiento entre stos dos
factores se ftralarda de acercer estos dos aspeclos aparentemente
ireconciliables.

Caracteristicas individuales: personalidad, valores y actitudes,
percepcldn, aprendizaje y motivacidn.

A pesar de que cada uno de estos factores y procesos se lratan por
saparado en casi toda la bibliografia, es conveniente mencionar que dicha
separacidn es un mecanismo de simplificacion para poder estudiar con mds
detenimiento los elementos que {os constituyen.

El conjunto de procesos y factores anteriores, asl coma la mativacion,
determinan el comportamiento de cada indlviduo e indican cémo es la persona
{ personalidad ), sus creencias ( valores y actiludes ), cémo recibe ios
estimuios { percepcion ), coma modifica su comportamiento ( aprendizaje ), lo
que sabe hacer ( habiiidades ) y hacia donde se dirige ese comportamiento
de acuerdo a sus necesidades y deseos ( motivacion ).

Personalidad.

De manera general se considera personalidad a todo lo que una persona
es. Cuando se habla de personalidad, desde el punto de visia gestalt ( Carl
Rogers ) se estd hablanda del individuo completa y no de partes de su
comportamiento. Existen innumerables definiciones para la personalidad ya -
que este lema es objeto de muchas conlroversias y puntos de vista
encontrados por lo que se le considera uno de los conceptos mas complejos-
en lo que a los individuos se refiere.



Una de las definiciones mas conacidas es Ia da Allport que indica que:
"Personalidad es la organizacion dindmica, dentro del individuo, de aquelios
sistamas sicofisticos que determinan sus ajustes particulares al su medio
ambiente "

En gran medida entonces, (a8 personalidad, tiene que ver con la apariencia
exlerna y el comportamiento, con el concepto que uno tiene de si mismo, con
una serie de caracteristicas que pueden ser medidas y con interacciones en
diferentes situaciones.

Los faclores que determinan la personalidad de un individuo, aunque
existen diferentes ideas & este respeclo, se considera que la personalidad
es una resultante de una serie de factores, en donde las caracteristicas
heredadas juegan un papel principal, de factores ambientales, en donde la
cultura y los elementos familiares y sociales influyen primordiaimente; y de tos
factores situacionales a los que cada persona se enfrenta.

Sae acaptan estos tres factares ( biolégicos, ambientales y situacionales )
sin considerar el monto de cada uno de éstos componentes ya que no existe
un acuerdo.

Se acepla que el componente biologico, mas alld de caracteristicas
puramente fisicas , se heradan predisposiciones y habilidades tales como la
sensibilidad, agresividad y habilidad verbal, musical y matemética.

Par otra parte, los elementos culturales, famitiares y sociales tienen una
influencia enorme sobre las aclitudes que se desarrollan al igual que lo tienen
las situaciones en las que los individuos se ven involucrados. Por lo tanto es
muy dificil delimitar hasta donde llegan las influencias heredadas y donde
comienzan las ambientales y situacionaies.

Posiblemente el criterio mas conocido sobre la estructura de la
personalidad sean los conceptos de Sigmund Freud de id, ego y superego.

Desde su punto de vista, el (ndividuo se compone de.elementos
conscientes, subconscienles e inconscientes que identificd de la siguiente
manera: '

ID.- Es el componente principal del subconsclente y el inconsciente,
manifesténdose como una fuerza primitiva e instintiva en la blusqueda de
gratificacion y placer.



EGO.- Es-el elsmento representativo del consciente, la logica y la
interpretacion de las realidades del medio ambiente. Es el elemento sjecutor
de Ia personalidad.

SUPEREGOQ.- Se puede interpretar como la consciencla que establece las
normas, lo que permite que el EGO determine el bian dal mal.

También es de interés particular el concepto de st mismo de Carl Rogers.
El dice sobre la personalidad que es como una estructura conocida como el
“concepto de si misma" el cual define como:

“ Un gestall conceplual, organizado y consistente, compuesto de las
percepciones de las caracteristicas del "yo" 0 del "mi", y de las percepciones
de las relacionas del "yo" o del "mi" con otros y con varios aspectos de la
vida, junto con los valores adjuntos a dstas percepciones.”

El "yo" es el yo personal como uno cree gue es y como una trata de ser; el
"ml" representa el yo social que es como uno parece ser para [os demas y la
forma en que uno plensa que es visto por los demés. Desde-este punto de
vista la personalidad estd en una continua activided de ajuste, mediante
mecanismos que tienen la funcién de mantener la congruencia del "yo" y del
Ilmill

Quizé la mayor contribucion de las teorias de Freud en 10 que respecta al
compartamianto organizacional es la perspectiva de que la personalidad de!
individuo sufre un desarrollo que pasa por diferentes etapas, lo que sirvié de
base a otras teorias més refinadas. Sin embargo dichos conceptos permitirén
entender mejor al individuo ante [a organizacion.

También es de interés particular para el comportemiento organizacional, [a
axplicacion de fa estructura de la personalidad atribuida a Cart Rogers y
conocide, como se describié anteriormente como "el concepto de si-mismo"

De la descripcion de la personalidad podemos sacar dos conclusiones; es
un conceplo de elevada complejidad que no puede contemplarse desde una
sola perspectiva y que sus componentes son en parte unicos para cada
individuo y en otros comunes a muchos individuos, A continuacion se
revisaran ofras caracteristicas que finalmente. son componeries de la
personalidad. "



Valores y actitudes.

Las actitudes son el segundo componente importante de la conducta
individual. Son lo que una persona siente de otras, o dé los sentimientos que
guarda hacia la gente, los objelcs, los sucesos o las actividades. Estas
sensacionas pueden ser posilivas o negalivas y casi siempre se aprenden a lo
largo de un tiempo dado.

Una vez desarrolladas, las actitudes forman parte integrante del individuo.
Aungue los términos acliludes y opiniones se intercambian con frecuencia,
existe una ligera diferencia entro ambas. Las opiniones son expresiones
verbales de una aclitud, son mas susceptibles a cambios que las actitudes y
tienden a durar menos. La opinidn puede cambiar pero fa actitud no.

Las aclitudes son importantes para comprender la conducta organizacional.
Sin embargo, las actitudes son conceptos multidimensionales; varios factores
operan de manera simultanea.

La mayoria de los investigadores aestén de acuerdo en que los factores que
integran las actitudes son los de tipo afectivo, cognoscitivo y conativo.

Elemento afectivo. Este componente es el sentimiento emocional asociado
con la actitud. Se refiere, en esencia, a si el objeto.de Ia aclitud nos agrada o
nos desagrada, si nos sentimos felices o tristes respecto a él, o si nos inspira
amor u odio.

Elemento cognoscitivo. Este componente se refiere a las creencias que tiene
une persona hacia el objeto o el suceso. Estas creencias se desarrollan a
través del pensamiento, el conocimiento, la observacidn. y - la interrelacion
logica entre ellas. Estas pueden ser exactas o no, pero para la persona son
una verdad que se ha desarrollado a través de un proceso de aprendizaje.

Elemento conativo. Es i conducta que una persona manifiesta hacia el objeto
dela actitud. Alguno psicologos afirman que una actitud determinada conduce
a un comportamiento predecible.

De acuerdo a Milton Rokeach valores son:
“...creencias duraderas de que un modo particular de comportarse, o de que

un estado particular de la existencia, es personal o socialmente prefarible a un
modo de comportarse, o0 a un estado parlicular de existencla contrario a éste.
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Un sisteima de valores es una organizacion duradera de creencias, concernide
con modos de comporiarse o estados particulares de existencia, a lo largo de
un conlinuo de importancia relativas *.

Las creencias son, en cierta forma, valoras menos duraderos y, por lo tanto
mas susceplibles a ser modificados por los hechos cotidianos, mientras que
los valores, estan més arraigados por que son generados por la cullura y
reforzados continuamente por sus institucionss.

Los valores representan juicios morales de carécter general y ampliamente
extendidos dentro de cierto contexto cultural, sobre situaciones determinadas,
mientras que las creencias son producto de hechos, opiniones y
conacimientos generales que cada individuo en particular posee sobre la
misma situacidn. Debido & su origen estrechamente ralacionado con la
experiencia personal, las creencias son modificables mediante el aprendizaje,
mientras que la connotacidén cultural y social de los valores, les otorga un
cardcter mas estable y menos alterable.

La interaccion conjunta de creencias y valores es }o que determina la forma
en que un individuo enfrenta las siluaciones que presenta la vida, dando
arigen a las actitudes. Las aclitudes indican la inclinacién de las personas
ante circunstancias especificas y son, en gran medida, antecedentes
inmediatos del comportamiento. El punio de visla tradicional de quetodo
comportamiento esta determinado por las actitudes que el individuo posee, se
ha sustituido por otro en donde se considera que actitudes y comportamientos
5§68 nutren uno al otro interactivamente.

Existan diversas maneras de clasificar los valores que se posesn. -Una
clasificacion bastante conocida es la de Aliport y Vernon que considera que
los individuos pueden ser medidos a lravés de seis. valores tal como se
muestra en la Figura 3. '



1.- El hombre ledrico evalia primordial-
menie el descubrimienlo de la verdad. Es
empirico, critico y racional, tratando de or-
gonizar y sistematizar su conocimiento.

2,- El hombre econdmico avalia primor-
diafmenle lo que es dlil. Esla interesado en
asunlos practicos, en espacial aguellos re-
aclonados con los negocios, juzgando (as
cosas por su ulilidad tangible.

3.- El lombre estético evalia primordial-
mente 1a belleza y ia armonia. Se interesa
en la gracia y la simelrla, realizéndose con

4.- El hombre social evalua primordial-
mente el alluismo y la filaniropla. Es
genlil, sensible a otros, desprendido y
ovalia a las otras personas como fines
en sf mismos,

5.« El hombro poiltico avalia primordial-
menle el poder y la influencia. Busca el
liderazgo, disfrula la compelencia y ia
lucha.

6. E hombro religloso evalia primondial-
mente la unidad. Busca su lotal comunién
nisticamenta a su tolalidad.

las experiencias artistlcas.

Figura 3. Clasificacion de valores de Allport y Vemon,

La mayoria de las personas tienden a involucrarse en actividades
compatibles a esos valores,

Por otra parte England, G. W., detecto que los valores individuales poseen
una pertinencia diferente para el comportamiento.

De acuerdo a esto, lo que el llamd valores oparativos son aquélios que
tienen mayor influencia en el comportamlento y mayor - probabilidad de
transferirse @ acciones tangibles. Los valores tangibles los considera como
importantes pero su implementacion - suele. enfrentarse. a- ‘obstdculos
siluacionales, por lo que existe menos. probabilidad de que se lransfieran a
acciones. Los Gitimos son los valores adoptados, que aunque se profesan, no
50N una parte significativa da la estructura de la personalidad dai individuo,
asi que si se convierten en acciones es mas bien debido a una exigencia de la
situacion.



England encontré que los gerentes de Eslados Unidos manitestaban
valoras operativos en cosas tales como obtener alta productividac y maximizar
ganancias  ( se cree en ello y muy probablemente se traducira en acciones
encaminadas hacia esos fines ), manifestaban valores pretendidos hacia el
bienestar de los empleados y la individualidad ( se cree en ello pero su
implementacion es dificil, pues en el primer caso puede chstaculizar un
valor mas importante, por ejemplo e! de la alta productividad ; y en el segundo,
obstaculizaria el colectivismo implicito en la mayorla de las actividades
organizacionales) y, profesaban valores adoplados con respacto a los
sindicatos de obreros y al confliclo { no se desean pero la situacién hace
inevitable aceptarlos como parte del medio ambiente ).

Esta clasificacién de los valores ayuda a eslablecerlos como una
dimension de la personalidad de cada individuo en donde el ambiente cultural
y social ha jugado un papel muy impartante para su definicién. También hace
notar los efectos sobre fas inclinationes que manifiestan abiertamente el
comportamiento individual.

Se ha observado que en muchos casos las actitudes parecen tener una
influencia muy marcada en |a forma en que se comportan las personas dentro
de una organizacién. Las observaciones del tipo "si solamente tuvlera una
aclitud mejor..." , o bien, " "su actitud positiva facilita el frabajo con ...", reflgjan
asta creencia. ‘

Ademas, existe un interés muy profundo por conocer los sentimientos que
guardan las personas en diversas situaciones organizacionales para ver sus
caracteristicas de liderazgo, motivacién, comunicacion etc..

Percepcién,

Junlo con el aprendizaje y motivacion, fa percepcién forma parte de los
procesos cognoscitivos det individuo, es decir la manera que las personas ven
las cosas se atribuye al concepto de percepcion. . La percepcion se trala en
realidad de un punto de vista de un individuo respecto a la realidad.

Existen varias definiciones para la percepcion, la siguiente de Robbins
Stephen, toma en cuenta sus aspactos principales:
", un proceso mediante el cual los individuos organizan e inlerprelan’ sus
impresiones de los senlidos, para darle un significado a su madio ambiente”



Lo anterior significa que no todos perciben las cosas de manera idéntica
por que el proceso perceplivo es muy subjetivo y se ve influenciado por
muchos factores personales; también significa que en situaciones ambiguas o
imprecisas, lo que cada quien percibe es [0 que cada quien cree que es la
realidad y no necesariamente el mundo real, cualquiera gue éste sea.

Los principales factores en el proceso perceptual son:

1.- Seleccion perceptual. Este es el proceso por donde se filtran la mayorfa de
los estimules, de manera que se conslderen sdlo los de mayor importancia
pare cada Individuo. Dependiendo de sus expectativas y preferencias asi
como de sus experiencias previas. De todos los estimulos a los que nos
enfrentamos, solo captamos una pequafia cantidad de ellos y ésta es la razén
por ias que las personas perciben las cosas de un modo diferente: cada
persona sslecciona claves espacificas y desecha o rechaza las demés.

Segun Richard Hodgetts, la seleccion perceplual tlene limites o umbraies,
en el momento en que estamos contempiando algo, paro un ruido nos distrae
es que |a persona toma un curso de accion basado en una interrupcién més
importante. Cada persona tiene un limite o umbral distintos,  Se le conoce
como adaptacldn sensorial y se refiere a la sansibilidad a los ‘estimulos que se
reduce después de una exposicion prolongada.

La seleccion perceptual se ve afectada por factores externos como :
tamafo dei objeto, intensidad de! estimulo, contraste visual, movimiento,
repeticion, novedad y familiaridad.

La seleccion perceptual se ve afectada también por factores intermnos de
aprendizeje daterminados por la experiancia anterior que e haya tenido con
estimulos iguales o simitares, por. factores internos de motivacién, que
sensibilizan al individuo a percibir aquello que mejor- pueda. satisfacer sus
necesidades; y por factores de personalidad que es el total de las tendencias -
emocionales y de comportamiento de las personas.

2.- Organizacion perceptual, Este es el proceso mediante el cual el individuo
agrupa los estimulos del ambiente en patrones definidos que éi pueda
reconocer, Es decir después del proceso de seleccion ( donde se escoge 0.s8
rechaza ), se debe ajustar o acomodar para que fenga senlido.  Una vez
terminada ia seleccion perceptual, se debe de organizar lo que se ha escogido
percibir de manera que tenga sentido para quien selecciona.
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Existen algunos principios que afectan lo que caplamos. La experiencia
diferencieda mas simple consisle en un silueta y un fondo, el segundo
principio es el de agrupamiento y el tercer principio a5 el de la delimitacién.

La organizacion perceptual se basa en factores {ales como el campo de la
figura, que es el fondo que se establece para percibir claramente lo que se
desea percibir, la agrupacién perceptual que convierte los estimulos
individuales en un solo patrdn que tenga sentido; y las defensas percepluales,
que son tendancias a protegerse de objetos o situaciones que uno considere
como amenazadoras para el "concepto de si mismo" de la personalidad.

Las defansas perceptuales que con més {recusncia se manifiestan en el
comportamiento individual son tres. La primera, estereotipar, es !a tendencia
a asignar alributos a alguien baséndose, uUnicaments, an determinada
categoria a la que pertenece cierta persona; eslo tras como consecuencia
que se consideren similares todas las personas que pertenszcan por ejemplo
a una misma nacionalidad o profesion, ignorando las caracteristicas
individuales de ellas. La segunda, el efecto de aureola, que con frecugncia se
alecta por los estereolipos, es el proceso mediante el cual se utiliza-una sola
impresién ya sea favorable o desfavorable para evaluar la totalidad de una
persona.

Finalmente , la atribucion, es la tendencia a juzgar & una persona con base
a un comportamiento en un momento dado, sea o no que éste comporlamiento
refieje a la persona tal y como es o tal y como se siente realmente.

3- La sttuacién. Otra factor que influye en la percepcion s la situacion. La
familiaridad que tiene una persona con una situacién dada, o las expectativas
que abriga respecto a la misma, junto  con: su experiencla previa; afectan io
que percibe el individuo. El percibir una situacién con apego-a la realidad se
relaciona también con fo bien que una parsona se ajuste.

4.- Conceplo personal. Es el Ultimo factor que influye en ia percepcion.: La
manera en que cada persona se siente y se percibe a s{ misma es lo.que se
conoce coma concepto personal o autoconcapto. i modo en que #l individuo
se ve a sl mismo influye en el mundo que lo rodea. Este concepto personal es
importante porque su propia imagen mental determina gran parte de lo que
percibe y hace. En la mayoria de los casos, el concepto personal cambia
conforme madura la persona.



La cuastion crilica en este caso no s si el concepto porsonal que se lisne
es exacto o no, sino que el concepto personal trata de ser internamsnte ldgico
para cada persona y si no lo es, se puede generar una crisis de identidad.

La percepcién juega un papel muy importante para las aclividades
organizacionales, debido a que es el eslabon que une al individuo al mundo
“real" Muy en especial la porcepcion afecta la manera en que cada individuo
§€ comunica con sus semejantes.

Aprendizaje.

