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INTRODUCCION

El presente trabajo, pretende proporecionar informacién sobre el
comportamiento de los trabajadores que laboran en al drea Administrativa
del Hospital General de Zona No. 24 IMSS, que ocastona la existencia de
climas malsanos en los diferentes departamentos del drea administrativa y
que llevan a la Instifucion hacia una imagen que en nada contribuye al
orgullo de pertenecer a la misma, lo que a su vez ocasiona la poca
tnvalucracion e identificacion con la misién, objetivos y metas.

Es importante examinar cuidadosamente los acontecimientos que se
originan en el seno de la organizacion para determinar porque se da la
inconformidad de los empleados hacia el trabajo, la poca afiliacién hacia la
entidad y al grupo, la comunicacion deficiente, el ausentismo y la frustracién
entre otros. Ademds de determinar si el liderazgo es efectivo o si éste es un
factor limitante en el desemperio adecuado,

Al respecto se ha puesto especial interés en el sentir de los trabajadores
que interactiian en las diferentes dreas administrativas del hospital, para
saber el grado en que éstos se sienten apoyados o decepcionados por los jefes y
por la institucion en general. .

Lo anterior con el fin de que la informacién resultante sea un
instrumento valioso para empezar a cambiar las actitudes negativas de los
empleados, mejorando el servicio en la entidad y por ende la satisfaccién de
sus integrantes y de la sociedad.




TEMA

CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL AREA ADMNISTRATIVA DEL
HOSPITAL GENERAL DE ZONA No. 24.
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1. DEFINICION DEL PROBLEMA

Cudles son los principales factores que afectan el clima organizacional en los
diferentes departamentos administrativos y cudles son sus consecuencias
reflejadas en la calidad del trabajo.



2, OBJETIVOS

* Determinar en qué medida las relaciones interpersonales y la falta de
comunicacion interfieren en el desempeiio adecuado de las labores y como estas
sttuaciones a su vez afectan el ambiente de trabajo.

* Determinar en qué grade la falta de motivacién afecta el adecuado
desempeno de las labores.

* Identificar si las actividades desemperiadas son del agrado del trabajador.

* Identificar si el reconocimiento en el ambito laboral a los trabajadores es un
factor tmportante para el mejor desemperio en el trabajo.

* Probar o que no queden probadas las hipdtesis de trabgjo.




3. ELEMENTOS DEL MARCO-TEORICO
CONCEPTUAL




3. INTRODUCCION AL MARCO
TEORICO CONCEPTUAL

Fara los fines de ésta investigacién *Clima Organizacional en el érea
administrativa del hospital general de zona No. 24 del IMSS" y para la construccion
del marco teérico conceptual, es necesario apoyarse en varias teorfas relacionadas
directamente con el clima que se vive en una organizacién y en un érea de
trabajo, tales como: Teoria de la Motivacién, Teorla de la Organizacin, Teoria de
Grupos de Trabajo y Teorla de Relaciones Humanas.

Estas teorfas aportan informacién relevante sobre el comportamiento que
adoplan los frabsjadores, los factores que los llevan a actuar de determineda
manera en actitudes de agrado o desagrado hacia su trabajo, as/ como, el
reconocimiento y la importancla que se les da dentro de la organizacion.

Si bien es importante que una organizacién contribuya al desamollo de sus
integrantes, también lo es la manera de conducirios, es por efio que se debe
seleccionar informacién que proporcione datos importantes para entender a fondo el
comportamiento de los mismos y proponer medidas efectivas para mejorar las
relaciones inlerpersonales, la comunicacién, la aplicacién del liderazgo y todo
aquello que este directamente relacionado con el ciima de trabajo existente en el
luger donde se desempefian las labores.

Por lo que respecta a las teorfas, se extrsjo lo que se considera importante
para la investigacitn, obteniendo los siguientes temas:

CLIMA EN LA ORGANIZACION. Aqul se hace referencia a los diferentes
tipos de clima qué se presentan en una organizacién, los cuales determinan la
conducta de los integrantes, asl como. la definicion, causas que pudieran originario
Yy por dltimo Ia teorfa del clima de Likert. En términos generales [a percepcion del
clima se da en funcidn de la productividad, le ausentismo, tasas de rotacién,
rendimiento y satisfaccion.

TEORIA DE GRUPOS. En Ia teorla de grupos se exponen las principales
Causas gque le dan nacimiento a los grupos de trabafo; su importancia,
caracterfsticas, la interaccibn de los integrantes y los conflictos que se originan en
el seno de éstos,

De igual manera el surgimiento de los equipos de trabajo y sus
caracteristicas.
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TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS. La teoriac de las
relaciones humanas presenta al hombre en un contexto netamente social,
donde la interaccién con los demds es bdsiea para el funcionamiento de todo
sistema social, hdblese de organizacién de grupos de amigos, de clubes
deportivos, entre otros.

Menciona lo importante de ser un ente sociable, asi como la importancia
de las relaciones para mejorar la interdependencia con el grupo y llevar a la
organizacién al cumplimiento efectivo de sus objetivos y melas.

TEORIA DE LA MOTIVACION. Ezxpresa las habilidades como
determinantes del desemperio adecuado, a través de la fuerza motivacinal,
centrada en la realizacién de los necesidades o deseos y de igual manera en la
realizacién de los objetivos y metas.

TEORIA DE LA ORGANIZACION. Muestra la estructura formal e
informal de la misma y explica gque ambas interactiian para un correcto
funcionamiento, a través de las interrelaciones de sus componentes, asf como
de la motivacién y el comportamiento de éstos,

15




CAPITULO I

CLIMA EN LA ORGANIZACION
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1.1. CLIMA EN LA ORGANIZACION

El clima en la organizacion determina la forma en que un individuo
percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y su satisfaccion . En
otros términos la percepcion del clima de trabajo por parte de un empleado
consiste en lo respuesta a una pregunta clave: ;Le gusta a usted mucho
trabajar en esta organizacion? (1)

El clima de trabajo constituye la personalidad de una organizacién, en
el sentido de que éste, estd formado por una multitud de dimensiones que
componen su configuracién global.

El comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse
segun la férmula de Lewin que estipula que el comportamiento es funcidn de la
persona implicada y de su entorno: C =f(Px E)

El clima también es importante en el desarrollo de una organizacidn, en
su evolucidén y en su adaptacién al medio externo. La palabra clima tiene una
raiz griega que significa pendiente o inclinacién. Clima es un concepto menos
general y menos vasto que se sittia en el mismo nivel que la ecologia, el
ambiente, el sistema o la atmdsfera.

Es obvio que el clima organizacional influye en el comportamiento de
un individuo en su trabajo, ast como el clima atmosférico puede ]ugar un
cierto papel en su forma de comportarse.

El chima dentro de la organizacién también puede descomponerse en
términos de estructuras organizacionales, tamaiio de la organizacion modos
de comunicacién, estilos de liderazgo de la direccion, etc.

El concepto de clima organizacional es abstracto y muy reciente ya que
fue introducida por primera vez en psicologia industrial-erganizacional, por
Gellerman, en 1960.

Parece que el concepto de clima organizacional estd constituido por
una amalgama de dos grandes escuelas de pensamiento que son subyacentes a
las investigaciones efectuadas y que jamas se definen claramente, que son la
escuela de la Gestalt y la escuela Funcionalista.
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ESCUELA DE LA GESTALT. Este enfogue se cenfran en la
organizacién de la percepelén. En el Interlor de este acercamierte se
relacionan dos principios importantes de la percepcion def individuo:

a8) captar e/ orden de las cosas tal y como éstas existen an el mundo y.

b) crear un nuevo orden mediante un procese de integracién a nivel de/
pensamiento. Segin esta escuels, los Individuos comprenden el mundo que
los rodea baséndose en criterios percibidos e jnferidos y se comportan en
funcion de I1a forma en que ellos ven ese mundo. De fal modo, la percepcitn
del medio de trabajo y del enfomno es lo que infiuye en el comportamiento de
un empleado.

ESCUELA FUNCIONALISTA. Segun esta escusia. ef pensamiento v o
compaortamiento de un individue dependen del ambiente que lo redea y la

diferencias individuales juegan un papel importante en Ja adapfacién del
Individuo a su medio.

Al contrario de los gestattistas que postulan que el individuo se edapta
@ su medio porque no tiene otra apcidn, fos funcionalistas introducen el papei
de las diferencias individuales en este mecanismo. Asi, un empleado
interactia con su medio y participa en Ia determinacién de! clima de &ste.

Como regla general, cusndo se aplican @l estudio del clims
organizacional estas dos escuelas se posee en comin un elemento base que
es ol nivel de homeostdsis (equilibrio), en donde los indivivos tienen
necesidad de informacién proveniente de su medio de frabaje, & fin de

conocer ef comportamiento que requiere la organizacién y alcanzar un nivel de
equilibrio aceptable con el mundo que los rodes.

El estudio del clima necesita también, del examen de sus componentes
humanos y fisicos,

El clima organizacional tiene diferentes aceptaciones, las cuales son: ig
medida miitipie de los atributos organizacioneles y ia medida perceptiva de
los atributos individuales,

18



Medida miltipie de los atributos organizacionales. Considera al clima como
un conjunto de caracteristicas que:

a) describen une organizacibn y ia distingue de otras,
b) son relativamente estables en el tiempo, e

c) influyen en el comportamiento de los individuos dentro de /a
organizacién.

Medida perceptiva de los atributos individuales. El individuo percibe el clima
organizecional Gnicamente en funcién de las necesidades que la empresa le puede
satisfacer. De esta forma, ef clima organizacional no puede ser estable en el
tiempo, ni uniforme dentro de una organizacién o departamento, puede enfonces
cambiar segin el humor de los individuos a los que se refiere.

Medida perceptiva de los atributos organizacionales. Dentro de esta éplica,
el clima est4 considerado como una serie de caracteristicas que:

8} son percibidas a propdsito de une organizacion y/o de sus unidades, y

b) pueden ser deducidas segiin la forma en que la organizacién y/o sus
unidades actian con sus miembros y con la sociedad.

" CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Al clima humeanc o psicolégico de una organizacién se le llama clima
organizacional. Las varigbles propias de la organizacién, como ta estructura yel
proceso organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir
las percepciones, mediante la evaluacién de estas percepciones es como se puede
analizer la relacion entre las caracteristicas propias de la empresa y ef rendimiento
que se obtiene de sus empleados.
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Al formar sus percepciones def clima, el individuo actda como un fitrador de
la informacién que viene;

8) de los acontecimientos que ocurren al rededor de éf,

b) de las caracteristicas de su organizacion, y

¢) de sus caracleristicas personales.

Es importante analizar el clima de la organizacion, asi como poder
diagnosticarfo, por tres razones:

1. Evaluar las fuentes de confiicto, de estrés o de satisfaccién que contnbuye
&l desarrolio de actitudes negativas frenfe a la organizacion.

2. Scstener un cambio que Indique al administrador los elementos
especificos sobre ios cuales debe dirigir sus intervenciones.

3. Seguir el desarrollo de su organizacién y prever los problemas que puedan
surgir,

Sin embarge una organizacién tiene diferentes climas o microclimas en el
Interior de sus componentes, ain cuando estén bajo la misma estructura y las
mismas politicas. El clima percibido por un individuo esté influenciado por el clima

general de su organizacién y por el clima de su departamento o unidad especffica
de trabajo.