£l segundo proceso cognoscitivo es el aprendizaje. Se define como
cualquier cambio en al comportamiento relativamente permanente, que ocurra
como resultado de la experiencia o de alguna practica reforzada. En realidad
el camblo es el resultado del aprendizajp y no el aprendizaje en si. El
aprendizaje afectd y fue afectado por la manera en que el individuo percibe fos
astimulos, por sus actitudes y al mismo tismpo por su personalidad, por {0 que
debe haberse madificado para que se comportara de una manera diferente.
Aunque el aprendizaje no implica necesariamante un mejoramiento en ia
conducta, permanece -en el individuo hasta que es  substituldo por otro
comportamiento , o bien hasta que ya no te es Gtil.

Uno de los principios fundamentales del aprendizaje es que 6l individuo
tiende a conservar una conducta o una préclica para 1a que se le da un
reforzamiento positivo.  Si no lo recibe entonces tiende a desechar esa
conducta. ‘ '

Ei segundo principio fundamental del aprendizaje es que el reforzamiento
que sigue inmediatamente después de la gjecucion tiene mas probabilidades
de originar una repeticién de.dicha conducta que cuando es proporcionado. en
un periodo posterior. Esto se debe a que los individuos son capaces de
asociar ef comporiamienio con el premio si ambos van- seguidos. en una
secuencia . Ademas la persona sabe que la conducta repetida. conduce al
reforzamiento positivo reilerado, de manera que existe una mayor motivacién
para ejecutar el acto una vez mas,

Casi todos los autores coinciden en clasificar los tipos de aprendizaje de la
siguiente manera:



1.- Condicionamiento cldsico. El ejemplo tipico de condicionamiento cldsico es
8l que se asocia a los experimentos del ruso Ivan Pavlov, quien trabajando
con perros, acompanaba del sonido de una campana ( esliinule neutro ), la
presentacion de la comida ( estimulo no condicionado ¢ incondicionado ), en
el momento en que los perros estaban hambrientos, lo cual provocaba en
estos una salivacion ( respuesta no condicionada o reflgjo). Mediante la
repelicion, la campanada quedd asociada a la comida, consiguiendo Paviov
que los perros salivaran ante el sonido de la campana sin necesidad de la
presentacion del alimento, convirtiéndose la campanada en el suslilulo del
estimuio de la comida, lo que recibid el nombre de estimulo condicionado. Por
lo que el condicionamiento clasico se resume en que un sujeto emita una
respuesla no condicionada o reflejo ante |a presentacion de un estimule que
suslituye al que originaimente provocara dicha respuesta.

Los experimenios de condicionamiento clasico han sido muy importantes
para verificar las teorias de aprendizaje de estimulo-respuesta ( E-R ).

Aunque las necesidades primarias se pueden condicionar mediante este
proceso, el condicionamiento clasico tisne un valor limitado en el estudio de
la conducta organizacional. Son mds importantes las conductas complejas de
los empleados que s6 aprenden por medio de refusrzos condicienados, tales
como dinero, alabanza y reconocimisnto. Esla clase. de aprendizaje se
denomina condicionamiento operante.

2.- Condicionamiento operativo. Este tipo de condicionamiento trata de lograr
un cambio en sl comportamiento voluntario del individuo.- Se espera que el
individuo aprenda de las consecuencias de. su comportamiento, positivas o
negativas a modificar su conducta. Si la consecuencia es positiva, ef individuo
probablemente repetird el comporamiento que la obtuvo, mientras que. si es
negativa probablemente se abstendra de repelir ese comportamiento.

La aplicacién practica principal de estas ideas, para el comporiamiento y
manejo ds las organizaciones, es a través de programas de modificacion del
comportamiento. En ellos se logra aumentar la incldencia ds las ocurrencias y
actitudes deseables en los trabajadores a través de reforzamientos: de. las
conductas positivas en lugar de, como es tradicional, reducir las incidencias
indesseables a través de castigos. '



Las principales astrategias o intervenciones en el aprendizaje scn el
reforzamiento  positivo  ( recompensa ), el reforzamiento nagativo
(reprimendas), la extincion ( detener tanto el reforzamiento positive como @l
negativo ) y el castigo, proporcionan aisladamente una gran ayuda, pero para
siluaciones complejas cominmente se emplea una estrategia combinada con
pardmetros dislintos para cada situacion.

En términos generales, el condicionamiento operante explica gran parte de
la conducta organizacional.

3- Aprendizaje por imitacidén. Se obtiene a través de la observacion de la
experiencia de otras personas. Este tipo de aprendizaje requiere que la
persona, con el tiempo, ejecute el comportamiento; de lo contrario el concepto
del comportamiento que se imita no se mantendré por mucho tiempo.

4 - Comportamiento autocontrolado. Una dimensidn det aprendizaje que ha
alcanzado interés en la literatura del comportamiento organizacional, es
aquella que ocurre en el individuo a través del reforzamiento que el mismo
realiza sobre su comportamiento. Las personas lienen la capacidad para
administrar su comporiamignto por medio del establecimiento de sus propias
metas, sus propios refuerzos e inclusive sus propios castigos.

La capacidad de una persona para controlar su comportamiento demuestra
la etapa de madurez que ha alcanzado su personalided y su capacidad para
realizar su labor con efectividad. Cuando el autocontrol en una organizacion
es elevado, reduce |la dependencia de los empleados en el factor ambiental de
reforzamiento del comportamiento deseable, o que aumenta las probabilidades
de que esle se realice.

Por ofra parte, David A. Kolb establece que !as personas poseen diferentes
estilos de aprendizaje que estan directamente relacionados con sus metas 'y
necesidades. También indica que el aprendizaje es un proceso ciclico de
cualro etapas que tienen que complelarse antes de que se haya aprendido
realmente.
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l.as cuatro etapas en orden secuencial son:

1 - Experiencia concreta.

2.- Observacion y reflexién.

3.- Generalizaciones y formacion de conceptos abstractos.

4.- Experimentacion acliva de las hipdlesis desarrolladas. Esta Gltima etapa
lleva a una nueva experiencia concreta, con lo que se cierra y renueva el ciclo
simultaneamente.

Lo antarior se resume en que el aprendizaje s un proceso que empieza en
la experiencia se eleva a la abstracclén para reslizarse en la experiencia
finalmente.

Los estilos de aprendizaje segun Kolb se clasifican de la siguiente manera:

1.- Convergentes. Son las personas que dominan fa conceptualizacién
abstracta y la experimentacion activa.  Este tipo de personas poseen una
habilidad especial para la aplicacion practica de sus ideas.

2- Divergentes. Las personas que se agrupan bajo esta clasificacion son
creativas y capaces de ver desde distintos puntos de visla una situacion,
dominan facilmente la experiencia concreta y !a observacién reflexiva.

3- Asimiladores. En este grupo estdn las personas que dominan la
conceptualizacién abstracta y 1a observacion reflexiva. ‘Se caraclerizan por su
razonamiento inductivo'y la creacién de modelos tebricos.

4-  Acomodadores. A este grupo lo caracteriza el dominio de.la experiencia
concreta y la experimentacion activa, Son capaces de la ejecucuén de planes y
experimentas y a integrarse a nuevas situaciones.

En afos recienles, |a teoria del aprendizaje se ha utilizado para ayudar a la
administracién en el manejo de la conducta dentro de las organizaciones, el
Ingeniero Quimico también puede hacer uso de ella para propiciar: los
comportamientos deseables. La base de este proceso es la aplicacion da las-
estrategias de condicionamiento operativo que refuerzan las conductas
deseables y modifican o extinguen !as indeseables. A continuaclén se citan
algunos de los lineamientos especificos para condicionar la conducta
organizacional.



1.~ Los individuos con desempeilo mas sobresalients deben recibir mas
reforzamiento que los que tienen un desempenio promedio o deficiente.

2.- Se les dabe comunicar a las personas o que estan haciendo mal para que
se esfuercen en mejorar su desempeio.

3- Los gerentes deben asociar las técnicas de reforzamienio con el
desempefto, para que las consecuencias sean equivalentes a la conducta.

Algunos de los resultados mas notables en este campo sean jos de la
Emery Air Freight, Chrysler, Procter & Gamble entre otras.

Todos los modelos sobre aprendizaje que existen en la literatura, nos
indican que es conveniente comprender las peculiaridades de los procesos de
aprendizaje para el manejo mas efeclivo de las organizaciones.

Habhilidad,

Todos los individuos tienen cualidades y deficiencias en cuanto a habilidad
se refiere, y esto los hace superiores o inferiores en la realizacion de tareas o
aclividades. La definicidn méas comin sobre fa habifidad es la capacidad de
efectuar tareas de un puesto o {rabajo. ‘

Es una evaluacion aclual de lo que uno puede hacer. Las capacidades
globales del individuo, estdn en esencia, compuestas de dos conjuntos de
destrezas : intelectuales y fisicas.

Habilidades intefecluales. Este tipo de habilidad se necasita para realizer las
aclividades mentales. Existen un sin nimero de pruebas para medir las
capacidades intelectuales, el IQ, el SAT, el GMAT, el LSAT, efc..

Algunas de las dimensiones centrales que constituyen las habilidades
intelecluales comprenden aptitudes aritméticas, comprension verbel, velocidad
perceplual y razonamiento inductivo. En general cuanto més alto-asciende un
individuo en la jerarquia de la organizacibn. més se requerira de esta
inteligencia general y las capecidades verbales para alcanzar el éxito. No.en
todos los puestos se requieren habilidades intelectuales, por ejemplo, en
algunos trabajos donde la conducta del empleado es muy rutinaria y hay poca
0 nula oporiunidad de ejercer Iniciativas.



Dado que un trabajo exige ciertas habilidades mentales, el Ingenierc
Quimico se basard en tests psicolégicos para medir las capacidades de un
empleado o de un candidato.

Entre los tests de inleligencia mas conocidos se cuentan la escala de
Stanford-Binet y la escala Wechsler de inteligencia para adultos. Sin embargo

no hay una relacion comprobada directa entre |a calificucidn lograda en un test
y el rendimiento en el trabajo.

Habilidades fisicas. Las habilidades fisicas en la realizacion adecuadas de
tareas mas calificadas y estandarizadas en la parte inferior de la organizacién
cobran mucha importancia. Los puestos donde se requiere energia, destreza
manual, fuerza en las plernas o {alentos similares requieren que I3 gerencia
identifique las capacidadas fisicas del empleado,

Algunas habilidades fisicas son: factores de fuerza, factores de flexibilidad,
coordinacién corporal, equilibrio y vigor enlre otras.

Debe haber una perfecta sincronizacién entre habilidad y trabajo para que
el individuo se sienta salisfecho y no existan problemas de tipo organizacional (
frustracidn, ausentismo, rotacion de personal etc. ).

Motivacian.

En el estudio del comportamiento individual, no hay otro conceplo que haya
sido objeto de tantos estudios. La razén por la que algunas personas trabajan
mejor que olras son las preguntas que son respuesta de la motivacion. Se
define como mativacién el deseo de hacer un gran esfuerzo por alcanzar las
melas de la organizacién, condicionado por la posibilidad de salisfacer alguna
necesidad individual. ~ Si bien la motivacién se refiere al esfuerzo por
conseguir cualquier meta, por el momento salo se consideraran {as metas
organizacionales a fin de reflejar el comportamiento con el trabajo. Los tres

elementos basicos, por consiguiente, en la definicién son : esfuerzo, melas
organizacionales y necesidades,

El elemento esfuerzo es una medida de la intensidad. Cuando alguien
asta motivado, suele poner todo su empefo.



[l estuerzo dirigido hacia ias metas de la organizacién y compatible con
ellas es ef tipo de esfuerzo de intensidad y calidad simultaneamente es decir,
es el esfuerzo deseado en una organizacion.

La motivacidn se trata como un proceso satisfactor de necesidades. Una
necesidad significa algtn estado que hace atractivos cierlos resultados.

Una necesidad insatisfecha crea tensidon que estimula impuisos en o
interior de! individuo. Estos impulsos generan un comportamiento de
bisqueda que tiends a enconirar metas especiales que, si 58 consiguen,
satisfardn la necesidad y atenuarén ia tansion,

Podemos dacir que los empleados motivados se hallan en un estado de
tension. Para alivierla toman algunas medidas. Cuanto mds intensa sea ia
tensién, mayor serd el esfuerzo. Y si este procura la satisfaccion de la
necesidad, la tensidn se reduce. Como es de interés el comportamiento de
trabgjo, e} esfuerzo reductor de tersion ha de dirigirse ademds a la obligacion
de las metas organizacionales. En consecuencia, la definicion de motivacion
conileva la necesidad de que las necesidades de los individuos sean
compatibles y acardes & las metas de la empresa.

Existen un gran numero de teorias sobre la motivacion tanto antiguas como
contemporaneas, sin embargo, como no s el propésito da esta investigacion
el revisar cada una de éstas, ya que el tema que nos concierne es el de
comportamiento organizacional, se presentara a continuacion una integracion
de las teorias contemporéneas de motivacion por Stephen Robbins.

integracion de las teorfas contemporaneas de motivacién.

Se han descrito muchas teotias de la motivacion, sin embargo; ol reto
consiste en combinarlas para entender su interrelacion,

La Figura 4, conliene un modslo qus integra gran parte de lo que sabemos
sobre la motivacion. Su fundamento basico es el modelo simplificado de las.
expeclativas. Para explicar esta figura se parie del extremo izquierdo.

La casilla del esfuerzo individual tiens una flecha apuntando hacia ella. La
fecha parte de (as melas del individuo. Corforme ala . teoria del
establecimiento de metas, el circuito de metas-usfuerzo tiene por objeto
recordarnos que las metas dirigen e! comporntamiento.
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La teoria de las expeclativas pradice que un empleado realizara un gran
esfuerzo si piensa que existe una fuerlo relacidn entre esfuerzo y desemperio,
desemperio y premios, entre premios y la obtencion de las metas personales.
A su vez cada una de las relaciones recihe el flujo de ciertos factores.

Para que el esfuerzo culmine en un buen desempefo, es pracisc que el
individuo posea la suficienle habilidad como para dar un buen rendimiento, y
el sistema de evaluacidn que mide el desempeio del individuo ha de ser
considerado justo y abjetivo. La relacidn entre desempedo y premio serd
estracha si el sujeto advierte que se recompensa el desempefic ( y no la
antigiedad, los favoritos o quie se aplican otros criterios ). Si la teorla de la
evaluacién cognosciliva fuere lotalmente vélida en el trabajo real,
predeciriamos que, al basar los premios en el desempefio, disminuye la
motivacion intrinseca dal individuo. El ultimo nexo en la teoria de las
expeclativas lo constituye la relacion entre premios y metas. Es aqui donde
hace su aparicidn la siguiente learia que propone que 1a motivacion seré alta
en la medida en que los premios que recibe un individuo por su alto
desempeio satisfagan las necesldades compatibles con sus. metas
individuales.

I Alta o logro ‘
~ Criterios de

| habltidad l evaluacion del
rendimiento

[ Esfuerzo Desempofio ,I; Premios de “Metas |
individual ~——K———| Individual la organizacién individuales

Sis ema de T

evaluaclén L Refarzamiento
objetiva

Comparacion
de equidad
PIEa:P/ED

Nacasitades
dominantes.

-—i Las metas difigen fa conducta F

Figura 4, Modelo de integtacién de las teorias de molivacion,



Un examen datenido del diagrama revelard ademas que el modeln incluye
la teoria de la necesidad de logro, la del refuerzo y la de equidad. El que esta
mas orientado al logro no se siente motivado por los premios de la
organizacién; de ahl la transicién del desempefio a las metas individuales que
se observa en esas personas. Estdn motivadas interiormente mientras el
trabajo que realizan les brinde responsabilidad personal, retrealimentacion y
riesgos modarados. Por ello, no les interesan los nexos entre desemperio y
premio ni entre premios y metas.

La teoria del reforzamiento entra en nuestro modelo reconociendo que los
premios de la organizacién refuerzan el desemperio del empieado. Si el
ingenieroc Quimico ha elaborado un sistema de recompensas que, en- opinién
del empieado, "premia al buen rendimiento, los premios reforzaran y
aestimularén al buen desempefto *

Por ultimo, los premios también forman parte esencial de la leoria de
equidad. Los individuos compararan ios premios ( resultados ) que reciben
por sus contribuciones y la razon de premio-esfuerzo que reciben sus
compafieros ( P/EA : PIEB ); las injusticias pueden incidir en el esfuerzo.

implicaciones para el desempeito y la satisfaccién

La habilidad tiene una influencla directa sobre el grado de desempefio y
satisfaccién mediante {a adecuacion enire ia habilidad y trabejo. 'El Ingeniero
Quimico desea una adecuacién compatible por !o que tlene que seguir ios
siguientes puntos.  Primero, con un proceso idéneo de seleccion la
adecuacién mejorara.

El andlisis de puestos suministrara informacion sobre los trabajos que se
estan realizando en ese momento y sobre- las’ hebilidades que se requieren
para efectuarlos bien. A los candidaios se les hacen pruebas, entrevistas y
evaluaciones para saber en qué medida retnen los requisitos indispensables.

Segundo, as decisiones de promocion y transferencia que afecian a los que
ya eslan empleados en la empresa deberdn basarse en las habilidades de ios
candidatos. '

Como en el caso da nuevos empieados, B8 procurard juzgar las habilidades
que jos candidatos necesilardn en el pusslo y adecuar esos reguerimientos
con fos recursos humanos de la organizacion



Tercero, la adecuacion mejora adaptando el puesto para que corresponda
mejor a las cualidades del titular o bien hacer un plan de entrenamiento para
el ampleado, explotando sus areas de oporlunidad, en esta caso se consigue
que sus habilidades estén actualizadas o se crean otras a madida que
cambien las circunstancias o el tiempo.

Las implicaciones que las teorias de la motivacion tienen para los
empleados de alto rendimiento y mds satisfechos pueden resumirse
enumerando algunas sugerencias sobre la motivacion.

Reconocer las diferencias individuales. Los empleados no tienen las
mismas necesidades. No se les ha de tratar igual a todos. Se dedicaré
tiempo para averiguar lo que es importante para cada uno de ellos. De ese
modo es posible individualizar los premios para que estén acordes a las
exigencias del Individuo.

Encontrar al candidato id6éneo para cada puesto.