El clima total equivale enfonces a ila medida de los climas reunidos de todos
los departamentos como se presenta en el siguiente cuadro:
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CLIMA
DEPARTAMENTO I

+ CLIMA GLOBAL
CLIMA
DEPARTAMENTO 2 = DELA

+ ORGANIZACION
CLIMA
DEPARTAMENTO 3

1.2 TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LIKERT

El comportamiento de los trabajadores es causado en parte, por el
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que
éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus
esperanzas, sus capactdades y sus valores. La reaccién de un individuo ante
cualquier situacidn siempre estd en funcion de la percepcién que tiene de ésta.
Lo gue cuenta es la forma como ve las cosas y no la reclidad objetiva. Si la
realidad influye sobre la percepcion, es la percepcidn la que determina el tipo
de comportamiento que un individuo va a adoptar. En este orden de ideas, se
pueden separar los cuatro factores principales que influyen sobre la percepcion
individual del clima y que podria también explicar la naturaleza de los
microclimas dentro de una orgenizacion. Estos factores se definen entonces
como: (2)

1. Los pardmetros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura
misma del sistema organizacional.

2. La posicion jerdrquica que el individuo ocupa dentro de la
organizacion, asi como el salario gue gana.

3. Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el
nivel de satisfaccion.

4. La percepcion que tienen los subordinades, los colegas y los
superiores del clima de la organizacién.

De una forma mds especifica, hay tres tipos de variables que

determinan las caracteristicas propias de una organizacion: las variables
causales, las vartables intermediarias y las variables finales.
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Variables Causales. Las variables causales son variables
independientes que determinan el sentido en que una organizacion evoluciona,
ast como los resullados que obtiene. Estas no incluyen mds que las variables
independientes susceplibles de sufrir una modificacién proveniente de la
organizacion y de los responsables de ésta. Las voriables causales se
distinguen por dos rasgos esenciales:

1. Pueden ser modificadas o iransformadas por los miembros de la
organizacién que pueden también agregar nuevos componentes, y

2. Son wvarigbles independientes (de causa y efecto), si estas se
modifican, hacen que se modifiquen las otras variables; y si permanecen sin
cambios, no sufren generalmente la influencia de las otras variables.

Variables Intermediarias. Las variables intermediarias reflejan el
estado interno y la salud de una organizacién, por ejemplo, las motivaciones,
las actitudes, los objetivos de rendimiento, la eficacia de la comunicacion y la
toma de decisiones. Estas variables constituyen los procesos organizacionales
de una empresa.

Variables Finales. Las variables finales son dependientes y resultan del
efecto conjunto de las dos precedentes. Estas variables reflejan los resultados
obtenidos por la organtzacion; son por ejemplo, la productividad, los gastos de
la empresa, las ganancias y las pérdidas; y constituyen la eficacia
organizacional de una empresa,

En resumen, los resultados obtenidos por una organizacién tales como
la productividad, el ausentismo y las tasas de rotacion, igual que el
rendimiento y la satisfaccién de los empleados, infiuyen sobre la percepcidn del
clima. A este efecto, Likert propone una teoria de andlisis y de diagndstico del
sistema organizacional basada sobre una trilogia de variables causales,
intermediarias y finales (vid infra) que permiten identificar cuatro tipos de
clima diferentes. Estos tipos de clima son los siguientes:

1. Autoritario explotador.
2. Autoritario paternalista.
3. Consultivo.

4. Participativo de grupo.

1.3 COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El siguiente cuadro presenta la forma en que interactiian componentes
tales como: el comportamiento de los individuos y de los grupos ¥ la estructura
¥ los procesos organizactonales; lo que crea un clima organizacional, que a su
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vez, produce los resultados que se observan a nivel del rendimiento
organizacional, individual o de grupo. Asi, tales resultados provienen de su
tipo de clima originado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad de la
organizacién como la estructura, los procesos y los aspectos psicolégicos y de
comportamiento de los empleado. (3)

COMPONENTES: RESULTADOS:
ASPECTO INDIV IDUAL: RENDIMIENTO:
*actitudes
*percepciones
*personalidad Individual:
*estrés *alcance de los objetivos
*vaiores *satisfaccidn en el trabajo
*aprendizgie *satisfoccitn en la carrera
*ealidad del trabajo
GRUPO E INTEGRACION
*estructura Grupo:
*procesos *aleance de los objetivos
*cohesibn *moral
*norimas y papeles *resultados
*cohesidn
MOTIVACION
*motivos Organizocicn:
*necesidades CLIMA *produccidn
*esfuerzo ORGANIZACIONAL  *eficacia
*refuerzo *satisfaccion
*adaptacicn
LIDERAZGO *desarrolio
*poder *supervivencio
*politicas *taza de rotacién
*influencio *ausentlismo
*estilo

ESTRUCTURA DE LA
ORGANIZACION:
*maocrodimnensiones
*microdimensiones

PROCESOS
ORGANIZACIONALES:
*evaluacién del rendimiento
*sistemno de remuneraciones
*romunicocign

*toma de decisiones
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CAPITULO II

TEORIA DE LAS RELACIONES
HUMANAS
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2.1 EL HOMBRE COMO SER SOCIAL

Las relaciones humanas en las actividades laborales deben
considerarse como un enfoque de la psicologia del trabajo. Pero, pera
entenderla bien hay que tener un conocimiento previo de la psicologia soctal.
Donde se parte del principio de que ningun ser humano se halla
completamente aislado. Siempre y en todo lugar es miembro de una familia,
mantiene relaciones con otros hombres, forma circulos. El hombre es, pues, un
ser eminentemente social. Este vive en sociedad y esa soctedad esta formada
por hombres como él, y constituyen su contorno vivo, esto es, su ambiente
social,

Ahora bien, al igual que existe en el individuo la conciencia de si
mismo, es decir, una conciencia personal, también el grupo posee una
conciencia de si, a la cual se ha dado en llamar conciencia colective o
supraindividual, que bien podria clasificarse asi mismo de conciencia social.
La conciencia social esta integrada por una pluralidad de elementos
psicoldgicos sumamente ligados entre si, en que los elementos representativos,
ideativos, afectivos, emoctonales y volitivos forman una verdadera masa que
da lugar a las motivaciones de la conducta de grupo.