Utilizar las metas y la retroalimentacién. Los empleados deben tener metas
especificas y firmes, lo mismo que retroalimentacion sobre la eficiencia con
que tratan de alcanzar ésas metas.

Vincular ios premios al desemperio. Conforme a la teoria del reforzamiento y
la de las expectativas, los premios deben depender del dasempefio, - Es
importante que los empleados adviertan un nexo claro. Por estrecha que seala
correlacion entre los premios y los criterios del desempefo, si los empleados
piensan que es muy bajo cabe esperar un rendimiento inadecuado, una
disminucién de la satisfaccion en el trabajo y un aumento en las estadisticas de
rotacion de personal y ausentismo,

Comprobar la equidad del sistema. Los premios deben ser considerados por
jos empleados como acardes a las cantribuciones que hacen. Eilo significa que
la experiencia, habilidades, esfuerzo y ofras aportaciones obvias han de
axplicar las diferencias en el desempefio y por lo mismo, las asignaciones de
trabajo y otros premios evidentes.



Conducta de grupo

Casi todos los que pertenecen a una organizacion son miembros de por o
menos un grupo, aquel al que fueron asignados por fa administracidn. Sin
embargo, ademds de esta grupo formal, la mayoria pertenace a uno 6 més
grupos informales. La conducta de los individuos dentro de los grupos es una
funcién de muchos factores que incluyen valores, normas y condicién de los
miembros.

Las personas de los grupos influyen entre sl de un modo tal que la
conducta de grupo es algo mas que la suma de las conductas individuales.
Por esta razon se estudian y comparan las diferencias entre la conducta
individual y la de grupo. Se tomara en cuenta el liderazgo y la manera en que
un lider eficaz induce al grupo a obtener objetivos organizacionales.

La definicién de grupo presenta varios problemas ya que la mayoria de los
autores definen al grupo baséndose en caracterislicas especificas como
percepcidn, motivacion, organizacion inlerdependencia e interacclon. Para
incorporar todos los conceptos sin dar preferencia a un aspeclo en retacion a
fos demds se condensa la siguiente definicién: -

"El grupo es un conjunto de dos o mas individuos interdependientes e
interactivos gue buscan alcanzar objetivos comunes”.

Existen muchos lipos de grupos dentro de las organizaciones, sin embargo .
s8 pueden reducir a tres: los grupos funcionales, los grupos de trabajo o tarea
y los grupos de intereses y amistad.

Grupos funcionales,

Un grupo funcional esta determinado: por fa estructura de la organizacion
por ejemplo la divisién de ventas encabezada por un gerente de distrito, o la
divisién de produccién, etc.. Los grupos funcionales se claslfican casij siempre
como grupos organizacionales formales y tienden a conservar su existencia
durante un periodo indefinido.

Por lo tanto, los objetivos, las interacciones, las interdependencias y los
niveles de dessmpeio de estos grupos estdn determinados por la
organizacion misma,



Grupos de trabajo o proyecto.

Algunos grupos se crean para fograr un objetivo en panticular y se
disuelven cuande se alcanza dicho proposito. A éstos conjuntos se les da el
nombre de grupos de trabajo o de proyecto. La organizacién designa un
gerente de proyecto para encabezar la empresa propuesta, y deben
comparecer ante &l las personas responsables de la invastigacion y
desarrollo, la ingenieria, la fabricacién, verificacion y control. Al obedecer un
plan maestro y a preparado, el gerente lucha por concluir el proyecto dentro
del tiempo, el costo y los pardmetros de calidad asignados. Se pueden
encontrar ejemplos anélogos en la industria de la construccion, de la quimica y
de! petrélen, donde también se emplean con mucha frecuencia equipos de
proyecto.

Los grupos de trabajo o de proyectn estén formados por individuos cuya
meta comun es alcanzar un objetivo especifico. Como tales, las relaciones de
los miembros giran en torno & la consecuclén de dicha meta. Enla mayoria de
los casos existe una relacién de suparior-subordinado. En cualquier caso
estos equipos se consideran por lo comdn como grupos formales.

Grupos de interds o amistad,

Muchas personas constituyen grupos de Intereses o de amistad basdndose
en gustos, preferencias o actividades que les son comunes y son los grupas
informales. La persona o lider informal que tiene el reconocimiento mayor o el
"gstatus” de su grupo de intereses y amistad, pugede no ser la misma que
cuando el grupo se encuentra en la oficina.

En resumen, el personal de la organizacién tiende a pertenecer a muchos
grupos formales e informales distintos y superpuestos. Es mas, las finalidades
de estos llimos grupos y las de la organizacion no siempre coincide y cuando
esto sucede, el Ingeniero Quimico pusde enfrantarse a problemas.
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Razonas de formacion de grupos

Existen muchas razones para que las personas se unan a los grupos. Una
de las mas evidenies es la salisfaccion de alguna necesidad. Otras causas
por las qua las personas forman grupos son : por saguridad, la proximidad y la
interaccion conslante, la simililud, estatus y autoastima y por ultime las metas
y las aclividades dal grupo.

Seguridad. Al unirnos al grupo reducimos la inseguridad de “estar solos™: los
individuos se sienten mas fuertes, dudan menos da si mismos y resisten mejor
las amanazas. Elhecho de formar parta de un grupo es tranquilizador.

Proximidad, y la interaccidn constante. La razén mas comun para que las
personas se adhieran a grupos es que trabajan unas cerca de olras.

Los grupos informales surgen a menudo entra los que trabajan en una
proximidad intima. Si las personas tienen una interaccién frecuente o la
conducta de un individuo influye en la de los demas existe upa gran
posibilidad de que formen un grupo.

Simititud. Otra razén es que las personas se sienten atraidas por individuos
similares a ellas. En actitudes, tendenclas, posicion econdmica, raza, sexo y
capacldad percibida, son factores de similitud.

Estatus y autoestima. En acasiones, pertenscer a un-grupo puede dar
prestigio, ya que la pertenencia a un grupo significa 'Yo soy alguien”. Puede
satisfacer necesidades exirinsecas al proporcionar estatus y reconocimiento,
formando grupos informales o formales para logrario.

Actividades y mefas de grupo. Los individuos se ven atraidos a grupos
también, porque desean parlicipar en ciertas actividades o tratar de alcanzar
metas especificas ya sean formales o informales:

Etapas del desarrollo grupal (Gibson Jamos 1984)
Al igual que ios individuos, los grupas aprenden. El desempefio de un

grupo depende tanto de la instruccion de. ios individuos como de lo que los
miembros aprendan a trabajar juntos.



Un grupo para solucionar problemas, por ejemplo, no tendra la misma
secuencia de desarrolio que un grupo de entrenamiento, pero basicamente es
el mismo procese por que los miembros del grupo de interesan
progresivamenta, primero por confiar unos aen otros, luego por la comunicacién
y finalmente, por conservar los controles. A continuacidn se presentan las
etapas generalas en el desarrollo de un grupo.

La primera etapa, la de formacidn, se caracteriza por una gran
incertidumbre ante la finalidad, astructura y fiderazgo dal grupo. Los
miembros estan "sondeando el terreno" para averiguar los tipos de conducta
aceptables. Esla fase termina cuando los miembros empiezan a considerarse
como parte da un grupo.

La etapa de conflicto es, como su nombre lo indica, la que se caracteriza
por conflicto dentra dal grupo. Los miembros aceptan la existencia de! grupo,
pero se advierte resistencia al control que al grupo impone al individuo.
Ademas hay conflictos respacto a quien controlaré el grupo. Cuando finaliza

la segunda etapa, se advierte una jerarquia bastante clara en el liderazgo
dentro del grupo.

La tercera etapa as aquélla en qua surgen relacionas estrachas y el grupo
muestra cohesién. Se observa entonces un fuerte sentido de identidad y
camaraderia. Esta etapa da organizacidn finaliza cuando el grupo cuanta con
una estructura continua y ha asimilado un conjunto comin de expactativas
sobre lo que define un comportamiento carrecto por parte de-sus integrantes.

La etapa finai es la de realizacién, En esta fase la .estructura es
pienamente funcional y aceptada. La energia del grupo ya no se centra en
conocer y entender a los demas, sino an la ejecucién de tareas.

Por supuesto, en ocasicnes, los grupos no van mas alla de la primera o
segunda elapa, lo cual fracuentemente produce resultados desalentadores o
insatisfactorios. ’

También, en algunas condiciones, los altos niveles de confliclo propician
un alto desempeiio. Por consiguiente tampoco se puede afirmar que-la Gltima
elapa es Ia etapa mas eficiente. Simplemente de debe considerar este modelo
como un marco general de referencia.
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Este modelo nos recuerda que los grupos son entidades dinamicas y que
pueden dyudarnos a entender mejor [0s problemas y cuestiones que suelen
aparecer durante la vida de un giupo.

Caracteristicas de los grupos

A medida que evolucionan a través de sus diferentes etapas de desarrolio,
los grupos comienzan a mostrar clerlas caracteristicas generaies que para
entendsr la conducta de grupo ¢s preciso examinar,

Estructura.

Dantro de cualquier grupo, algun tipo de estructura aparece al caboe de
cierto tiempo. Los miembros del grupo se diferencian en faclores tales como
la pericia, agresividad, poder y el estatus. Cada unoc de los miembros ocupa
una posicion dentro del grupo. El patrdn de las relaciones entre las
posiciones constituye la estructura del grupo.

Los miembros del grupo evaluan cada una de las posiciones dasda el
punto de vista de su prastigio, su estatus y la imporlancia qua tiene para el
grupo. Los miembros del grupo esperan que ei ocupante de cada posicion
adopte ciertos comporlamientos durante la interaccién grupal. La serie de
comportamientos esperados que va asociada a una posicidn dentro de la
estructura constituye el pape! del que ocupa esa pasicién.

Jerarquia del estatus.

Estatus y posicion tienen un sentido tan similar que se usan a menudo
como sindnimos.  El estatus asignado a una posicién paricular es,
tipicamente, la consecuencia de ciertas caracteristicas que diferencian a una
posicién de otra. En algunos casos se atribuye estatus a una persona tales
como el puesto, la antigliedad, la edad o la responsabilidad.

Las diferencias de estalus ejercen una poderosa influencia sobre patrén y
contenido de las comunicaciones dentro de un grupo, por ejemplo, més
comunicaciones tienden a dirigirse hacia los miembros con estatus mds alto, y
el contenido de tales mensajes tiende a ser mds positivo que el de mensajes
provenientes en una persona de estatus alto para los de estatus inferior.
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Composiclén del grupo.

La conducta de un grupo es funcidén de los individuos que los componen.
Si las personas tienen necesidades , motivos y personalidades. similares los
grupos se conocen como homogéneos, si varian profundamente se les conoce
como grupos heterogéneos.

Se ha descubierto que los grupos homogéneos son sumamente eficaces
para manejar tareas simples y rutinarias ya que todos los miembras del grupo
son muy compatibles, la cooperacién y comunicacion son excelentes y los
miembros tienen pocos problemas interpersanales.

Por ofro lado se ha descubierto que los grupos helerogéneos son muy
eficaces para tareas complejas ya que los miambros poseen preparacion y
conacimientos diferentes. El resultado es un intercambio de ideas muy activo
que genera con frecuencia solucionss muy novedosas.

Las compariias, por consiguients, raquisren grupos de ambos lipos de
compaosicion.

Normas.

Las normas son reglas de conducta de comportamiento que han sido
establecidas por los mlembros del grupo.  Ayudan a predecir el
comportamiento de los demés, prever 1as acciones y preparar una respuesla
apropiada. Las normas estipulan la forma en. que los miembros del grupo
deben actuar.

Los grupos no estipulan las normas para cualquier casa concebible, sino
para las situaciones més importentes para este. Algunas normas se aplican a
todos, pero existen algunas que excluyen a ciertos. miembros. Las normas
gozan da diversos grados de aceplacion de parte de los miembros de) grupo.

Una cuestion de importancia para los Ingenieras Quimicos es por qué los
empleados se somelen a las normas grupales. Esto reviste especial
importancia cuando una persona capaz y diestra esta desempefandose muy
por debajo de su capacidad para no violar las normas del grupo.- Cuatro
clases generales de variables influyen en el apego a las normas grupales. -



1 - La personalidad de los miembros del grupa. Es menos probable que se
sometan los més inteligentes que los que no lo son asi como que se sometan
mas los autoritarios que los que no lo son.

2 - Los estimulos que evocan la respuasta. Comprenden todos los estimulos
relacionados con la norma que se asta acatando. Cuando un estimulo no sea
claro o sea ambiguo, mayor serd el acatamiento de las normas grupales hasta
que se aclare y se defina con precision.

3 - Los factores situacionales. Corresponden a variables como tamano y
estructura del grupo.

4.- Relaciones intragrupales. Comprende variables tales como la clase de
presion grupal que se sjerce, sl éxito que haya tenido el grupo en alcanzar
metas deseadas y e! grado en que un mismbro se identifica con el grupo.

Las implicaciones sobre el apego implican que éste @s un requisito para la
membresia constants de un grupo, El miembro que no se apega suele ser
castigado por el grupo ( aislarlo o ignorarlo). El apego puede causar perdida
de individualidad y establecimientos de niveles solo moderados de
dessmpefio. Por otro lado hay conssecuencias positivas al apsgo de las
normas grupales, ya que si no existisran, al Ingeniaro Quimlico le resultaria
dificil predecir los patrones de conducta del grupo.

Esto 8s un problema al que se enfrentan los Ingenieros Quimicos que
administran grupos formales ya qus no disponsn de un método sistemético
para predecir 1a conducta por que no hay apego a las normas grupalss en
grupos formales.

Liderazgo.

El papel de liderazgo en los grupos es una caracteristica grupal importante.
El lider en grupos tanto formales como informales ejerce cierta influencia
sobre sus miembros. '

La parsona qus se convierte en jefe de un grupo informal es considerada
generalmente como un miembro respetado y prestigiado que ; ayuda al grupo
a alcanzar sus melas, capacita a los miembros para la satisfaccion de sus
necesidades, incorpora los valores, motivos y aspiracionss del grupo, es la
persona que representa el punto de vista de todos cuando interactia con otros
jefes de grupo, es quien ayuda en los conflictos grupales, inicia las accionss y
se praocupa por !a unidad del grupo. Puede ser sustituido si no es capaz de
mantener el prestigio y el respsto. ' '
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Cohesidn.

Los grupos, formales o informales, parecen posear una comunidad o
proximidad de aclitudes, conducta y desempeio. Esla proximidad ha sido
llamada cohesividad.

Se considera gensralmente comao una fuerza que actua sobre los miembros
para que permanezcan unidos, superior a las fuerzas que traten de sacar al
individuo del grupo. Un grupo cohesivo Involucra a individuos que se sienten
mutuamente atrafdos. El grupo con poca coheslvidad no posee atraccion
interpersonal para los miembros,

Evidentemente, existen muchas causas de atraccion hacia un grupo. Un
grupo puede ser atrayente por que: las metas del grupo y de los migmbros
con compatibles y estén claramente espacificadas, tiene un lider dinamico, 1a
reputacién indica que cumple sus tareas con éxito, el grupo es suficentemente
pequefio como para que sus miembros hagan ofr y evaluer sus opiniones y por
tiltimo, los miembros son atrayentes en el sentido de que se apoyan unos a
olros y se ayudan mutuamente & superar obstéculos y barreras que se
opongan al desarrollo y progreso personeles. Estos cinco factores estan
relacionados con la satisfaccion de necesidades. Como se explico
anteriormente, uno de los motivos para formar grupos es la satisfaccion de
necesidades. Si un individuo se adhiere a un grupo cohesivo, su. afiliacion
deberd producir un aumento en la satisfaccién de necesidades. La nueva
tecnologia desbaratdé los grupos y la posibilidad de entablar relaciones
sociales, en clerla medida,

El concepto de cohesidn es muy Importante para comprender a 10s grupos
en |as organizaclones. El grado de cohesién de un grupo pueds tener efectos
positivos y negetivos dependiendo de la congruencla que exista. entre”las
metas grupales y las de la organizaclén. Cuando las metas de un grupo
entran en conflicto con las del Ingeniero. Quimico en su funcidn - de
administracion, suele ser necesaria alguha forma de intervencion
administrativas,

Papeles o roles.

El concepto de! papel es importantisimo para comprender la conducta
organizacional. Se emptea el término de papal para referimos a los patrones
de conducta que se esperan de una posicién particular.  El papel puede
comprender actitudes y valores asl como clases especificas de conducta.



Ciertas aclividades son esperadas de todas las posiciones de la
organizacion formal. Esas actividades constituyen el papel para esa posicion
dasde el punto de vista de la organizacidn formal, aunque no siempre estén
expueslos expiictamente por la misma y sin embargo sean claramente
comprendidos por los miembros del grupo. De manera que, ya sea infcrmal o
formalmente, las jerarquias de estatus y los papeles con partes integrales de
toda organizacion.

La mayoria de los individuos desempefia papeles simuiténsos. Eslo se
debe a que ocupen diversas posiciones en diversidad de organizaciones
( familia, organizacién laboral, iglesia, etc..). Dentro de cada una de esas
organizaciones ocupamos y desempefiamos ciertos papeles, de modo que la
mayoria de los individuos desempenian papeles multiples.

Cada grupo puede esperar coses distinlas de una misma persona, a eslo
se le llama conjunto de papeles, A las expeclativas que estan asociadas con
un papel se le canocen como corjunto de papeles.

Un individuo implicado en muchos papeles distintos, cada uno de ellos con
un conjunio complejo de papeies, se enfrenta a 1o méximo en cuanlo a
complejidad de la conducta individual. Los conceplos de papsles multiples y
conjunto de papeles son importantes por que puede haber - complicaciones
que dificultan muchisimo definir papeles especificos, especialmente cuando
5@ trala de Ambilos organizacionales. Esto pueds tener por resultado un
confiicto de papeles para el individuo. Cada individuo pueds tener un
conceplo diferente de la conducta asociada con un papel dado. En un ambitc
organizacional, 1a exaclilud en la percepcién de los papeles pusde tener-un
impaclo determinado sobre el desempefio ' ya que puede -haber - lres
percepciones distinlas de un mismo papel: |a de la organizacién formal, fa de
grupo y la de! individuo. Esto incrementa mas aun la.posibilidad del confliclo
de papeles.

Los cientificos conducluales estdn de acuerdo en que el individuo que se
enfrente al conflicto enlre papeles experimentaré eslrés psicoldgico, el cual
puede tener por consecusncia problemas emocionales e indecision.

Las investigaciones han mostrado que el confliclo de papeles se prodice

frecusnlemente y con efectos negativos sobre el desempefio en una amplia
gama de ocupaciones.
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Conflicto Intergrupal

Una caracteristica muy importante de los grupos es que también enlran en
conflicto con otros grupos de la organizacidn. Son muchas las rezones que
explican los frecuentes conflictos entre grupos. Muchas veces las
consecuencias de tales conflictos pueden ser buenas para la organizacion y
en ocasiones puaden ser extremadamente negativas. Las distintas fuentes de
conflicto intergrupal se explican a continuacion.

La interdependencia. La interdependencia en el trabajo se produce cuando
dos grupos o mas deben depender unos de otros para llevar @ cabo sus
tareas. Elpotencial conflictive es alto en esas siluaciones.

Diferencias de las metas. Es frecuente que diversos grupos de una
organizacion tengan metas que no puedan alcanzarse simultdéneamente. Al
especializarse las subunidades de una organizacion, suelen desarrollar melas
disimiles.

Esa diferanciacion entre las diversas funciones de la organizacion puede
conducir a difarentes expectalivas en muchas areas. Los recursos limitados o
si las estructuras de recompensas estén por debajo de la motlvacion de
algunos empleados

Diferencia de las percepciones. Las diferencias entre las matas de los
grupos pueden Ir acompafadas por diferentes percepciones de la realidad,
percepciones inexactas, incongruencia del estetus con la realidad percibida,
diferentes horizontes de liempo, etc.,

Las consecuencias del conflicto disfuncional entre grupos es un tema que
concierne a los cientificos conductuaies. Sin embargo tras afios de
fnvestigacidn con grupos colocados en situaciones conflictivas se puede
declarar que reacclonaran de manera bastante predecible.

El aumento de la cohesién grupal. La competicidn, el conflicto o ia
amenaza externa suelen tener por resullado que los miembros del grupo
hagan a un lado sus diferencias individuales y se unan mas.

Incramento del liderazgo autocrético. En situgciones extremas de confliclo
los métodos de liderazgo fuerte creceran en popularidad.



Concantracion en la actividad. Ge reduce {a tolerancia por los holgazanes y
es menor la preocupacion por la satisfaccidn del miembro individual ya que el
énfasis se pone 8n hacer lo qua hacs el grupo y en hacarlo muy bien.

Enfasis en la lealtad. El sometimiento a las normas grupales se vuelve mas
importante, pues se espera que los miernbiros demusstren su lealtad.

Lo anterior es producido dentro de los grupos pero también existen ciertos
cambios entre las grupos involucrados.

Percepciones deformadas. Las percepciones que tienen del grupo sus
miembros se deforman, asi como sus percepciones del olro grupo, en cuanto a
importancia. Lo quo importa es que no hay un grupo que séa mas importante,
sino que el conflicto puede provocar esas burdas percepciones de (a realidad,

Estereotipo negativo. Al aumentar el conflicto y deformarse mas las
percepciones, todos los estereotipos negalivos previamente creados, se
refuerzan.

Como resultado del conflicto los mismbros del grupo ven denlro de su
grupo menos diferencias de las que realmente existen y entre los grupos
mayores diferancias de las que existen realments.

Reduccion de la comunicacion. En situaciones de conflicto es usual que la
comunicacién entre los grupos implicados se interrumpa. Esto puede ser
extremadamente disfuncional, especialmente en - situacionss donde existe
interdependencia, y el proceso de toma de decisiones puade verse afectado
de manera adversa y los grupos que sirven a la organizacién, perjudicados.

Aln cuando ésas no son solo consecuencias disfuncionales del confliclo
intergrupal, son las mas comunes y han sido extensamente documentadas en
la literatura de investigacion. Otras como Ia agresién y la violencia, son
desde juego posibles y se han producido, Sin embargo, las consecuencias
disfuncionales del conflicto intergrupal que se han enunciado son las mas
tipicas dentro y entre grupos en confliclo,
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Una de las tareas dificiles que se le plantean at Ingeniero Quimico sobre la
conducla organizacional, es el diagnfstico y e manejo del conflicto
intergrupal,  Algunas técnicas Otiles para resolverlo son la solucién de
problemas, las metas de orden superior, el aumento de los recursos, la
evasion, la suavizacion, las soluciones intermedias, la autoridad y el cambio
ya sea de personas o de la estructura organizacional. Cada una de ellas
resulta tlil en situaciones y circunstancias especificas.

Las técnicas para el manejo de conflictos existen también en las
situaciones en que el Ingeniero Quimico diagnostica un nivel de conflicto quie
resuita disfuncional por ser demasiado bajo. Técnicas de estimulacién de
conflictos son . el uso de canales de comunicacidn, la contratacién o el
traslado de individuos de fuera, y cambios en la-estructura organizacional. Lo
importante es que el manejo eficaz del confiicto implica a la vez resolucion y
estimulacion.

Organizacién
Estructura de la organizacién.

Los individuos y los grupos interactian dentro delos confines de una
estruclura organizacional. Dicha estructura consta de cuatro factores basicos:
descripcion de puestos, departamentalizacién, "tramo de control®, -y
descentralizacion y delegacion de |a autoridad.

Esta esiructura bdsica se moldea también a través de faclores
situacionales tales como tamafio de la organizacion, caracteristicas de los
empleados, percepcidn y expectativas del ambiente organizacional, contormno o
ambiente donde acta la organizacidn, y la tecnologia. - Deniro de esta
estructura, los individuos y los grupos desarrollan  actividades
organizacionales; sin embargo, hay ocasiones ‘en que las personas
encuentran que la estructura es demasiado limitante o restrictiva, y desean un
trabajo mas flexible o satisfactorio. Es agqul donde interviene como ha de
disefiarse el Irabajo.

Hoy en dia, muchas organizaciones estén redisefiando o reorganizando [os
puestos de manera que proporcionen autonomia, dessfio y satisfaccion
personal para los trabajadores.



Procesos de organizacion.

Si los individuos y los grupos requieren alcanzar objetivos, han de seguir
los siguientes tres procesos organizacionales

En primer lugar, es preciso tomar decisiones. En segundo lugar, esla
informacion ha de comunicarse al personal y, tercero, evaluar el desempeno
con el fin da reencarnar la accion individual y de grupo. Estos tres procesos,
permiten que las parsonas de ia organizacion se reiacionen entra si.

Efactividad de la organizacién.

Toda organizacidn desea lograr sus metas al mismo tiempo qua administrar
satisfactoriamente sus recursos. No obstante, hay ocasiones en que no
alcanzan sus objetivos y el ambiente de la organizacion es deficiente.

Se pueden cilar muchas razones para esle género de circunstancias,
incluyendo confliclos, cambios, comunicacion deficiente y/o desconfianza de
los trabajadores hacia la administracién. En cualquier caso, Ia situacién se
debe rectificar y esto requiere un analisis del problema o problemas y la
introduccidn e implementacion de estrategias de cambio apropiadas. - Estas
estralegias se denominan con frecuencia "intervenciones”, y se pueden. usar
para resoiver problemas individuales, de grupo y/o generales. Cuando se
utilizan en forma adecuada, el resutado es una efectividad de organizacién
renovada.

Aunque el estudio formai de-la conducta organlzaciona! se Inicie con el
estudio de individuos .y grupo, conciuye con un examen de la efectividad
organizacional ya que ef analisis de esta ha de ser |a preocupacion suprema.
Después de todo, si una organizacion no alcanza sus objelivos dejard de:
aexistir algin dia. Por lo tanto, la efectividad sirve para evaluar la conducta
organizacional y, cuando sea necesario, emprender una accion correctora.



CAPITULO lil



CAPITULQ Il
TEORIAS DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Desarrollo histérico de la conducta organizacionai.

Para poder comprender complelamente las teorfas y modelos
contemporaneos, debemos contemplar las primeras contribuciones que
establecieron las bases de lo que existe ahora. Especulaciones sobre la
motivacién humana, por ejemplo, se pueden rastrear hasta el filésofo griego
Platén, que discernid que existian tres motivos principales: el deseo filosdfico
del conocimiento, el deseo ambicioso de poder y por dltimo el apelito por
comida, bebida, placeres y dinero.  Esta clasificacion iuvo un impacto
considerable en las organizaciones politicas y gobiernos de su tiempo.

Los consejos de Maquiavelo todavia permanecen en varios métodos de
administracién moderna. La esencia de esle anfoque  administrativo de
conducta organizacional es idantificar las metas deseadas y determinar |os
medios para alcenzarlas. El valor de los seres humanos , se asumia, era
subordinado a las metas de la organizacion, por lo que cualquier método era
apropiado para conseguir los fines deseados. Desengafio, manipulacion eran
considerados apropiados. Aunque los conisejos de Maquiavelo sobre el uso del
poder no corresponda con la élica, su apoyo provenia de que, en épocas de
conflicto, las soluciones eran précticas.

Una vez aclarado el conceplo de conducta organizacional y de los factores
que la conforman, se comenzard con examinar la Teoria clasica y la de
relaciones humanas para ver después la manera. como las teorias
contempordneas modifican y amplian esos descubrimientos iniciales. En este
proceso se veré que gran pare de lo que se conoce respecto a la conducta
organizacional ha sido recabado a lo largo de un periodo muy prolongado. Se
establecen bases para |la motivacion individual ya que no tode el mundo esta
motivado por el dinero.

Teoria Clasica.

Desde tiempo alrés, los Administradores de Personal. (Recursos Humanos)
se han preocupado por procblemas de conducta organizacional. No obstants,
conforme la humanidad ha entrado en la era de la industrializacion, estos
problemas se han incrementado.



Hacia finalas del siglo XX el auge industrial en Estados Unidos y Europa
Occidental crecié el interéds por una administracidn efectiva de las
organizaciones. En resumen, el gerente ha descubierto que para lograr una
gran productividad se requeria una organizacion sisteméaticamente disefiada
que se apegara a las reglas basicas del orden y la légica. Tres corrientes
favorecieron ja formacién de esas ideas: a) los administradores cientificos, b)
los tedricos de la direccién y ¢) los defensores de Ia burocracia ideal. La linea
de pensamiento de estos tres grupos constituye 10 que se conoce como Teoria
clasica.

En Alemania, un sacidlogo llamado Max Weber introdujo el concepto de
burocracia y formuld ciertos principios estructurales para un modelo ideal. En
Francia, Henri Fayol, introdujo los principios administrativos de direccion,
basados en su propia experiencia. En los Estados Unidos Frederick Taylor, un
ingeniero, desarrolld la administracion cientifica para aumentar la eficiencia en
las técnicas en su ceniro de trabajo. Se explicaran cada una de ellas a
continuacian.

Teorla de la Burocracia ideal

Buracracia, de acuerdo con Weber, representaba el disefio ideal para la
efectividad organizacional. Sus principios estructurales son los siguientes:

1.- L.a autoridad y la responsabilidad deben ser iguales;' no se puede tenér una
sin la otra. '

2- Las melas de la organizacién deben tener precedencia sobre la- de los
individuos o grupos de empleados.

3.- La remuneracion del personal debe ser justa y estar relacionada con los
esfuerzos coronados por el éxito.

4.- Todos deban tener exclusivamente un solo jefe,
5.- Para preservar la integridad de ia jerarquia, la comunicacion debe seguir

canales formales, a menos que se tenga el parmiso del superior inmediato para.
atravesar |as lineas de la organizacion.
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El enfoque un tanto mecénico a la conducta organizacional se basaba en la
suposicidn que el frabajo no estaba diseflado para ser placentero sino en
concrelo eficients, con un minimo de intereses en conflicto. Se esperaba que
tas personas no tuvieran emociones y que fueran ‘“intercambiables”
dependiendo de las demandas dal {rabajo. La falta de humanismo en este
modelo “ideal' dieron pie a ofros principios més realistas basados en
experiencias reales, y posteriormente para una orientacion de relaciones
humanas.

Teoria de la direccidon administrativa.

Desarrollada por el industrial francés Hanrl Fayol, se basaban en su intento
para clasificar los principios de éxito en organizaciones exitosas, en las que
habla trabajado, Esencialmente era una Teoria funcional administrativa que
contemplaba a a organizacion como un canjunto de seis subsistemas: compres,
produccién, ventas, finanzas, contaduria y administracidn. Las cinco funciones
de el subsistema de la administracion eran: planeacidn, organizacion,
coordinacidn, direccidn y control.  Estas funciones o procesos directivos,
todavia tienen impacto en la literatura maderna,

Entre los catorce principios de Fayol podremos encontrar algunos similares a
ta Teorla de Weber de la burocracia ideal, mientras que hay otros con elemento
humano y flexibilidad, sin embargo, solo ampliaban el tradicional modelo de la
burocracia. Los catorce principios se enlistan a continuacién:

1.- La divisién de trabajo y la especializacidn, para una maximizacion de la
eficiencia. ‘

2. La autoridad debe ser igual a la responsabllidad, para que los gerentes
tengan el poder necesario para dar ordenes y exigir obediencia.

3.- Una disciplina firme, por medio de la aplicacion juiciosa de sanciones para
asegurar una empresa avanzando sin tropiezos.

4.- Unidad de mando; para que los trabajadores reciban drdenes de solo un
superior con el fin de eliminar la confusién,

6.- Unidad en la direccion de los empleados; implementado por una sola cabeza
con planes para las actividades y el logro de objetivos. '

8.- Los intereses individuales se subordinan a los inlereses. generales, de
manera que ios deseos individuales no prevalezcan sobre los de la
organizacidn.



7.- Una compensacion justa, que implique satisfaccion para el personal y la
organizacion.

8.- Centralizacion, para asegurar un control adecuado y como consecuencia de
una organizacion planaada.

9.- Una cadena de mando ascaler, ampszando por el ejacutivo del mas aito
rango y terminando con los supervisores de la linea de produccion.

10.- Orden en la organizacion, pera que todo el mundo conozca su lugar de
trabajo.

11.- Equidad y justicia, en todas las dacisionas da personal.

12.- Eslabilidad para el personal, para que lengan tiampo de aprander como
realizer su trabejo da manera efectiva.

13.- Iniciativa, propiciada an todos los niveles para asegurar suficiente energia y
empuje a la compariia.

14.- Espirltu da partenencia, resultado del mantenimienlo de relaciones
interpersonales positivas y la contribucidn de la nacesidad de trabejar en un
equipo.

Teoria de la administracién clentifica.

Se basaba en las suposiciones de que los intereses de la direccién y al de
los Individuos podian ser integrados bajo el principio del Interés mutuo. Esto
llevaria a la organizaciéon a maximizar su eficiencia y a distribulr los cracientes
beneficlos entre todos. Taylor afirmaba que existia una sola manera de hacer
un trabejo dado con mayor eficiencia y que podia ser determinada por  medio-de .
un estudio intensivo de tiempo y movimientos hecho por expertos. - Basado en
estas suposiciones, Taylor establecié un sistema de administracién clentifica
para la orlentacién de trabajadores entrenados que decla como. tenian que
orientar sus cuafpos y movimientos & tarminar sus actividades de trabajo en la
manera més eficlente posibie. Por medio de la carrecta posicion de su cuerpo,
movimiento, periodos de descanso y distribucién de pesos, Taylor afirmé qua
habia incrementado la productividad de una linea de carga de 15 toneladas por
dia a 47.5 toneladas por dia.
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Frederick Taylor identific (os cuatro componentes basicos de la Teoria de
administracién cientifica. Primero: el estudio de tiempos y movimientos, que
determinaba el mejor métedo y el tiempo preciso para completar cada parte del
trabajo. Segundo: un sislema de incenlivos de paga por medio del cual los
trabajadores que excedian los estdndares predelerminados eran
recompensados. Tercerc: Con la ayuda de un experto, y el departamento de
planeacion, seleccicnaban, y entrenaban a los trabajadores en los métodos
eslablecidos de liempos y movimientos para trabajar especificamente en los
lugares en los que se destacaban mas notablemente. Finalmente, con sistemas
de coslo estandarizados, herramientas y mélodos provefan un sistema de
hombres-maguina donde las personas eran  “intercambiables” para las
demandas del ambiente mecanico, como lo era la maguinaria en si.

Implicaclones flloséficas y conductuales de las tres teorias que
componen la Teoria clasica,

Las filosofias de los tedricos de la direccidn y los partidarios de {a burocracia
ideal eran similares en el sentido en que ambas deseaban formular ideas
relacionadas con la administracion de las personas. Las principeles diferencias
entre ambas lendencias fueron que: a) los tedricos de la direccidn administrativa
se preocupaban por todas las fases de la actividad administrativa, en tanto que
los partidarios de la burocracia ideal se interesaban primordiaimente por la
estructura de la organizacion y b) los ledricos de la direccidn adminisirativa
tenian puntos de vista més flexibles con sus campos de interés primordial.
No abstante desde el punto de vista conductual ambos son imporiantes.

Los tedricos de la direccién trataron de desarrollar principios para ayudar a
los individuos a administrar de una manera més eficaz. Sin embargo, el mayor
prablema de estos lineamientos era que algunos seguian una ténica tan general
gue no proporcionaban recomendaciones realmente funcionales, mientras que
otros eran tan rigidos que no podian implantarse con éxito. Por ejemplo, aun
cuando observaban que la autoridad y la responsabilidad debian ser iguales,
no lograron explicar el cémo asegurar el equilibrio. Y aunque sedalaban que
todos deblan tener exclusivamente un solo Jefe, pasaron por alto el valor de la
autoridad funcional ( como se utiliza en algunas estructuras modemnas).. En
retrospectiva, los tedricos de la direccién administrativa: reconocieron la
importancia de manejar eficazmente a las personas pero.-no llegaron a’
incorporar ninguna orientaclén conduciual real a su filosofia.