De lo anterior, se puede deducir que cada individuo se siente ligado al
grupo al que pertenece y, a su vez, todos lo componentes de éste concuerdan
unos con otros, en su comportamiento hacia la totalidad grupal. Los hombres
que forman el grupo no son mds gue la materia de éste, pero el grupo, por su
parte , como totalidad moldea y elabora esa materia amorfa para darle
consistencia y forma. Por consiguiente, no puede considerarse a la comunidad
grupal como una mera suma de individuos, sino que se trata de una
verdadera realidad supraindividual, en que el grupo social es una totalidad,
una unidad integrada que da vida a cada uno de los miembros individuales.

(1)

2.2 DESARROLLO HISTORICO DE LAS
RELACIONES HUMANAS

La Revolucién Industrial, iniciada en Inglaterra, trajo con sigo cambios
en la estructurce econdmico-social, un cambio en la fuerza de trabajo sujeta a
condiciones insalubres y a salarios de subsistencio. En aquel tiempo las
ideologias empresariales estaban basadas en una relacién de "necesidad de
dependencia” por parte de los obreros. Después, al final del siglo XIX en
Inglaterra y mds aiin en Estados Unidos, las teorias del Darwinismo social ,
justificaban la autoridad empresarial y la riqueza por medic de la mayor
habilidad para sobrevivir.
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Al finglizar la centuria pasada, Federico Taylor junto a otros
estudiosos, inicid en los Estados Unidos lo que se conocid con el nombre de la
"direccion cientifica"” cuyo movimiento ha sido muy criticado en vista de que
esclavizé y exploté mds a los trabajadores, que los beneficios que éstos
rectbieron.

Finalmente a partir de los ultimos afios, veinte de este siglo, el
movimiento de las relaciones humanas cobré impetu con los estudios de Elton
Mayo, quien demostré que el factor humano es de importancia capitol en la
industria, para la elevacion de la productividad. (2)

2.3 CONCEPTO DE RELACIONES HUMANAS

Las relaciones humanas constituyen un cuerpo sistemdtico de
conocimientos, cuyo objeto es la explicacion y prediccion del comportamiento
humano dentro de la organizacién.(3)

2.4 OBJETIVO DE LAS RELACIONES HUMANAS

Las relaciones humanas pueden ser un medio para cumplir con las
finalidades de la empresa, siempre y cuando éstas se identifiquen con el bien
comin, a través del desarrollo y perfeccionamiento humano, el cual también
deberia de constituir uno de los objetivos primordiales de toda organizacion.

(4)

Cabe mencionar que las relaciones humanas tienen un amplio
contenido actual, sin embargo, se le puede criticar su falta de ligamento al
contexto social ya que sus temas principales estdn concentrados en la empresas
y dejan de lado la problemdtica social que las ineficientes relaciones sociales
causan, de tal manera que los conocimientos acumulados hasta la fecha, asi
como la investigacion en el campo del comportamiento humano, estdn
sentados en cuanto al logro de una mayor productividad, ocupdndose muy
poco del desarrollo humano integrado. (5)
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2.5 FINALIDAD DE LAS RELACIONES HUMANAS

La finalidad de las relaciones humanas es proporcionar la convivencia
humana, en forma ermdénica, en todas sus manifestaciones. St queremos vivir
bien con los demads necesitamos ajustar nuestros actos a las prdcticas seguidas
por los que integran la comunidad de la que formamos parte.

Nuestras relaciones se refieren al tralo constante que lenemos con
nuestros semejantes y como nos desenvolvemos dentro de un marco
determinado por las actitudes que asumimos, si no somos cuidadosos de su
forma, es posible que se presenten situaciones conflictivas que constiluyan
barreras que nos impidan el acercamiento con los demds.

Tales barreras pueden manifestarse como resultado de la
incomprension y fortalecerse en forma que no sea dificil salvarlas, pero,
justamente, las relaciones humanas tienen como funcién la destruccion de todo
aquello que se oponga al buen funcionamiento entre los hombres.

El instrumento de que se sirve el hombre para destruir los obstdculos
que se opongan a sus relaciones con sus semejantes es la comunicacion, y debe
estar orientada en forma que constituya un vehiculo que circule en dos
sentidos y cuando en el lado opuesto encontremos resistencia, nuestro esfuerzo
se encaminard a tratar de persuadir al que la oponga, a efecto de que pueda
fijarse bien el rumbo trazado.

Las manifestaciones de las relaciones humanas tienen su mds alla
expresion en la organizacién. El hombre se organiza para satisfacer mejor sus
necesidedes. La aparicién constante de nuevas necesidades que tiene que
satisfacer, obligan al hombre a modificar sus estructuras, este modifica y se
modifica continuamente porque estd en contacto con los demds, generando asi
la dindgmica de la humanidad y dando origen a las formas que hardn posible
el desarrollo social que le ha de permitir disfrutar de mejores condiciones de
vida.(6)

28




2.6 IMPORTANCIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La funcién esfecifica de las relaciones humanas puede considerarse
como un arte cuyas formas de expresién se refieren a la posibilidad de saberse
llevar bien con los demds, lo unico que se necesita para llevarnos bien con
nuestros semejantes es el propésito y la forma adecuada de desarrollo.

La importancia que actualmente se concede a las relaciones humanas
data de poco tiempo. En las sociedades primitivas cast quedaban circunscritas
a la propia familia y, naturalmente, eran totalmente desconocidas las
relaciones laborales, las cuales sélo se manifiestan hasta que aparece la forma
completa en la divisién del trabajo.

Los cambios culturales y los grupos humanos han traido como
consecuencia una interdependencia que aumenta constantemente, lo que
implica la exigencia del mejoramiento de las relaciones y eso requiere el
establecimiento de las normas que permiten la conuvivencia arménica.