El problema bésico de los teéricos de la direccién era que consideraben al
trabajador como un individuo completamente racional que se someterla
voluntariamente a los deseos de la organizacian en aras de la eficiencia.



Sin embargo como ha observado Blau. " Administrar una organizacion social de
acuerdo con criterios puramente técnicos de racionalidad es en si irracional, ya
que hace caso omiso de lgs aspectos no racionales de a conducta social.”

Como hizo notar Bennis, el medelo burocratico lambién padece de una serie
de desvenlajas:

1 - La administracién no da un margen adecuado para el desarrollo personal ni
el desarrolio de personalidades maduras.

2.- Desarrolla el conformismo y al pensamiento de grupo.

3 - No toma en cuenta la organizacion "informal” y los prablamas imprevistos
que van surgiendo.

4 - Sus sistemas de control y autaridad son muy anticuados.
5.- No tiens procaso juridico.

6 - No posee medios edecuadas para resolver diferencias y conflictos entre
niveles, y mas particularmente, entre grupos funcionaies.

7.- La comunicacidén ( y las ideas innovadoras ) se ven empequefiecidas o
distorsionadas debido a las dimensiones jerdrquicas.

8- Los recursos humanos no so ulilizan en su plenitud debido a la
desconfianza, el temar a las represalias, stc..

9 - No pueds asimilar las presiones de la nueva tecnolagla o de las cientificos
que entren a formar parte de la organizacion,

10.- Madifica las estructuras de personalidad de {al manera que las personas.se
transforman por completo y reflejan al "hombre de la organizacion”, gris y
candicionado.

Los tedricos de la direccién y los partidarios de !a burocracla ideal tuvieran
canciencia de! elemento humano dentro de la organizacion, pero no supieron
cémo manejarto.

Desde el punto de vista de la conducla organizacional, y el de . (a
administracion clentifica, se podria preguntar por que los trabajadores estarian
dispuestos a realizar mas trabajo porque un Ingeniero’ Mecénico descubrié
algunas técnicas que pueden ahorrar tiempo.
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En realidad se pueden proponer dos razones: en primer iugar existia una buena
posibilidad de ser despedido si no se realizaba el trabajo requerido y , en
segundo lugar, en la mayoria de los casos, la compailia ofrecia un incentivo
financiero para una mayor produccién.  Se puedsen sacar cuatro conclusiones
conducluales acerca de os administradores cientifistas.

Primero, crelan qus se podia obtener una gran eficiencia y altos beneficios
mediante el disefio cuidadoso de cada trabajo. Por desgracla dablan perder de
vista al individuo como persona. L.amayorfa de los administradores cientifistas
consideraban al trabajador como un simple aditemento o ayudante de la
maquina.

En segundo lugar, al ofrecer incentivas financieros para lograr una mayor
productividad, confesaban su creencia en la méxima de que " el dinero motiva",
Sin embargo, en el lado negativo, no permitian margen alguno para aguellas
personas que no buscaban maximizar sus ganancias financleras.

En tercer lugar, el hecho de que estos planes estuvieran més encaminados

a los individuos que a los grupos, revela que los administradores clentifistas
carecian de una comprension firme respecto a la conducta grupal. Ladiferencia
entre los resultados individuales se podia explicar mediante varias razones: a)
las personas prefieren rabajar solas debido a que no se ven sometidas a
presiones de otros miembros. del grupo que' pueden restringir su producclén b)
a las personas les gusta trabajar solas debido a que en cada grupo exisle la
tendencia a encontrar individuos que pierden e} tismpo, lo que va en detrimento
de los trabajadores productivos y/o ¢) cuando trabajan solos, nadie sabe lo que
logran en realidad, de manera que pueden maximizar sus ingresos. en cualquier
dia determinado. Cualquiera de estas causas o la combinacién de ellas, puede
explicar el éxito general del plan de incentivos individuales.

Finalmente, estos administradores tendian a considerar al trabajador como
una persona totalmente racional que desemperiaria el trabajo de la manera més-
eficiente u al mismo liempo, maximizaria sus ingresos. En realidad, las
personas no trabajan de esta manera. -Los individuos son demasuado complejos :
para reducirlos 3 una descripcion tan simple.

Los administradores clentifistas no. contestaron todas -las_preguntas
conductuales que habfan propuesto, . Sin' embargo, * si lograron. que las
organizaciones estuvieran mas conscnenles de estos desafios conductuales. Si
las empresas y fa industria . deseaban continuar por el camino de Ia
industrializacién, era preciso que prestaran una atencién mas. concentrada &l
campo de la conducta humana dentro de las organizaciones.



Teoria de las relaciones humanas

La Teoria clasica se complemontd finalmente con la Teorla de las relaciones
humanas, ya que en gran parte, el modelo de relaciones humanas se incorporé
para ampliar |a Teoria clasica.

Entre 1920 y 1930 una serie de cambios que ocurrieron en Estados Unidos
dieron paso a las criticas de las teorlas clésicas, clasificAndolas como
inhumanas, simplistas y muy imprecisas. Se comenzaron a observar algunos
de los efeclos contrarios asociados con los mtentos de estandarizar los
trabajadores y los empleos.

La conciencia se cenlrd entonces, mas que en un enfoque mecanico, en un
enfoque orienfado al ser humano. La culminacion de este cambic de filosoffa
{ue el trabajo de Elton Mayo en sus famosos estudios de Hawthorne.

En 1924 ol proyacto da investigaciones de Mayo para determinar la relacitn
enltre las condiciones fisicas del trabajo y la produclividad de los trabajadores
en la compania Western Elactric Company's Hawthorne Works cerca de la
cludad de Chicago, arrqjd ciertos resuitados que contrariaron a muchas
personas. La productividad de los grupos selecclonados de trabajo parecia
incrementarse constantemente sin tomar en cuenta cierlas varlables fisicas
como los cambios de temperatura, luz o la duracion en el turno de trabajo. Lo
que parecia lener mas importencia fueron los faclores sociales como la
involucracion en la toma de decisiones, relaciones de trabgjo..y los valores y
actitudes del grupo. Las investigacionas continuaron y no sélo salié a flote la
importancia del elemento humano en la productividad organizacional sino que
marcH el comienzo de las investigaciones de las cienclas conductuales para
mejorar la efeclividad organizacional.

Los estudios de Hawthorne.

El objetivo original del estudio, realizado bajo los auspicios del Consejo
Naclonal, de investigacion era revisar el efecto de la iluminacién en la
produccidn. Sin embargo, iras dos aflos y medio de numerosos experimentos,
los investigadores fueron incapaces de determinar los efectos de! ajumbrado en
la productividad. A pesar de los muchos experimenlos : efectuados, - la
produccién iba en aumento, tanto en los grupos de prueba como en los grupos
de control. Con todo, aunque los investigadores se sentlan confundides, se
propusieron estudios subsecuentes. En esta situacién Elton Mayo y sus
colegas de Harvard recibieron una invitacion para estudiar la situacion.



Para realizar un analisis sistematico ds los factores que afectaban el
desempefa en el trabajo, los investigadores decidieron aislar un grupo pequerio
de trabajadoras, separandolas de I3 fuerza laboral regular y ponerlas bajo
observacion minuciosa. Cuando se colocd a un observador en la misma
habitacion que las mujeres, para ragistrar todo lo que sucedia y mantener una
atmdsfera amistosa, a éstas se las comunicd que ol experimento no tenia como
fin aumentar la produccion. Tenlan que trebajer a su rilmo regular y no
distraerse con al huevo cambio de ambiente. A continuacion, los investigadores
comenzaron a inlroducir cambios tales como refrigerios calientes, peticdos de
descanso, dias de asuelo y {rabajo solo el sabado por la manana. Conforms
continuaron los estudios, el rendimiento de las mujeres ascendié y permanacié
an dicho nivel. Se obtuvieron resultados similares con un segundo exparimento,
an al que se utilizé otro grupo de trabajadoras.

Basandose en estos resuitados, los investigaderes llogaron a la conclusion
da que no exjstia, sencillaments, una relacion directa y fécil da identificar entre
los cambios en el madio ambiente del trabajo y la productividad. Observaron
que tampoco los incentivos de selario individual o descanso de la fatiga y
monolonia parecian ser las causas fundamentales da este aumsenio en el
rendimiento. Parecla que la respuesta fue producto mas bien de factores
sociales que de cualquier olro elemento. Como resuitado, el estudio se
encamind a su tercera fase, es decir, aun programa da entrevistas en masa. E!
propdsito inicial del progrema de entrevistas era obtener informacion que
pudiara ayudar a mejorar el adiestramianto de los supervisores. Durante esla
fase de los estudios se realizaron mas de 20,000 entrevistas, - Uno de los
descubrimientos que hicieron los entravistadores fue que ias personas tendian
a dar respuosta esténdar y estersotipadas a las preguntas directas. Por ende,
se adoplé un planteamiento no diracto.  Rcethlisberger explicd este
razonamiento sefialando que:

" {o qua las persanas dicen es necesariaments una parte importante de los
datos que me servirén para formular un diagndstico. Por fo tento, mi objetivo es
lograr que las personas hablen con liberad y franqueza con respecto a las
cuestiones que fes son imporantes.. Durante las entrevistas, ulilizd varlas
reglas e ideas simples: escucho, no interrumpo, no doy consejos, evito las
preguntas conducentes, me abstengo de hacer juicios morales respecto a las
opiniones expresadas, no exteriorizo mis propias opinionas, creencias. o
sentimientos y evito a toda costa las discusiches";

El rosultado de cambiar a un planteamiento no directivo fue muy favorable.
Las empleadas comenzaron a conversar sobre todo tipo de cosas que les
interasaban o les motestaban dentro de su trabajo. El resullado fue una
abundancia de informacién sobre las actitudes de las empleadas, y las
dinamicas de grupo.
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Uno de los dascubrimientos que hicieron los investigadores fue que el
desemperio, la posicion y el nivel del trabajo del individuo dentro de la
organizacion, estaban determinados no sélo por la persona misma, sino también
por los miembros del giupo. El compafierismo tenla una influencia en el
desempenrio individual. Para estudiar este campo de normas informales con
mayor minuciosidad, 1a investigacion inicié su cuarla fase, que fue la final, y
que se desarroll6 en el cuarto de alambrado y soldadura.

En esta habitacion habla tres tipos de trabajadores; los cableadores, los
soldadores y los inspectores. Una vez que el equipo se cableaba o alambraba y
se soldaba, el inspactor verificaba para ver si era aceptable. Los investigadores
decidieron estudiar a eslos trabajadores y descubrir tanto como puderan
respecto a su conducta,

Una de las cosas que encontraron fue que los trabajadores restringian
deliberadamente su rendimiento. También descubrieron varias razones para
esta accion: a) los hombres temlan perder su trabajo si trabajaban en exceso; b)
les preocupaba alcanzar of estdndar establecido por la empresa pues la
administracion tal vez lo elevaria; ¢) un Indice menor protegla a los trabajadores
mas lentos eviléndoles reprimendas o despidos, y d) como la administracion
aceptaba ese indice menor de produccion, en realldad no necesitaban elevarlo.

Hicieron otro descubrimiento asociado con la situacién de la supervision,
Los investigadores observaron que trataban a los gerentes de una manera
diferente, y a que los supervisores de menor jerarquia los trataban con menos
respelo que a los gerentes de niveles mas altos.

En tercer fugar, el grupo se dividia en dos facciones. - Basdndose en su
faccion respecliva, los trabajadores hacian o dejaban de hacer algunas cosas,
por ejemplo, l0s individuos de una faccion participaban en juegos relacionados
con apuestas, en tanto que los que pertenecian a la olra intercambiaban
trabajos con mas frecuencia que la faccién opuesta.

€n cuarto lugar, los investigadores observaron que-existian codigos de
conducla aceptables que los individuos debian seguir si deseaban ser
aceptados como. miembros de una faccion,  Roethlisberger 'y Dickson
identificaron los siguientes aspectos.

1.- No debe tener un alto rendimiento; si lo tiene, se le considerara como "rompe
tarifas",

2.- No debe producir demasiado poco; si Io hace serg un "insidiosc”
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3 - No debe ravelarle a su superior nada que vaya en detrimento de un
compariero; si (o haca seré un “soplén”

4 .- No debe tratar de mantener una distancia social o ser servil. Si usted es un
inspector, por gjemplo, no debe actuar como tal.

Implicaciones filos6ficas y conductuales,

La filosofia de los humanorrelacionistas consistio en ampliar la Teorla clasica
para incluir cisrtas consideraciones hacia el individuo, Miles lo expresé de la
siguiente manera:

" §i la administracion sencillamente tratara a las personas como seres humanos,
reconociera sus necssidades de pertenencia y de sentirse importanies
ascuchdndolas y prasiando atencién a sus quejas siempre qua fuera posible, y
permitiéndoles participar en ciertas decisiones concernientes a las condiciones
de trabajo y olras cuestiones, entonces con toda certeza mejorarfa la moral y los
trabajadores cooperarian con la adminisiracion para lograr una buena
produccion."

A través de sus estudios de investigacion los defensores de |as relaciones
humanas lograron hacer ciertas conlribuciones conductuales importantes.

En primer lugar raconocieron e identificaron algunas de las principales
determinantes en que se fundamentaba el desarrollo da grupos informales. La
lista de normas que descubrieron en el cuarto de alambrado y soldadura
constituye un ejemplo,

En segundo fugar, estudiaron las caracteristicas de estos grupos informales,
para asi poder entender mejor Ia conducta - desarrollada dentro de ellos.
Encontraron que:

1.- Las organizaciones informales actian como agencias de control social que,
mediante el uso de normas, requieren la conformidad de sus mnembros

2.- Para estudiar grupos informales, s necesario utillzar técnicas analilicas
distintas de las que se emplean en el andlisis de una organizacién formal. (En
particular, las pruebas sociomélricas se ulilizan para determinar tanto la
estructura de los grupos como la interaccion de sus miembros, Sise utiliza este -
tipo de técnicas, se puede obtener informacion concerniente a los lideres de
grupo, los seguidores, los miembros més aceptados y los menos aceptados:)



3 - Los grupos informales tienden a utilizar los rumores o los chismes para fines
de comunicacion.

4 - El grupo informal tiende a resistirse al cambio por que su supervivencia
depende de una relacién continua y estable entre las parsonas mismas.

En tercer lugar, comprendieron que aunque la division del trabajo era
importante, fa faliga y la monotonia generadas por la especializacién de las
tareas era un aspecto que tenian que resolver tanto desde el punlo de visla
psicoldgico como desde el fisico. También tomaron conciencia del hecho de
que los planes de la organizacién se velfan interrumpidos a menudo por
fricciones inlernas. Como remedio, prescribieron soluciones para eliminar
conflictos en la organizacién, incluyendo una administracidn con mayor
participacién, una comunicacion mejorada y el raconocimiento de la dignidad
humana.

Sin embrago, existia un cierto nimero de deficiencias graves de conducta
organizacional en la Teoria de las relaciones humanas. En primer lugar, sus
defensares crefan que la participacion de sus empleados, conducirfa a la
satlsfaccion en el trabajo, lo que a su vez, generarla una productividad mayor.
Los que sostenian este punto de vista eran a menudo objelo de burias ya que
se les calificaba como miembros de |a "escusla de la felicidad”. La satisfaccién
no siempra conduce al buen desempedio.

En segundo luger, los humanorrelacionistas consideraron que las
organizaciones formales e informales eran entidades separadas y especificas.
Existla el consenso general entre estos ladricos que las metas de ambos grupos
eran irreconciliables,

En tercer lugar los descubrimientos de Hawthorne fueron criticados por que
no eran lo suficientemente cientificos. ( En particular Alex Carey afirmd que los
investigadores cometieron errores .como: cambiar sus. métodos de informar
sobre los aumentos de la produccién, seleccionar a chicas que estaban
dispuestas a participar en experimentos, y deshacerse de las que no guerian
hacerlo y por adltimo utilizar en todos los casos un tamafio de muestra muy
pequefio y no realizar ninglin intento por incrementarlo,)

En cuarto lugar, una de las principales contribuciones de Hawthorne fue que
integré los conceptos de Pareto acerca de! sistema social y 1o convirtié en un
método de andlisis significativo para estudiar la conducta en una organizacion,
Sin embargo, después de Hawthorne no se realizaron grandes esfuerzos para
continuar su trabajo.” En su mayor parte, los humanorrelacionistas. pareclan
contentarse con efectuar investigaciones empiricas que tenfan pnco significado
fuera de su propio contexto, y ocuparse en generalizaciones descriptivas.



Esto hizo que los criticos calificaran al movimiento como algo que no pasaba
de ser un conjunte superficiaf de informacion emplrica y descriptiva. Hacia
mediados de la década de 1950, era avidente que los humanorrelacionistas
pardian el 4nimo y no tenian nada substancial que agregar a la Taeorfa de la
administracién y la organizacion. Esto condujo a la aparicion de la Teoria
modarna.

Teoria modema

Tanto sl énfasis clasico en la esiructura formal como el énfasls
humanorrelacionista en las personas aportd parspectivas muy importantes, que
inciuso, se usan en la administracidn hoy en dia. la controversia sobre qué
metodo procurd "la mejor manera" de organizar y mansjar, se convirtié en
irrelevante con la nueva Teoria, el modslo de los recursos humanos.

Ei modelo de los recursos humanos, se presenta en ia Figura 5 y se contrasta
los modelos clésicos y de las relaciones humanas.

Las tres formas imporiantes en que la Teorla moderna amplia a Teoria de
las relaciones humanas. En primer lugar, asigna un alto grado de confianza a
los datos de la investigacion empirica. Los enunciados de la conducta humana
se deben formular baséndose en una investigacién cientifica formal, y no en una
filosofla personal respecto a cdmo y por qué las personas actUan como lo
hacen. En segundo {ugar, la Teoria moderna se preocupa por reunir toda esta
informacion en un marco conceptual-analitico que puedan examinar los que
estén interesados en aprender algo respecto a la conducta de la administracion-
y organizacién, y pueda utilizarse como punto de partida para los que deseen
hacer investigacionses en esle campo.