Por lo tanto el cuidado que pongamos en nuestro comportamiento con
los demds nos permitird euvitar fricciones y establecer un acercamiento que
puede traducirse en formas de ayuda que beneficie a todos. {7)

2,7 CONCEPTO DE PERSONA

Persona es el individuo del género humano visto como entidad
psicolégica que tiene la facultad para sentirse como una unidad independiente
del mundo que lo rodea, pero capaz de conducirse dentro del mismo de
acuerdo con tmpulsos diversos. (8)

2.8 PERSONA COMO UNIDAD BASICA
DE LAS RELACIONES HUMANAS

Es importante tener stempre presente que existen diferencias y
similitudes entre los individuos y es menester enfatizar que desde el punto de
vista social, el marco bdsico de las relaciones humanas esta constituido por la
equidad y justicia entre los hombre. Las diferencias individuales inciden
principalmente en el trato interpersonal y en los grupos pequerios. Cuando
tales bases no existen en la soctedad y en la empresa, las relaciones humanas
se convierten en mera manipitlacion de los subordinados por los dirigentes.

29



2.9 RASGOS DE PERSONALIDAD
EN LA ORGANIZACION

Los individuos van formando a través del tiempo una personalidad que
los identifica, resultado de muchos patrones de conducta y de la influencia del
mmedic, estos rasgos de personalidad tienen mucha importancia dentro de una
organizacion, porque dan pardmetros para identificar la forma de conducirse
de los trabajadores.

Concepto de si mismo:

Forma en la cual se concibe y percibe la persona para enfrentar
situaciones conflictivas, lanto internas como externas.

Actitud frente al trabajo en equipo:
Disposicion especifica para cooperar, participar, responsabilizarse y
comprometerse en el desarrollo de actividades con varias personas.

Habilidad para establecer relaciones interpersonales:
Aptitud para la realizacidn en un acto en forma rdpida y con esmero,
por medio de la cual establece relacién con sus comparneros.

Actitud hacia jefes y superiores:
Disposicion o preparacién estabilizada, por medio de la cual el
subordinado respeta los conocimientos y acciones de sus supertores y jefes.

Flexibilidad para adapatarse a nuevas situaciones:
Capacidad para levar a cabo modificaciones en la conducta, ante una
nueva forma o ritmo de vida.

Capacidad de logro:
Limite superior de la disposicién funcional del individuo para hacer uso
de la energia que tiene y ponerla en funcién de un objetivo que persigue.

Estabilidad emocional:
Conducta caracterizada por la ausencia de variaciones insélitas en sus
rasgos o reacciones emotivas. (9)

2.10 CLASIFICACION DE LAS RELACIONES HUMANAS

La interaccion humana, se ha manifestado en miiltiples formas, ya se
trate de situaciones entre individuos o entre organismo diversos.

Las relaciones humanas pueden ser internas o exlernas, ya sea que se
refieran al trato entre individuos en forma personal o al trato entre organismo
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y el piiblico. Un planteamiento especial en relacion a cada uno es el siguiente:

RELACIONES PRIVADAS. Las relaciones privadas se refieren ol
cotidiano contacto personal entre individuos. Sus manifestaciones se presentan
en todas las formas de la actividad humana: en el hogar, en el grupo soctal, ¥
en le trabajo, donde la suma de todas ellas, configuran la existencia concreta
del individuo.

RELACIONES PUBLICAS. El ejercicio de las relaciones piiblicas es de
orden externo, puesto que se refiere al trato que los organismos esldn
interesados en mantener con el publico, del que pretende ganar y conservar sus
opiniones favorables.

Tal organismo pretende, pues le es vital, vincularse eficazmente con las
dreas de interés en la cuales va a desenvolverse.

Para tal fin el organismo estd obligado a mantener un departamento
bien integrado, servido por personal idéneo, que tenga @ su carge la
planeacién, desarrollo y evaluacién de resultados.

RELACIONES FAMILIARES. La influencia del hogar es decisiva en
todo el contexto de la vida eniera y, segun sea el impacto de la vida hogarena
en la mente infantil, el desarrollo de la personalidad del nifio serd mds o
menos positivo.

La formacién de la personalidad se inicia desde los primeros afios de
vida del nifio y sus relaciones con lo familia son determinantes en la
integracion de su cardeler. En su aprendizaje tendrd que identificarse,
primero, con sus padres, mds tarde con sacerdotes, maestros y sujetos a los que
toma como ejemplos en sus nNUEVAS experLencias.

El papel de los padres en el hogar es cada vez mds dificil y para
desemperiarlo cumplidamente tienen que estar bien preparados. Deberdn estar
en constante comunicacion con los hijos para aconsejarlos ¥ encausarlos.

El principio de la sociedad es la familia, en ella se inicia la vidae en
comiin y de ella parte la organizacién social en todas sus manifestaciones. (10)

RELACIONES SOCIALES. La actividad social ocupa un lugar muy
tmportante en la vida de cada uno de nosotros, pues satisface necesidades
efectivas, de trato en nuestras relaciones con los demds. En la vida social
tendremos miltiples experiencias. Las relaciones con los amigos, las visitas al
club, las fiestas familiares, son siempre para nosotros fuente de satisfaccion o
de disgusto, de alegria o de frustracién, en ocasiones nos sentimos satisfechos
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porgue logramos la aprobacidn de los demds, pero aveces también sentimos
que o hacemos un buen papel.

Es, pues, nuestra vida social, objeto de especial preocupacion y de esto se
desprende la importancia que asignamos a nuestra conducta en el trabajo que
tertemnos con los demds.

Nos interesa tanto el éxito o el fracaso que podamos obtener en las
-reuniones, que siempre estamos tratando de conseguir toda clase de
informacién que pueda ser utilizada en nuestra forma de comportamiento
soctal. (11)

RELACIONES EN LOS NEGOCIOS. El comportamiento general de la
persona supone la posibilidad de saber qué es lo que debe hacer y como hacerlo
en forma adecuada. Si un individuc emplea buenos modales en su casa, en el
grupo social, o en el trabajo, estd practicando un sistema de conducta
homogéneo que serd reconocido y estimado por todos.

Si en el curso de nuestra vida hemos aprendido a practicar buenos
modales no tendremos problemas para ingresar y mantenernos en el mundo de
los negocios. Las relaciones que se lleven a la oficina, con motivos laborales,
deben ser cordiales, aunque diferentes segiin se trate de las que deben
mantenerse enire subordinados y jefes o enlre companeros.

Por otro lado la mujer ha llegado a alcanzar una definitiva igualdad
con el hombre tanto en el mundo profesional como en el de los negocios y el
precio de tales conquistas es la pérdida de parte de la diferencia a su
femineidad. Se le debe cortesia, y ella no puede, racionalmente, esperar
ventajas que se desprendan de su calidad de mujer, lo que no es necesario, ya
gue, por méritos propios puede llegar a alcanzar cualquier posicion,

Conviene tener en cuenta que los empresarios saben valorar a los
empleados que mantienen buenas relaciones entre ellos y que son ademds,
respetuosos con clientes y proveedores, pues consideran que asi se prestigia y
dignifica la empresa. (12)

RELACIONES GREMIALES. La necesidad de la defensa de sus
intereses motiva, tanto a los empresarios como a los trabajadores, a
organizarse en asociaciones especificas cuyo funcionamiento, cuando es
adecuado, permile a unos y a otros, en sus respectivos campos, lograr mejor
sus objetivos.

Los empresarios se organizan en cdmaras, en las que se agrupan de
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acuerdo a las distintas ramas industriales o actividades a que se dediquen.
Los obreros se organizan en sindicatos que, segun sea el caso, pueden ser de
empresa o de industria.

La unidad de tales organismos sindicales v, en general, todas las
organizaciones formadas por razén de ocupacién o de trabajo, tiene el derecho
de gestionar frente al Estado y ante la opinidn piblica, las medias que
reclamen los intereses profesionales de sus agremiados y el Estado debe
respelar sin resiriccion ninguna, la libertiad que tiene a promover en todo
aguello que dignifique a la defensa de tales interese. Es oportuno senalar que
el respeto que se tenga a los derechos prescritos dard origen al clima adecuado
no sélo para la funcién armdnica de las organizaciones, sino también para el
mejor desarrollo de las relaciones enire todos los sectores involucrados. (13)

RELACIONES INTERNACIONALES. Los paises estdn agrupados en
organismos dentro de los cuales pueden prestarse ayuda reciproca y, aun
cuando se ha logrado dar forma a tan generosa idea, los resultados no han
sido del todo satisfactorios.

El primer intento se realizé al terminar la Primer Guerra Mundial, en
1918, en el que se logré integrar a un grupo de paises, con el nombre de
Sociedad de Naciones, que fracasé por carecer de autoridad moral y fisica
para imponer los principtos que motivaron su creacion.

Al termino de la Segunda Guerra Mundial, en 1945, los representantes
de cincuenta paises se reunieron en San Francisco para fundar la
Organizacién de Naciones Unidas (ONU) cuyos postuloedos quedaron
consignados en La Carta, que es el documento fundamental de la ONU en el
que se establece la igualdad soberana y la resolucién de manera pacifica de
todos los problemas que se presenten entre ellos.

La Carta proporciona los instrumentos necesarios, pues establece las
bases para el funcionamiento de la ONU y determina los drganos que han de
darle vida, como la Asamblea General, el Consejo de Seguridad, el Consejo
Econémico y Social (el de mayor importancia, pues conoce particularmente los
problemas que mds afectan a la humanidad), el Consejo de Administracion
Fiduciaria y la Corte Internacional de Justicia, entre otros

Para su mejor desempeno cuenta con el concurso de quince organismos
intergubernamentales especializados, cuyas actividades coordina. Los mds
unportantes son: UNESCO (Organizacién para la Educacién la Ciencia y la
Cultura), la OMS (Organizacién Mundial de la Salud), BIRF (Banco
Internacional) y FMI (Fondo Monetario Internacional). (14)
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CAPITULO 111

TEORIA DE GRUPOS DE TRABAJO
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3.1 GRUPOS DE TRABAJO

Las persongs forman parte de la organizacion e indiscutiblemente éstos
constituyen el recursos mas preciado de la misma, debido a que son su parte
vital; proporcionan los conocimientos, habilidades y direccion para crear,
mantener y hacer avanzar a las organizaciones. (1}

3.1.1 CONCEPTO DEL GRUPO DE TRABAJO

El grupo es una formacién social organizada, compuesta por un niimero
casi siempre reducide de individuos estrechamente relacionados entre si que
cuentan con metas y necesidades comunes (2), comparten ciertas normas y
hacen todo lo posible para satisfacer sus necesidades por medio del logro de las
metas del grupo. (3)

Es inevitable la formacién del grupo de trabajo, ya que a través de ellos
se realizan las tareas y se satisfacen las necesidades sociales, ademds estos
grupos influyen profundamente en la conducta y el rendimiento de sus
integrantes, produciendo consecuencias tanto positivas como negativas para la
organizacion. (4)

3.1.2 CLASIFICACION DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

Todas las organizaciones tienen exigencias técnicas que surgen de sus
objetivos, regquiriendo que se realicen ciertas tareas y que los empleados se
agrupen para efectuarlas y lograr asi sus objetivos. De acuerdo a ésto una
empresa tiene dos clases de grupos: Los grupos formales y los grupos
informales. (5)

GRUPOS FORMALES

Los grupos formales son los departamentos, unidades y otros grupos que
forman la gerencia para realizar el trabajo de la organizacion, es decir, las
exigencias y procesos de ésta llevan a la formacidn de los grupos de trabajo
formales.