En tercer tugar, la Teorta moderna acepta la premisa de que la Unica manera .
significativa en que se pueden esludiar las organizaciones es a través de la
Teorla de los sistemas y el enfoque por contingencias. “Estas dos teorias se
ocupan de los componentes del sistema como un todo y de sus interrelaciones.
En olras palabras, tanto las estruclura de ias organizaciones formales como de
las relaciones informales son imporiantes, pero igualmente |mponanle son las.
relaciones entre 1as dos y sus componentes.



Teorfa da sistemas

Un sistema es una unidad organizada que consiste en dos o mas partes
interdependientes o subsistemas, y que puede distinguirse del medio ambiente
en que existe madiante alguna frontera o limite identificable. Reconocen que el
"todo" ( la organizacién) es mayor que {a suma de sus partes (individuos,
estructura, grupos, elc.) y que todas las partes estan interreiacionadas entre si.
Debido & esta interrelacion una sola parte debe ser interpretads, solamente en
al contexto del "todo". Para poder entender la conducla organizacional,
debemos estudiar ia estructura, los individuos, la tecnologia, los grupos y las
organizaciones para poder comprender todas las interrelaciones posibies entre
estos componentes. Tal y como se aplican al estudio de las organizaciones, los
tebricos modernos reconocen que las estrucluras sociales constan de cinco
partes basicas,

El individuo.- La persona entra a la organizacién con una estructura de
personalidad determinada. Hay cierlas cosas con las que puede contribuir a la
organizacion y otras qus desea obtener a cambio,

La organizacién formal- Dentro de esta estruclura hay divisiones,
depariamentos y unidades y en cada una de estas ultimas existen posiciones
individuales que representan autoridad y responsabilidad.

La organizacion informal.- La organizacion informal, al igual que la formal, exige
del individuo ciertas demandas y, para seguir siendo miembro de fa misma, éste
debe comporiarse de manera apropiada. La organizacion formei y ta informal
no sismpre estén en conflicto.

Proceso de fusion.- Se desarrolia entre los tres elementos antes citados,
mediante el cual cada uno modifica y conforma al olfa.” En uitima instancia, este
dar y recibir, da como resultado ia conservacién de la integridad de la
organizacién. (E. Wight Bakke)

Lugar fisico,- En este medio, en donde se desarrolla el trabajo, también se
desarrolla la Interaccion de individuos y sistemas de maquinas,

Estas cinco partes constituyen lo que se conoce comunmente como sistema
organizacional, En el modelo conceptuai se implica ei hecho. de que el sistema
organizacional opera dentro del medio ambiente y esta en constante
interaccion con él.



Los tedricos conductuales han ampliado los modelos clésico y de refacionas
humanas para incluir tanto el medio ambiente axterno coma interna. Al hacer
eslo, los tadricos modernos observan la organizacién como un ecosistema que
debe adaptarse continuamente al medic que lo rodea, recibiendo estimulos det
ambiente externc y modificado en forma acorde con sus relaciones con dicho

ambiente. La organizacion basicainente es un sistema abierto.

Modslo
clasico

Modelo de relaciones
humanas

Modslo de rectrsos
humanos

Suposiciones

Suposiciones

Supotsiciones

1. A las personas les des-
agrada [nherentemento ¢l
trabajo.

2. Lo que la gente gana
por reatlzar un lrabajo es
més importante que el
trabajo mismo,

3. Pocss parsonas desean
o estan capacitadss para
realizar trabajos que re-
quieren autodirecclén,
autocontrol o creatividad.

1. Las personas desean
seniirse iinpontantes y
atiles.

2. Las personas desean
“pertenecer” y, al mismo
tiempo, que se les
reconozcy .

3. Las necesldades so-
ciales son més importan-
tes que el dinero para
motivar a fas personas a
trabajar.

1. A las parsonas no les
desagrada Inherenlemente
ei trebalo; desean contribuir
a Is obtencién de las metas
significativas que elios han
ayudado a astablecer.

2. La mayoria de las perso-
nas son capaces de ejercer
una autodirecc!én y un auto-
conlrof y una creetividad
mucho mayores de los que
se requieren en su trabajo
aclual -

Modelo Modslo de relaciones Modelo de recursos
clisico humanas humanos ‘
Normas Nomas Normas

1. El trabajo bésico dei
gerente es supervisary
controlar a tos subordina-
dos.
2, Al hacer esto, of gerente
ecasita subdlvidir los lra-
bajos en operaciones sim-
ples, repelitivas y de facil
aprendizaje.
3. Finalmente, el gerente
debe establecar rutinas y
procedimientos de lrabajo
detallados que se implan-
en con firmeza y justica.

1. La laree bésica dei ge-
rente es hacer que los
{rabajadores se sientan
(tiles e lmportantes.

2. El gerenle debe. mante-
ner informado a su perso-
nat y escuchar sus obje-
ciones a sus planes.

3. Los subordinados deben
tener la libertad de ejsrcer
clerta autodireccion y auto-
control en cuestiones ruti-
natias.

1, La taiea bésica dal geren-
le o5 ulitizar sus recursos
humanos “illmitados®.

2. Los gerentas deben crear
un amblente en el que todas
puedan contribuir hasta el [l
fite de sus habilidades.

3, Se debe alentar una par- -
ticipacion plana en cuestio-
nes Importantes, as! como el
desarrollo continuo de la
autodireccidén y control de los
subordinados.




Modelo Modelo de relaciones Modelo ds recuryos
clasico humanas humanos
Expectativas Expectativas Expsctativas

1. L.as personas loleran el
trabajo si el jofe es justo y
la paga es decento.

2. Si el trabajo es lo sufi-
cientamente senclilo y las
parsonas estdn controla-
das de manera rigida,
alcanzarén el estdndar de

1. St ol gerente comparte 1a
informacién con sus subor-
dinados y les hace partici-
par en las decislones rutl-
narins, les ayuda a satisfa-
cor sus necesidades bisi-
cas de pertenecer y senlir-
se importanle.

2. Al satisfacer estas nece-
sidades, el gorente punde
mejorar la moral, reducir o
resistencia a !a autorided
formal e inducir a ios subor-

1. L.a expansion de ia influen-
cia de los subordinados, la
autodireccién y el aulocontrol
generarén un mejoramiento
directo en la eficiencia de
operacion.

2. Cuando los subordinados
utilicen en forma plena sus
recursos, os muy probable
que la satisfaccién en el
trabajo majore.

produceidn. dinados a cooperaf,

Figura 5, Teorias de la adminislracién ( Adaptado de Raymond E. Miles).

La Teoria de los sistemas tuvo sus origenes en las investigacionas
biologicas, Los bidlogos demaostraron que los seres vivos tenemos “inputs”, es
decir, introducciones de "materia prima” como oxigeno, agua, comida, que se
transforman en "outputs”, es decir, productos como energfa o deshechos. La
analoglia se encuentra en que las organizaciones también tiene “inputs” como
informacidn, materia prima, esfuerzo humano y que lo transforman en "outputs”
como productos y servicios. Como un ser vivo, la organizacion se debe adaptar
al medio ambiente para poder sabrevivir y ser efectiva. Por consiguiente no
existe una mejor estructura organizacional que se adapte a todos los casos y
que depende de las cambiantes demandas del ambiente. externo - y las.
caracteristicas internas de cada organizacion en especifico.

Este tipo de enfoque, que enfatiza las interrelaciones e interdependencies
dentro y fuera de ta organizacién, dio como resultados la concepcién de le
importancia de 'a capacidad de embonar los componentes .internos de la
organizecion, su estructura y vatores, y el ambiente externo. Por lo-tanto -ios
majores tipos de estructuras y procesos tanto internos como externos sonlos
basados en contingencias para el ambiente y componentes particulares de la
organizacion. " v B

Ademas del punta de vista del sistema abierto, los tedricos modernos

incorporan  al  marco conceptual olras cinco . caracteristicas de las
organizaciones importantes.
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En primer lugar, las organizaciones se consideran los sistemas de tipo
probabilistico, no deterministico. Los sistemas deterministicos hacen los que se
les dice y, para lodos los fines praclicos, sus resullados son predecibles. Un
sistema prababilistico 8s aquel que no produce resultados predscibles. En
eslos casos se pueden hacer predicciones respecto al resullada, pero nunca se
ostd seguro. La organizacidn humana se clasifica también dentro de esta
categoria de sistema probabilistico, aunque a un nivel més camplejo. Scott y
Mitchell explican este punto observando que .

", los modernistas consideran que la organizacion es un sistema probabilistico.
Segun esta punto de vista, los sistemas de esta indole son abiertos; cuentan
cor una capacidad considerable de adaplacion al cambio y, puesto que son
redes sumamente complejas de relaciones interdependientes, los cambios
discretos en la enfrada pueden no producir resultados singularmente
predecibles. En olras palabras, existe un alto grado de incerfidumbre en estos
sistemas. "

En segundo lugar, los tedricos modernos ven la necesidad de que ciertos
procesos continien en operacion sl se desea que |a organizacidn sobreviva.
Estos procesos ayudan a que la empresa interactise tanto con su ambiente
interno como con el externc. Estos procesos se vinculan con la toma de
decisiones, la comunicacion y la evaluacién del desempafio,

En fercer lugar, los individuos de estas organizaciones se consideran como
seres con multiples motivaciones. Muchas cosas impulsan a una persona hacia
un objetlvo en particular, y pueds existir més de una manera de satisfacer.los
deseos individuales, En contraste con ‘el punto de visla cldsico de que el
trabajador es un ente econdmico, los modernistas lo consideran como un ser
complejo que puede estar mativado en una multitud-de maneras.

En cuarto lugar, ta Teoria moderna tiende mds .a ser. descriptiva que
normativa o prescriptiva. En lugar de indicaries a los administradores como
deben manejar a su personal, los modemistas tratan de- describir {as
caracteristicas de las organizaciones y la administracion, aunque:dejan a cada
gerente en particutar la eleccidn especifica de las necesidades y medios para
alcanzar las melas.

Por ultimo, la Teoria moderna es multidisciplinaria. - Los conceptos de -
muchas disciplinas distintas constituyen la base en que se fundamenta el
estudio de le organizacion y la administracion. Estas -incluyen las ciencias
conducluales, la psicologfa, sociologla y anlropologla para citar sélo fres de.
sllas. '



Implicacionas filusdficas y conductuales

La filosofia de los modernistas es que ls conducta dentro de las
organizaciones tiene muchas facetas y se debe estudiar tanto desde el punto de
vista emplrico coma del de los sistemas abiertos. Se confia de manera notable
en las pruebas cientificas, en contraposicién a los sentimientos intuitives, y el
marco de la organizacion recibe tanta consideracion como el individuo o el
grupo.

Aln es demasiado pronto para que la Teorla moderna se vea desde una
perspecliva total especifica. £n e! lado pasiliva, es loable la atencion actual que
s0 le esta dando a la investigacién empirica. Ademas, 1a gran cantidad de
investigaciones canductuales que se ostan llevando a cabo en nuestros dias
deben proparcionar una luz mas reveladara respecto al papel de los individuas
dentro de las arganizaciones.

En el lado negalivo, los tedricas modernos paracen estarse enfrentando al
mismo tipo de problemas que encararon los tedricos de las relacionss
humanas. Aunque se estén llevando a cabo numerosas investigaciones, hasta
el momento no ha aparecidoe ningun patrén conceptual general, y este es el
desafio principal al que se enfrentan los modernistas.

Teorla Xy Tearia Y

La Teoria X y 1a Tearia Y, de Douglas McGregor, publicada Inicialmente en
1957, ejercié una poderosa influencia para medurar el comportamiento
organizacional.  Estas dos teorias establecen una distincion entre las
suposiciones tradicionales y autocraticas de las personas (Teoria X) y las
suposiciones basadas en el aspecto conductual ( Teoria Y). La utilidad de. las
tearias de McGregor se basa en el canvincanta argumento de que |a mayaria de
las acciones administrativas fluyen directamente segin sea la Teorfa sobre
conducta humana que sostengan los gerentes. Dicho de otra manera, la
filosofia rige la prdctica. Las practicas de personal de ia administracién, la toma
de decisiones, las praclicas de operacidn e incluso el diseflo de la organizacion
misma, parten de las supasiciones basadas en la conducta humana. McGregor
sefiald que la Teoria X era el conjunto de suposiciones sostenidas por la
mayoria de los gerentes de aquelia época. Incluso a pesar de que no definian
en forma explicita sus suposiciones, las sostenian implicitamente, ya que el
génera de acciones que tomaban se derivaba de la Tearfa X.
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La Teoria X implica un método autocrdtico para ia administracion. Como se
demuestra en la Figura 6, la Teorla X presupone que la mayoria de las
personas sienten desagrado por el rabajo y tratan de evitario en todo to que
pueden.

Se ocupan de rostringilo por que son perezosos 6 indolentes y tienen
escasas ambiciones, por lo cual evitardn la responsabilidad a toda costa.
Segun esta Teoria, los t{rabajadores son egoistas, indiferentes a las
necesidades de la organizacion y se resisten al cambio. Las recompensas
comunes otorgadas por las organizacionas no son suficientes para contrarrestar
su desagrado por el trabajo, de manera que la Gnica forma en que la gerencia
asegura un desemperto deslacado del empleado es ejerciendo coaccién, control
y amenazas sobre slios.

Aunque los gerentes niegan tener esta opinion de las personas, sus
acciones demuestran que la Teorla X es la suposicion tipica que tienen de sus
empleados.

La Teorla Y implica un método humanista y de apoyo para dirigir a las
personas. Supone que las personas no son perezosas & indolenles y qus
cuaiquier apariencia que den en esle senlido es el resultado de sus
experiencias con las organizaciones, paro que si la administracién proporciona
un ambiente adecuado para liberar su potencial, el trabajo les sera tan natural
como el juego y el descanso. En estas condiciones ejercitaran la autodireccion
y el autocontrol al servicio de los abjetivas propusstos.

&l papel del Ingeniero Quimico como administrador o gerente es brindar un
ambiente en el que el polencial de las personas se pueda liberar en el
desemperio de su trabajo.

El argumento de McGregor fue que la administracidn habla hecho caso
omiso de las realidades sobre las personas basdndose en un conjunto de
suposiciones decadentes con respecto a ellos, porque se adheria a fa Teorla X,
cuando en realidad la mayoria da las personas se acercaban mas bien a la
Teorfa Y. McGregor reconocia la existencia de diferencias imporiantes entre las
personas, por lo cual algunas se acercan més a la Teorig X, pero la gran
mayoria posee parte potencial de la Teorla Y que ‘es faclible desarroliar, Los
gerentes han ignorado este potencial, por lo cual sus normas y practicas no
lograron hacerlo evolucionar, ‘



Teoria X Toeora Y

* Ala persona le desagrada ol trgbajoy  * Trabajar es tan natural como jugar o
lo evitaré simpre que 1e soa posible. descansar,

* La persona carece de responsabilidad,  * Las personas no son inherentemenie
tiene poca ambiclén y busca 1a seguridad  parezosas. A veces adoplan esa actitug

ante todo. como resultado de la experiencia,

* La mayoria de ias personas deben * Las personas $o dirigen y conlrolan a si
verse constreflidas, controludas y mismas en la consecuclon de objstivos a
amenazadas con castigos para hacer su  los que estan dedicados.

trabajo.

* Las personas tlenen un potencial. En
condiciones apropiadas, aprenden a
aceplar y a buscar a responsabiiidad,
Poseen imeginacién, ingenio y
creatividad que se pueden aplicar al
trabajo.

Con esta suposicldn, el papel gerencial ~ Con estas suposiciones, el papel

consiste sn constreflir y controlar a fos gerencial consiste en desarrollar e!

empleados. potencial de ios empleados y a ayudaros
a liberarto para alcanzar objetivos
comunes

Figura €. La Teorla X y !a Teorfa Y de McGregor, y las suposiciones allemas Sobre (ns
ampleados.

El resultado fue que muchas personas consideraron al trabajo como una
maldicién impuesta a la humanidad, y no como una oportunidad para crecer y
alcanzar salisfaccion. Era preciso que 1a administracidn cambiara y adoplara
una Teoria totalmente nueva con respecto a las personas: la Teorla Y.

Las ideas de McGregor se convirtieron en tema comun en las salas de
conferencias universitarias, salas de juntas de consejos, conferenclas’
profesionales y comidas de negocios. Ayudaron a aclarar (a direccion del nuevo
campo del comportamiento organizacional y io impulsaron hacia la madurez que
necesitaba. MHacia la década de 1960, la mayorla de las modas pasejeras de la
década anterior habia desaparecido casi por completo y el comporlamiento
organizacional se establecid con toda firmeza como discipiina real.
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CAPITULO IV

PROCESOS ADMINISTRATIVOS Y SUS IMPLICACIONES SOBRE
LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Los procesos administrativos con los que un Ingenierc Quimico dentro de
una organizacion se enfrenta a diario son: la mativacién, la comunicacidn
interpersonal y organizacional, e! liderazgo, fa toma de decisiones, el confliclo,
el cambio y el desarrcllo. Como es nalural, todos éstos procesos tienen
influencia, en mayor o en menor medida, en fa conducta de! individuo dentro de
las organizaciones.

En esle capitulo se revisard de que manera influencia cada uno de eslos
procesos a la conducta organizacional, con el fin de contemplar {a manera en
que la afectan.

Motivacién,

En el capllulo il, se analizaron varias de las principales {eorfas que definen
fos conceplos sobre motivacidn. Parte de elfas describen los componentes de
la motivacion mientras que otras hacen énfasis en el proceso motivacional. Sin
embargo estos puntos de vista no son conflictivos ni mutuamente exclusivos
sino qus, por el conlrario, a través de ellos es posible enfocar las multiples
perspectivas inherentes al tema.

Aun cuando la mativacién se conceptda como un pracesa. individual,. la:
realidad es que su mds frecuenta manifestacion dentro del comportamiento -
organizacional ocurre en el conlexlo de las releciones entre individuos en los
grupos de trabajo. ‘ ‘

Por otra parte e! Ingeniero Quimico, debe tener en cuenta el papel que
juegan las necasidades psicologicas dentro del contexto organizacional, las"
cuales pueden conslituirse en normas de comportamiento para &l empleado.
Como fuentes compuisoras de actividad, les necesidades son elementos
determinantes en el proceso molivacional. o

Las teorias modemas de motivacidn son fundamentales y el Ingeniero
Quimico que aspire a funcionar con eficacia debe lratar de mantenerias
siempre presentes, ya que son los enfoques que mas responden a los hallazgos
y tendencias més recientes en la psicologia contemporénea.



Parcepcidn y comunicacién interpersonal

El procese de comunicacion es el process a traves del cual los mensajes se
fransmiten de una persona a otra. El concepto de mensaje implica todo lo que
se expresa mediante cartas, memorando, verbalizaciones, expresiones faciales,
tonos e infigxiones de Ia voz, etc.

Los elementos que intervienen en el praceso de la comunicacion son:
transmisor, mansaje, medio y recaptor.

Como ss explicd anteriormente, la percepcion juega un papel muy imporiante
on ol desarrollo y efectividad del proceso comunicativo, debido a su papel on 10
qua se refiere a la distorsién o polarizacién de 1a entrada de informacién y a su
ulilidad para interpretar los simbolos gue inlervienen en la comunicacion.

Segun (8 clasificacidn de Ruesch y Kees sobre 13 comunicacion no verbal,
ésta se encuentra dividida en: lenguaje de las senas, de la accién y de los
objetes, asi como los rasgos de la personalidad que pueden faciliter o
entorpacer al proceso comunicalivo, tales coma la agresividad, la locuacidad, a
empatia y el caracter.

Un concepto de gran Importancia es el de porteria, que se refiere a la
persona que decide la informacion que pasard y la que no pasaré a través de |a
cadena de informacion. Olro punto importanie son los problemas semanlicos
que se confrontan en las organizacionas entre los que se encuentran el uso del
vocabulario, las jergas y las connotaciones de las palabras. Otros factores
especiales enla comunicacién son el ruido; la influsncia del estatus como factor
de credibilidad y los elementos propios del sistema.

Por Ultimo, as importante saber escuchar tanto activa como pasivamente.

Liderazgo

Los estudiosos del liderazgo a menudo pierden de vista que en la practica
éste fendmeno se acerca mas al desarrollo de una relacién personal anltre quién
dirige y quiénes son dirigidos, que a cualquier tipo de relacién formal estipulada
por la estructura de la organizacion. Esto lieva a crear interrogantes alrededor
de quiénes son verdaderamente iideres. Aunque algunas de esas
interrogantes pueden resolverse considerando que existen diferentes estilos de
liderazgo que no siempre resultan igualmente efectivos en situaciones distintas.
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La naturaleza de los estilos de liderazgo es contingente y la aplicacidn
practica depende de la forma en que los elementos de los estilos se
interrelacionan para explicar lo que se pudiera considerar como la conducta
efectiva del liderazgo. Por ejemplo, cual podrla ser el estilo de liderazgo inas
deseable si los factores de la tarea apuniaran en direccidn de la participacion

mientras que los factores en los subordinados apuniaran hacia un sistema
autoritario,

Es importante entonces, entender que no existe un "mejor" estilo de
liderazgo, asi como dificilmente un individuo puede exhibir cada uno de ellos, a
voluntad, dependiendo de unas condiciones dadas. Pero también es importante
entender que existe mds flexibilidad en este asunto de lo que ordinariamente se
considera, y ello permite que un lider estudia las contingencias que lo rodean y

pusda adaplarse y adaplar las mismas hasta mejorar la eficacia de su
actuacion.

La toma de decisiones en las organizaciones

Existen varios conceptos y teorias que describan y explican diferentes
aspectos del proceso decisional. A iravés del mismo se puede apreciar la
importancia que la toma de decisionas liene para las organizaciones, puesto
que éstas dejarian de existir a menos que se definan cursos de accién que
aseguren su continuo crecimlento y éxito.

l.os modelos mencionadas fluctian desde la Teoria clasica de la toma de
decisiones, también conocido como modelo econdmico, que enfatiza la
racionalidad de la decision tomade por un individuo, al concepto de racionalidad
limitada de Simn y sus asociados en donde se explica qua, bajo condiciones
reales, rare vez se pueden tomar decisiones oplimas, mientras que aquellias
consideradas satisfactorias son las mas usuales; hasta finalmente, las modelos-
saciales de toma de decisiones, en donde se afiaden los elementos de dindmica
de grupo a las condiciones bajo.las que ocurre el proceso.:

En la realidad organizacional existen posibilidades extremas, en donde el
diario enfrentamiento a prablemas puede requerir tanto una solucién répida
tomada por un solo individuo, como una larga evaluacién donde muchos
participan, o cualquier otra combinacidn de condiciones; por lo que es dificil que
alguno de los modelos presentados pueda por si solo, dar una respuesta
satisfactoria a |a pregunta de (Como tomar decisiones organizacionales? - El
modelo de Vroom y sus asociados trata de ofrecer una respuesta considerando
la varigdad de situaciones bajo las que el proceso pusde ocurrir.

i



No obstante, el grado de complejidad con que se manifiestan las decisiones
atomar en la mavoria de las empresas, asi como tas restricciones bajo las que
deberan funcionar aquellos que habran do tomarlas, hacen imposible simplificar
astos conceptos al punto de obtener respuestas inmediatas con sélo consultar
un modelo.

Ningin modelo decisional podrd dar respuestas a condiciones no
experimeniadas o combinacion de ellas. La funcién de un modelo no es la da
anticipar ante lo desconacido, sino la utilizacion de aquellio conacido, en mayor
o en menor grado, para facilitar la solucidn de problemas. La responsabilidad
de la toma de decisiones en las organizacionss continia estandoe en manos del
individuo o grupo a quien correspondan; y la efectividad de las mismas
dependerd de la capacidad para hacer uso do los recursos que tengan
disponibles.

El proceso de toma de decisiones es un aspecto capital en el desarrolio del
comportamiento organizacional, dada la enorme influencia que ejerce sabre
éste. La decision alcanzada, produclo de estos procasos, trazard el curso
ulterior de las actividades de |a organizacion. Una mala decisidn puede atentar
hasla contra ia supervivencia del sisteina organizaciona,

Es importante tener en cuenta ia relacidn existenle entre la toma de
decisiones en grupo o individualmente, ol lipc de actividad que 1a organizacion
realiza, la situacion que se encara en sl momenic de tomar la decisidn y la
astructura y madurez de la organizacion.

Disefio y comunicacién organizacional

E!l disefio de las organizaciones puede variar dependiendo de las teorias que
se emplearon para estructurarlas. Las teorias que existen para el disefio de [a-
organizacion se mencionan a continuacién. Las mds anliguas son la teorfa
clasica y la estructura burocralica, las mas recienles son la- teorla de
contingencias y [a estructura de matrices. Estas ideas pueden enfocarse desde
su aspecto histdrico y cullural, dado que en la época en que se desarroliaron los
sistemas clésicos, {as organizaciones se enfrentaban a medios ambientes més
stables, tecnologias relativamente sencillas y expectativas modestas por parte
de la mayoria de su personal.
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Por otra parte, gran canlidad de las organizaciones actuales, aspeciaimente
en los paises de mayor industrializacion y avance tacnologico, se desenvuelven
en medios ambientes inciertos, posean tacnologlas avanzadas y se nutren de
personal con mayor preparacion académica y, posiblements, con mayores
ambiciones que lo esperado por los conceptos clésicos. Por consiguients, serla
ingenuo creer que ante circunstancias tan diferentes todas las organizaciones
pudieran satisfacer sus metas a través de un mismo vehiculo: una estructura
organizacional idéntica.

Las configuraciones de Mintzberg contribuyen a aumentar la capacidad de
diagndstico general en lo que respecta a la eficiencia de un disefo
organizacional en comparacidn con olfro, considerando- fos elementos de
estructura y situacidn e inseparable de los conceptos de estructura, la
problematica de la comunicacion organizacional revisle importancia también,
comenzando por su perspectiva micro, redes de comunicacidn.en grupos de
trabajo, hasta su aspecto macro en donde los estudios de Galbraith la
relacionan con el balance de integracién-diferenciaclon y la conversién de una
estructura mecanista en una estructura orgénica.

La relevancia de la estructura de la organizacion en los que respecta al
comportamiento de sus miembros se hace explicita en Nadler, Hackman, 'y
Lawler que consideran, conforme a su teoria de la expectativa, que la estructura
de la organizacién afacta a sus miembros de tres maneras.

Primero, la naturaleza del sistema de recompensas, el diserio de los trabajos
y cualguier otro elemento de la estructura que se asocie con compensacion de
esfuerzos, tiene un efacto motivacional en los individuos, quienas buscarén la
manera de comportarse para satisfacer estas necesidades.

Segundo: la estructura tiene un efacto rastrictivo sobra los individuos, pues
encamina el comportamiento hacia cierlas melas organizacionales, e impide en
mayor 0 menor grado que dirijan sus esfuerzos a actividades que no satisfagan
a la organizacion.

Tercero, la estructura facilita, al mismo tiempo, que las intenciones: se
frasladen a acclones, proporcionando informacion, recursos, accesos a ofros
individuos, etc., lo que garantiza un desempefio adecuado para la empresa'y
una satisfaccion para los individuos.

Précticamente toda estructura organizacional afectaré el comportamiento de
sus miembros de las tres maneras indicadas, aunque no necesariamente de una
forma congruente,



En otras palabras, con una estructura inadecuada la motivacion podria ser
negativa, o ol balance entre restricciones y facilitacién no cumplirse, etc. , con
las consecuancias tipicas de una empresa inefectiva, es daecir, ausentismo, alta
rotacion de personal, bajus rendimientos, etc.,

La comunicacion es un proceso no solamente de vital importancia para la
vida de la organizacidn, sino que esta relacionado orgdnicamente con ta
misma, a tal punto, que la organizacion en su conjunto, puede considerarse y
estudiarse con un sistema de procesamiento de informacion. Los reciantes
adelantos en teoria de la comunicacion, han acelerado enormemente la
comprension de la importancia de eslos procesos en la organizacion.

Conflicto en las organizaciones

A diferencia de los conceptos clasicos que consideran al conflicto
organizacional como indeseable y anormal, fos criterios actuales reconocen la
inevitabilidad de dichas situaciones por que también reconocen que toda
organizacién esta compuesta por individuos quienes, al sentirse limitados y
dependientes en sus actuacionas, respondardn con comportamienios a menudo
beligerantes y disidenles. En adicion, los - criterios acluates reconocen la
necesidad de confliclo para aumentar la funcionalidad de muchas de las
actividades de las empresas; -y también estén dispuestos a tolerarlos en
ocasiones que no son particularmente funcionales por que la altemativa podria
resultar mas costosa y, por ende, innecesaria.

Estos puntos de vista' dan importancia especial a las técnicas pera la
administracién da los conflictos en fugar de tratar Gnicamente de eliminarios.
En general, todos 10s niveles de conflicto, una vez que han aparecido
abiertamente, tienden a buscar resolucion y de ahi que su manejo permita no
solo redudrlo a grados funcionales, sino también, introducirio - cuando fuera
necesario. Tal es el caso ante la necesidad de promover un cambio, o cuando
56 desean mayor cantidad de alternativas antds de tomar una dacislon. ‘

Las estructuras organizacionales jugardn un papel importante en la manera
en la que se maneja el conflicto, pues se puede esperar que las estructuras
mecanistas, basadas en filosofias tradicionales, tiandan a hacer uso
mayormente de las lécnicas provistas por los sistemas de autoridad formal para
reducirlos,



Por su parie las estructuras orgdnicas, que poseen la ambigltedad y la
flexibilidad como parte de sus elementos constitulivos, no solo estdn mas
capacitadas para hacer uso creativo de la administracion de las desavensncias
sino que, para sus miembros dichas situaciones rasullaran més tolerables e,
inclusive, deseablas al percibirse como integrales al tipo de organizacién,

No obslante, el conflicto en las organizaciones envuelve con frecuencla un
elemento politico cuando los individuos y los grupos Iratan de maximizar sus
posiciones de poder en relacidn con olros. Bajo ciertas circunstancias esto
presenta una dificultad adicional para los Ingenieros Quimicos en su funcidn de
administradores, que pueden encontrarse reduciendo efectos negativos del
conflicto sobre la organizacién al tiempo que este movimiento reduco su poder y
el de su grupo.

Camblo y desarrollo organizacional

El proceso de cambio s uno de los mds inevitables por fos que atraviesan
Ias organizaciones; cualquier movimiento externo o interno puede tener efeclo
sobre ias empresas, requiriendo que éstas se adapten a las  nuevas
circunstancias.  Es Indudable que cuanlo mas acelerado sea el cambio
tecnoldgico y social, mas afectadas se verén las organizaciones, especiaimente
por que son no sélo recipientes de los efectos del camblo sino también muy a
menudo, sus causantes.

No obstante, el cambio organizacional es un proceso natural en la vida de
las empresas, aun cuando ello no resulte tan obvio para sus componentes
humanos en la mayoria de los casos. Precisamenta el-hecho :de que los
individuos que laboran en las organizaciones reaccionen de formas particulares
ante las modificaciones a que se enfrentan, provoca que siluaciones que.
podrian haberse resuelto sin demasiadas complicaciones se convierten en
caoticas ante la resistencia al camblo. - Por consiguiente, las dificultades en'la
administracién del cambio organizacional ha- alertado al ingenlero’ Quimico
sobre la necesidad de enfocarlo de maneras sislematicas 'y racionales,
ayudandose de varias técnicas que agrupan bajo el concepto de . Desarrolio
Organizacional.

Estas técnicas y enfoques contribuyen a que las modificaciones se reelicen
en forma eficiente y aceptable para los paricipantes, quienes -deberan
encargarse que los resultados sean perdurables hasla tanto. una nueva:
modificacion deba ocurrir. ' '
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Los mélodos del Desarrollo Organizacional contintian evolucionando y
refindndose en vista de que su uso se presume cada vez mas necesario. Al
presenie se esia reuniendo evidencia de varias investigaciones realizadas en
diferentes organizaciones de diferentes paises, acerca de la efectividad para
ellos del uso de métodos de este tipo. Esta evidencia aparenta dar respaldo a
la eficacia de planificar los cambios e intervenir en ellos parar realizarlos,
siempre y cuando se usen las técnicas adecuadas, incluyendo consultores que
sean profesionseles en esta campo.



CAPITULO V



e

CARPITULO V

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PARA LA EMPRESA

Creacién de un modelo de conducta organlzacional

Se presenta un marco de referencia general para definir el dmbito del
comportamiento organizacional, delimitar sus parametros y presentar un modslo
que musestre como se relacionan sus variables fundamentales. El resultado final
85 una sintesis preliminar de los temas ds! presents trabajo. Se comenzaré con
la evaluacién de los propdsltos de un modelo seguin Stephen P Robbins.

Definicién de modelo

El modelo es una abstraccion de la realidad, una representacion simplificada
de algtin fendmenc real. Un organigrama es un ejemplo de un modelos que
utilizan los gerentes para representar la jerarquia de una organizacion. En esos
esquemas no s8 muestran detalles como los factores de la decision en el seno
de una compadia ya que ss trata de procesos informales que no aparecen en el
organigrama, pese a ello, sirven para siniplificar las intrincadas relaciones en
una forma que facilita ei conocimiento de la realidad.

L.os modelos también son una herramienta Util para esclarecer temas
complejos. Por consiguiente, un modelo de conducta organizacional ayuda a
integrar los contenidos del presente estudio y a expiicar v predscir el
comportamiento real en las empresas, lo que servird da ayuda para el ingeniero
Quimico.

Componentes basicos de un modelo

Todos los modslos poseen ciertos elemsntos comunss: objetivo, variables y
relaciones.

Objetivo

La formulacién de un modelo comienza dsterminando lo que se desea que
haga, es decir estableciendo un objetivo.



Si lo que un ingeniero Quimico intenta es predecir ta rotacion del personal,
explicar 18 motivacion, seleccionar a los candidatos més idoneos, evaluar el
eslilo mas adecuado de liderazgo o explicar por qué ha decaido tanto 'a
productividad en cierlo departamenlo. Una vez conocido ¢l objetivo, las
variables fundamentalas capaces de influir en &} se identifican, su orden se
clasifica y se definen las relaciones.

Variablas

Se llama variables a las caracleristicas generales que pueden medirse y que
cambian en amplitud, en intensidad o en ambas cosas.

La variable dependiente es una respuasta en la cual influye Ia variable
independiente. En la investigacion conductual, comportamientos dependientes
comunes son la productividad, el ausentismo y la rotacién de personal. Sin
embargo, lambién se usan como tales, Ja satisfaccion en el trabajo y el
compromiso organizacional,

La variables independientes afsctan a las dependientes ya que son la causa
supusesta de la vaeriable dependiente, o sea el efscto supuesto. Las variables
independientes estudiadas por los investigadores del comportamiento
organizacional, y que el Ingeniero Quimico debe tomar en cuanta son
inteligencia, personalidad, actitudes, experlencia, motivacién, patrones de
reforzamiento, estilo de liderazgo, asignacion de premios, métodos de selsccion
y diseo de la organizacidn. Al especificar la amplitud o intensidad de una
variable (por ejemplo, identificando una supervision ligera, estrecha o
moderada), podemos medir los distintos niveles de upa vaniable dependienta,

antra ellas el ausentismo. En este caso especifico tendremos tres niveles de la
variable independients.

Una tercera variable es fa varigble moderadora. Esta disminuya el efecto
que la variable independiente tiene en la variable dependients. Aumenta ja
complejidad al Indicamos: si- X (variable independiente), .entonces Y {variable
dependiente) ocurrird pero solo. en las condiciones Z (variable moderadora).
Para traducir fo anterior a un ejemplo tomado de la realidad podriamos dacir
quse, si aumentamos la supervisién directa en ol drea de trabajo (X), habré
sntonces un cambio en la productividad de los empleados (Y), pero este efacto
sera moderado por la complejidad de las tarsas qus lieven a cabo (2).