GRUPOS INFORMALES

Los grupos informales estdn conformados por personas que se retinen de
manera natural en una situacién laboral como respuesta a necesidades
sociales; en otras palabras, surgen porque se forman espontdneamente. (6)
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SUBCLASIFICACION DE LOS GRUPOS
DE TRABAJO

Es posible subclasificar a los grupos como: grupos de mando, de tareas,
de interés o de amistad. Los grupos de mando y de tareas son ordenados por la
organizacién formal, mientras que los grupos de interés y de amistad son
alianzas informales.

Grupos de mando. El grupo de mando es determinado por el
organigrama. Estdn compuestos por los subordinados que reportan
directamente a un administrador.

Grupos de tareas. El grupo de tareas representa a las personas que
trabajan juntas para completar una tarea de trabajo.

Grupos de interés. Un grupo de interés estd integrado por personas que
se afilian para lograr un objetivo especifico en el que cada una esid interesada.

(7)

Grupos de amistad. Los grupos de amistad se desarrollan a menudo
porque los miembros individuales tienen una o mds caracteristicas en comiin,
son pues, este tipo de formaciones a los que se les llama de amistas. (8)

Existen tres tipos de circunstancias gue dan nacimiento a los grupos:

a} Una o varias personas pueden crear deliberadamente un grupo para
lograr algin objetivo;

b) Un grupo puede formarse espontineamente debido a la gente que
viene a participar en él;

¢) Un conjunto de individuos puede volverse grupo porgue otra gente los
trate de un modo homogéneo. (9)

3.1.3 NACIMIENTO DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

FORMACION DELIBERADA

La formacion deliberada se da porgue una o varias personas juzgan
que la reunion de ciertos individuos pueden lograr algiin propésite no posible
de otra manera, sin embargo, los propésitos considerados por los fundadores
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de grupos son diversos y pueden clasificarse en algunos apartados que sirven
para designar ciertos tipos de grupos:

1. Grupos de trabajo. Se forman grupos de trabajo para ejecutar alguna
tarea en forma mds eficiente al elegir y coordinar la conducta y los recursos de
un conjunto de individuos.

2. Grupos para resolver problemas. El propésito fundamental de
muchos grupos, es resolver problemas. La base racional para formarlos es
creer que asi se logrard con mayor eficiencia una solucidén, se eliminard por
otra mejor, o se adoptard con mayor rapidez st las personas trabajan unidas.

3. Grupos de accidn social. Los grupos de accién social se forman por el
deseo de influir sobre el curso de los acontecimientos sociales, combinado con
la comprensién de que los individuos que actiian solos rara vez ejercen gran
influencia.

4. Grupos mediadores. Los grupos mediadores se crean con el propdsito
de coordinar las actividades de otros grupos, distribuir recursos entre ellos o
reconciliar intereses antagonicos. (10)

5. Grupos legislativos. Gran parte de nuestra conducta esta gobernada
por reglas, regulaciones, leyes o politicas impuestas por decisiones de grupos
cuyo propdsito fundamental es formular tales legislaciones.

6. Grupos de clientes. Cuando una agencia social forma grupos que se
retinen con el propésito de "mejorar” de alguna forma a los miembros de esos
grupos, supone que al tratar a los clientes como grupos y no como individuos,
los servicios son mds efectivos o eficientes.

FORMACION ESPONTANEA

La formacion espontdnea tiende a componerse de individuos que residen
unos cerca de otros, trabajan en proximidad geogrdfica, se "la pasan” en la
misma calle o los relinen otras actividades de la vida diaria. (11)

Como ya se dijo los grupos pueden formarse deliberada o
esponidneamente, pero e ambos casos la razdn fundamental para su
existencia es que cada uno de sus miembros considera que puede realizar
mejor sus actividades en colaboracion con los demds, donde resulta mds
ventajoso estar dentro que fuera, mientras pueda opinar. (12)
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3.1.4 IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS

Los grupos constituyen valiosos objetos de estudio, donde ambientes
importantes del comportamiento individual, subsociedades en las cuales tiene
lugar la interaccién social vy la parte que le corresponde al individuo, pueden
observarse por medios experimentales. (13)

3.1.5 CLASES DE GRUPOS
Existen dos clases de grupos: el primario y el secundario.

En el primario los miembros se hallan ligados unos a otros por lazos
emocionales cdlidos y personales: son pequefios conjuntos de contacto directo,
espontdneo en su conducta interpersonal y orientados hacia fines comunes. Los
grupos primarios son asociaciones mds o menos permanenies y su estructura
constituye una red dindmica de fuerzas (donde los miembros pueden ser
reemplazados por otros).

En los grupos secundarios las relaciones entre los miembros son frias e
impersonales, ractonales, contraciuales y formales; el grupo no es un fin
comiin, sino un medio para otros fines. (14)

3.1.6 CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES
DE LOS GRUPOS

Los conceptos fundamentales sobre los que se puede construir una
comprension del comportamiento de grupo son:

ROLES. El concepto de roles se aplica a todos los empleados en
las organizaciones y a su vida fuera de la misma. Un rol designa un
conjunto de patrones del comportamiento esperado que se le atribuye a alguien
que ocupa una posicién en unc unidad soctal. (15)

NORMAS Y CONFORMIDAD. Todos los grupos fienen normas
establecida que dictan los estdndares aceptados que son compartidos por los
miembros del grupo. Puede haber normas que dicten los niveles de
productividad, las tasas de ausentismo, la puntualidad y demora, la cantidad
de ‘“"bromas" permilida, con quién deberia uno socializar u otros
comportamientos laborales o no laborables. La conformidad se refiere a no
violar las normas.
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SISTEMA DE ESTATUS. El estatus es un grado de prestigio, posicion
o rango dentro del grupo. Los sistemas de estatus son un factor importante
para comprender el comporiainiento, porque el estatus es un motivador
significativo y tiene consecuencias en el comportamtento.