El objetivo del modelo determinard si una caracteristica es tratada como una
variable independiente, dependiente o moderadora.



Relaciones

El interés por la casualidad (afirmar que existe un nexo entre causa y efecto),
en relacion con el diseilo de investigacion también es muy importante en ia
formulacién de un modelo de conducta organizacional. Esto es por que dicho
modelo se propone explicar y predecir las implicaciones entre sus variables
independientes y dependientes para poder extraer conclusiones basandose en
su supuesta relacion. Es decir, debemos establecer |a causa y el efecto.

Componentes del modelo del comportamisnto organizacional

Una vez formulado el objetivo de un modelo de comportaniento
organizacional: explicar y predecir como se conduce la gente en las empresas.
El modelo hace muchas suposiciones simplificadas y excluye de modo explicito
ias variables moderadoras, que se irdn introduciendo conforme avance el
desarrollo del tema, pero sirve para entender los componentes fundamentales
del comportamiento organizacional.

El modelo comienza analizando la conducta individual,- usando esto,
pasamos al comportamiento de grupo y por ultimo se agrega un tercer nivel de
complejidad, el sistema estructural- de ia organizacion. formal con el fin-de
comprender el comportamiento organizacional. La Figura 7 presenta un
esquema sobre el que se construye el modelo. Propone que hay tres niveles de
andlisis -en el comportamiento organizacional y que, conforme se pase del nivel
individual al nivel de sistemas organizacionales, se -ird enriqueclendo el
conocimiento de la conducta de los empleados. ~Los tres niveles bdsicos se
parecen a una escalera; cada nivel descansa en e} anterior. Los conceptos’
referentes al grupo nacen de los fundamentos puestos en la seccidén destinada
al individuo; sobreponiendo resiricciones astructurales def individuo y del grupo
a fin de Hlegar al comportamiento organizacional.
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Figura 7. Modelo basico de! comportamiento organizacional atapa |

Variables dependlentes

Los estudiosos tienden a subrayar la produclividad, ausentismo, rotacidn del
parsonal y salisfaccion del trabajo. Se emplearan estas cuatro debido a su
amplia aceptacién y por ser determinantes decisivas de la eficacia de los
recursos humanos de una compania. Estos factores indican el hecho de que la
investigacion sobre el comportamiento organizacional ha reflejado los intereses
gerenciales sobre los de los individuos o la sociedad en general. En el futuro
posiblemente se agreguen otras variables dependientes o sean sustituidas las
que actualmente predominan, por ejamplo, la creciente importancia del estrés
en el trabajo, el disentimiento del individuo y la innovacién” como variables
dependientes. A medida que un mayor porcentaje de la fuerza de trabajo se
especializa y profesionaliza, los criterios de desemperio. irdn volviéndose mas
ambiguos y susceptibles de cambio. ' Por lo tanto, las cuastiones referentes a la
productividad de los empleados serén reemplazadas por investigaciones sobre
como trabajar con mas sagacidad y no sobre cémo trabajar mds duro. Cuando
el cambio es rapido o la competencia es fuerte, la innovacién puede ser la
variable de resultados mas importante de la empresa.

Sin embargo, el hecho es que la productividad, el ausentismo, 1a rotacuén de
personal y la satisfaccion en el trabajo dominan el camipo.



Por ello se examinaran estos términos para asegurar que lo que significan y
saber por qué han alcanzado ¢l honor de ser las variables dependientes mas
importantes en el comportamiento organizacional. Se comenzara explicando el
concepto de productividad.

Productividad

Una empresa es productive si logra sus metas , y esto lo hace traduciendo
sus insumos en productos a un costo menor. Asi pues, la productividad implica
interés hacia Ia eficiencia y la eficacia. Una empresa es eficaz cuando atiende
bien les necesidades de sus clientes y es eficiente cuando lo hace a un casto
bajo. Entre las medidas de eficiancia figuran ei rendimiento sobre ia inversion,
la genancia por ddlar de ventas y |a praduccion por hara de trabajo.

Los factores que influyen en la eficacia y eficiencia de los individuas, de los
grupos y de la organizacion glabal, se detallan a continuacion:

Ausentismo,

El costo anuafl para las empresas norteamericanas se estima en 26.4 miles
de millones de délares, esta cifra revela cuan importante es para una compaiiia
que el ausentismo se mantenga bajo.

Es obvio que para una empresa resulta dificil operar sin problemas y
alcanzar sus objetivos cuando sus empleados no-se presenten. El flujo de
trabajo se desorganize y e menudo hay que posponer decisiones importantes.
En tes empresas hasedes principalmente en la tecnologia de ta tinea de
monteje, el ausentismo puede tener consecuencies mas graves; elgunas veces
acasiona una reduccion noteble en ia calided de la produccién y otres el cierre
de le instalacion. Esto se eplica también y con meyor razon pera las industrias:
de le rama quimica ye que son, en su gren mayoria industrias manufectureras,
Es evidente que los niveles de ausentismo superiores a |os normales influyen
de mado directo sobre la eficacie y eficiencia de una comparila.

Si blen casi todas les inesistencias. repercuten negativamente en una
organizecion, podriemos citer situaciones donde a una- compedia le conviene
que un emplaedo no se presente a trabajar. Por ejemplo, le fatiga.o un estrés
excesivo pueden mermar de modo considerable la productividad. En- puestos
donde se requiare de estar muy alerta ( los cirujanos y los pilotos de eviones
son ejemplos obvios), la empresa prefiere que el empleedo falte y no que dé un
rendimiento deficiente. El coslo de .un accidente -resulta prohibitiva- en
ocasiones.



Aun en trabajos de tipo adminstrativo, donde los erroras son menos
aspectaculares, el desempefo puede mejorar cuando los encargades se
ausentan voluntariamente en vez de tomar una mala decision bajo el estrés. Sin
embargo se trata de ejemplos poce camunas. En general, es posible suponer
que las organizaciones se benefician cuando se reduce el ausentismo.

Rotacién de Parsonal,

Una alta rotacién de personal en una corperacion implica mayores coslos de
reclutamiento, seleccién y entrenamiento. También puede significar un
osterioro en la direccién de la misma cuando el personal conocedor y con
experiencia presenta su renuncia y es preciso enconlrar y praparar a sustilulos
que asuman los pueslos de responsabilidad.

Desde luego. en lodas la empresas se da la rolacion de personal en mayor o
menar grado. Y sila abandonan ciertas porsonas ( 10s empleados marginales y
submarginales), este fenémeno puede ser positivo: crea la oporlunidad de
sustituir a un individuo por olro con mejor preparacion y motivacion. Pero
cuando la rotacién es excesiva o cuando esta limitada a los mejores elementos,
puede ser un factor negativo y mermar la eficiancia.

La satisfaccion en el trabajo.

Es |la dltima variable dependiente que se examinard en este texto. Definida
generalmente como la diferencia entre a cantidad de premios que reciben los
trabajadores y lo que @ su juicio debigran recibir. A diferencia de las tres
variables anteriores, ésta es especial por representar una actitud mas que un
comportamiento. Se ha convertido en una variable dependiente de primer orden
por sus relaciones con los factores del rendimiento y las prefarencias de valoras
que tienen muchos investigadores del comportamienio organizecional.

La creencia de que un empleado satisfecho es mas productivo que uno que
no lo esté es, desde hace mucho, uno de los postulados bésicos de los
administradores. Los investigadores que tienen fuertes valores humanisticos
sostienen que la satisfaccion ha de ser un objetivo legitimo de la organizacién.
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No solo guarda una relacion negativa con el ausentismo y la rotacion de
personal, sino que las empresas tendrian una responsabilidad que va mas alla
de las responsabilidades meramente econdmicas: han de dar a los empleados
trabajos interesantes e intrinsecamente satisfactorios. Es por esto que a pesar
de que la satisfaccion representa una actitud mas que una conducta, los
investigadores del comportamiento organizacional suelen considerar la
satisfaccién como una variable dependiente muy importante.

Variables Independlentes

Las principales determinantes de la produclividad, ausentisma y satisfaccién
son las variables independientes. Las personas que empiezan a trabajar en
una empresa ingresan con ciertas caracteristicas que influirén en su conducta
laboral, por ejemplo personalidad, valores y actitudes propios, 108 niveles de las
capacidades basicas, etc.. Estas caracteristicas permanecen intactas en lo
esencial cuando alguien empieza a trabajar y en general, 18 gerencia, poco
puade hacer para modificarias. Por lo que lodos estos factores ( caracteristicas
biogréficas, personalidad, valores, actitudes y capacidad ) son tomados como
variables independientes.

Existen otras variables que afaectan directamante e comportamiento de los
empleados: percepcion, aprendizaja y motivacion, que ya se revisaron con
anterioridad en este escrito.

La Figura 8 describe el nivel individual en el modelo de conducta
organizaclonal.

Cer_actetisﬂcas Froductividad]
biogréficas — -
Percepcién
Personalidad —__;I—W
Motlvacién }7

Vaiores y Rotacion de
Aclitudes Apmndlza]e : . PerSohat

3| Satisfaceitn

Habilidad

Figura 8. Nivel individual en e modelo da conducta organizacional,
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l.a conducta de los individuos en los grupos es mas que fa suma fotal de
cada miembro que aclua en cierta forma. La complejidad del modela aumenta si
reconocemos que ese conducla es difarente cuando un individuo se halla en un
grupo y cuando se encuentra solo. De {o anterior surge el siguiante paso en la
adquisicion de conocimienios sobre ei comportamiento organizacional sea
astudiar el comportamiento en grupo (colectivo).

Con anterioridad se revisd la dindmica del comportamiento del grupo
{normas, valores, papeles o roles, status y cohesidn), donde se explica la
influencia que tiene el grupo sobre los individuos en los patrones conduciuales
que se esperan de ellos. A asto se alna los patrones de comunicacion
empleados por el grupo asi como los procesos de foma de decisiones, el
liderazgo, el poder y la politica y por ultimo el conflicto.

La Figura 9 describe de qué manera interacltan los conceptos anleriores y
forman el nivel de grupo en el medelo de conducla organizacional de Stephen
Robbins.

Toma de Liderazgo Productividad
decisiones '9“—9! - l

R
Ausentism
de grupos
Comunicacién | | Rotacién de
Personal
Satisfaccién

l Poder y Polltica I | Conflicto l

Figura 8. Nivel del grupo en el modelo de comportamiento ordnnlznclonal.
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El compontamiento organizacional alcanza su grado maximo de complsjidad
cuando se afade la estructura formal de {a empresa a! comportamiento
individual y grupal. De este modo los grupos son aigo mas que la simple suma
de los miembros de que constan, las organizaciones a su vez no son tan sélo la
suma de la conducta de varios grupos. El disefio estructural de ia organizacion
formal, la forma en que se diseiian los trabajos y se dispone el ambiente fisico,
las politicas de recursos humanos con las cuales se hace la evaluacion y se
toman decisiones sobre la concesién de premios y los sistemas usados para
realizar el cambio deben afadirse al modelo para determinar el efecto que el
sistema estructural y el cambio en toda la organizacion tienen las variables
dependientes

La Figura 10 describe las variables del nivel ds los sistemas organizacionales.

Cultura Brodnetividnd
QP ductividad

Organizacional fo v
h_._.__al Ausentismo l

Cambigy
desamolln
orgagizacionales

Figura 10. Nivel del sistema organizacional en el modelo det comportamiento organizacional.

El modelo final se muestra en 1a Figura 11. Representa las cuatro variables
dependientes méas importantes y un vasto nimero de variables independientes
que, segun los resultados de la investigacién repercuten de manera difserente en
las variables dependientes, Este modelo no refleja en su totalidad- fa
complejidad del comportamiento organizacional pero ayuda- a explicarlo y-
predecirio.
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£s importante observar que la Figura 11 incluye nexos entre tos tras niveles
que no s& mencionaron antes. Por ejemplo, la estructura de fa organizacion
estd ligada al tiderazgo. Esto tiene por objeto indicar el hecho de que la
autoridad y 6! liderazgo estén relacionados: l.a administracion ejerce su influjo
sobre el comportamiento grupal por medio del liderazgo. De manera anéloga lo
estd la comunicacion que es el nexo entre el comportamiento grupal y el
individual asf como entre éstos y la empresa. Por ultimo esta figura Indica que,
aunque los valores y actitudes del individuo tienden a estar fijados en lo
fundamental antes de ingresar a la empresa, pueden modificarse mediante
cambios en la cultura organizacional o mediante técnicas de desarrolio
organizacional.
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CONCLUSIONES

En la época que vivimos, las temas de competitividad, mejora continua, cero
defectos, justo a tiempo, reingenieria, multihabilidades, empresas virtuales, et..
representan retos que las organizaciones deben de afrontar para permanecer
en el mercado. Siendo el Ingeniero Quimico un integrants activo en todo tipo de
ampresas, es importante que aparte de estar capacitado en los aspectos
téenicos e ingenieriles de mejora continua, o esté también en los aspectos
humanos, ya que entre mas integral sea su conocimiento en este campo podra
lograr mejoras resultados tanto en el campo técnico como en el humano.

Es evidente que las empresas estdn sujetas a un proceso de cambio
cantinua, debido que estan sujetas a un entorno cambiante, pera predacible. El
Ingeniero Quimico, por tanto debe esforzarse por comprender dichos cambios
ya que éstos afectan a personas que trabajan en estructuras organizadas.

La tendencia actual es que las empresas compitan tanto por precios como
par servicio, poca a paco el cliente ha ido tomando més y més importancia
debido a que cada vez tiene mas bienes y servicios de dénde escoger, tanto
nacionales como extranjeros, se encuentra en la pasibilidad elegir y lo hace en
favor del produclo que le ofrezca mas ( servicios, garantias, mejores precios
elc.), es dénde el Ingeniero Quimico debe intervenir para generar un valor
aconomico agregado en sus productos (EVA) y un valor humano agregado
(HVA) en sus colaboradores y subordinados para evitar la rotacién, el
ausentismo, e incrementar la satisfaccion en su trabajo.

Al igual que la organizacidn, tal como la hemos conocido ( estructuras
piramidales e inflexibles, personas especiaiizada en tareas especificas, -etc..)
los directivos de los afios venideros, serdn distintos.

Conforme la sociedad cambia, las expeclativas de las personas se
transforman de un modo acorde. Por consiguiente se comienza a esperar
menos si los recursos estan limitados , o a exigir mas cuando los sindicatos y
las agencias de defensa del consumidor adquieren mejores posiciones. - Todos
estos evenlos tienen consecuencias para el Inganiero’ Quimico ya que debe
comenzar a enfocarse en la administracién de 1a conducta organizacional.
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Ei futuro senala que conforme la estructura de las organizaciones se hagan
mas simples (astructuras mas horizontales ( tipo matrices ) y las funciones de
los empleados mas complajas (qua el empleado actus! posea multihabilidades),
se espara que los directivos desempeien un papel mas puablico , satisfaciendo
grupos de presion tanto interna ( procesos y funciones mas complejas), como
extarnamente ( para clientes y proveadores), por fo que 10s Ingenieros Quimicos
en desempenio de ésta papal, deberén tener una formacién méas integral como
direclores, gerentes, elc. en e campo de lo humano para cumplir
adecuadamente esle papel, y as por eso que el estudio de la Conducta
Organizacional es de inerés para él.

Otra tendencia que se estd registrando as al aumento continuo de la
humanizacion en fas empresas. Las organizacionas se han dado cuenta que el
recurso mas podaroso con que cuentan es el ser humano, y por esto ta
humanizacidn incluird una participacidn mas sobresaliente de !a fuarza laboral
en los procesos de toma de decisiones, una rmayor praocupacion por la calidad
de vida en el trabajo, incluyendo la organizacidn basica del mismo. En la
medida en que el Ingeniero Quimico se Incorpore a este proceso, estard mas
calificado para intagrar a su grupo de trabajo a la autodireccion y autacantrel,
formando personal més capacilado y compalitivo.

El crecimiento y la aceptacidn de técnicas de desarrollo organizacional, por
parte de Ios Ingenieros Quimicos, constituye un érea de oportunidad en los
procesos de humanizacién que se estdn registrando en la actualidad en la
mayor parte de las empresas.

Una premisa bésica inherente a las organizaciones eficaces es que exisia
congruencia entre los objetivos, cultura y valores individuales y los de la
empresa. Un deserrollo de esta indole abriga beneficios de refuerzo mutuo
para la satisfaccion dei trabajador, la productividad y el logro de |as-metas de la
organizacidn. Pare alcanzar esta congruencia, as preciso que el Ingeniero
Quimico comprenda la conducta organizacion: la manera- en que la gente se
comporta y lo que dasea, como se disefia y estructura el trabajo y cémo se
maneja el conflicto y el cambio, de manera que los pueda emplear como
herramientas para integrar ia empresa e empleado y el empleaedo a ia empresa.
Logrando un clima organizacional de compromiso y ayuda mutua,
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El descubrimiento de una “filosofia” de la conducta organizacional por pante
do los Ingeieros Quimicos acelerara el desarrollo de este proceso de
humanizacion facilitando 1a comprension del dilama de resistencia al cambio &
que las personas se enfrentan dentro de las organizaciones.

Los Ingenieros Quimicos del futuro seguirén trabajando en un mundo de
cambio, fo que implica una mayor confianza en estructuras de organizacion mas
flexibles. Ademds, conforme los problemes de disponibitidad de recursos se
hagan mas pronunciados, los Ingenieros Quimicos tendrén la obligacion de
encontrar nuevas maneras de asignar y administrar en forma eficaz el personal
con el qua cuentan.

Asimismo, conforme fas caracleristicas demogréficas de la poblacién se
alteren, se tenderdn que desarrollar nuevos productos, mercadotecnia
novedosas y estrategias financieras dislintas. Todo estos eventos dependen
del la imaginacion de los Ingenieros Quimicos en su papel de lideres y el
apravechamiento del personal: la administracion de fa conducta organizacional,

Es evidente enfocar que estamos penelrando en una nueva época basada
en la interaccion, para manejarla con éxito, es preciso que el Ingeniero Quimico
se comprenda a sl mismo y a los damds, y continGe su estudio. de la conducta
organizacional.
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