COHESION DE GRUPO. La cohesién de grupos estd definido como el
grado en el que los miembros se atraen unos a ofros y comparten las metas del
grupo. Esto es, cuanto mds atraccion mutua haya entre los miembros y cuanto
mds correspondan las metas al grupo con las metas individuales, serd mayor
la cohesion de éste. (16)

LIDERAZGO. En los grupos informales, los lideres surgen del interior
del mismo, mientras que en la organizacion formal, el lider es designado. Sin
embargo, v de cualquier manera es importante que existan lideres que ayuden
al grupo a cumplir sus expectativas, a través de una adecuada direccion. (17)

OTRAS CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS

1. Las personas participan en los grupos para asegurar la produccién
de los bienes materiales requeridos para la subsistencia, las condiciones de
afecto, proteccién y conservacion de la especie, los recursos culturales y la
libertad.

2. Las metas comunes a todos los miembros del grupo los hace
interdependientes, es decir, el logro de la meta se da en la medida en que lodos
los demds realicen un esfierzo en el mismo sentido.

2. Para satisfacer sus necesidades, los grupos utilizan ciertos recursos;
entre los cuales se pueden mencionar los conoctmientos y habilidades de sus
miembros y los recursos materiales a su disposicion. (18)

3.1.7 INTERACCION EN EL GRUPO

En diferentes etapas y para el logro de metas comunes, los miembros de
un grupo interactiian en forma productiva o improductiva. La interaccidn se
define como el resultado de la combinacién de actitudes, comportamientos y
relaciones de sus miembros.

Las actitudes pueden partir de dos componentes: el cognoscitivo, que
permite proporcionar un marco de referencia que hace posible opinar frente a
un hecho; y el socioafectivo, que determina el grado de afecto positivo o
negativo asociado a un objeto psicoldgico, con una experiencia inlernu de
aceptacién o rechazo. (19}
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El comportamiento grupal, es la conducta que asumen los individuos
del grupo, que tmplica algo mds que la suma total de cada uno, actuando por
su cuenta (20}, sino precisamente a través de la combinacién de las actitudes y
las interrelaciones. (21)

Los grupos se organizan a través de las relaciones mutuas de personas
entre si y con el grupo, entendido éste iltimo como una sociedad distinta a la
que constituirian los individuos por separado. Por medio de las relaciones
formales se establecen los condiciones que permitan alcanzar las metas
comunes. En forma paralela a las relaciones formales, surgen otras de cardcter

forinal, denominadas asfi porque no se encuentran reguladas en forma
deliberada. (22)

3.1.8 FASES DE SOCIABILIZACION EN LOS GRUPOS

Dada la necesidad de alcanzar metas comunes, el hombre busca a
través de la socializacidon, la mejor manera de vincularse con diversos grupos.
Los grupos responden o esta busqueda facilitando o dificultando
determinadas fases de la sociabilizacion del individuo, las cuales son:
inclusién, control y aceptacion.

La fase de inclusion es la experiencia gue arranca el individuo de su
soledad, de su aislamiento y lo introduce en un blogue mds amplio.

La fase de control se define como la capacidad, en términos de poder
que tiene una persona para influir en la conducta de otras.

En la fase de aceptacion empieza a consolidarse un principio de
unidad mds o menos firme entre el individuo y el grupo. (23)

2.1.9 CONFLICTOS EN LOS GRUPOS

El conflicto interpersoncl puede definirse como el resultado de los
"desacuerdos que tienen los integrantes de un grupo” sobre cuestiones
substanciales, tales como: estructura, politicas y prdcticas organizacionales y
diferencias mds emocionales que las anteriores, que surgen entre seres
independientes.

El conflicto puede significar animalidad, violencia, destruccion,
barbarie, pérdida de control e irracionalidad. Alternativamente, el conflicto
puede connotar aveniura, novedad, crecimiento, clarificacidén, creacion y
dialéctica.
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Sin embargo, el conflicto adecuadamente manejado puede tener
consecuencias positivas tales como:

* Producir una renovactén de las energias requerida para la realizacion
de la tarea.

* Incrementar la capacidad de innovaciéon de los individuos.

* Hacer que los individuos tomen mayor conciencia de su propia

identidad.
Por otra parte, st no se le maneja adecuadamente, el conflicio puede:
* Debilitar a los miembros del grupo
* Hacer rigido el sistema social en el que ocurre
* Llevar a los individuos a grandes distorsiones de la realidad

* Minar la confianza. (24)

3.2. EQUIPO DE TRABAJO

Los equipos de trabajo han aparecido en diversas organizaciones con el
propdsito de enfrentar el riesgo de un entorno pleno de incertidumbre y de
responder a las necesidades de los individuos. El equipo de trabajo como una
manifestacién mds completa de trabajo colectivo, surge como una unidad
administrativa. .

La etimologia de la palabra "equipo” proviene del escandinavo skip que
significa barco y del francés equipaje, término que designé a la tripulacién, en
el sentido de un conjunto de personas muy bien organizedo para el trabajo de
navegacién. Esta idea de imagen de un equipo de trabajadores que realizan
una obra en comin, e implica un vinculo, un objetivo comin y una
organizacion.
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3.2.1 CONCEPTO DE EQUIPO DE TRABAJO

Un equipo de trabajo, es pues, una entidad social altamente organizada
¥ orientada hacia la consecucion de una tarea comin. Lo compone un niimero
reducido de personas, que adoptan e intercambian roles y funciones con
flexibilidad, de acuerdo con un procedimiento, y que disponen de habilidades
para manejar su proceso soctoafectivo en el clima de respeto y confianza.

El equipo de trabajo a diferencia de un grupo, implica la formacidén
dindmica de sus integrantes encauzados en una tarea y en un logro de
objetivos y satisfacciones personales abiertamente reconocida, lo cual favorece
una auténtica relacién interpersonal.

Para gque éste sea eficaz cada uno de sus miembros debe estar consciente
de las motivaciones subyacentes de los demds y desear que los otros
integrantes se preocupen por lograr los objetivos del equipo.

Los equipos deben estar compuestos por personas que dispongan de una
formacién adecuada para encarar y resolver los problemas del trabajo
colectivo. (25)

3.2.2 CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS DE TRABA.JO

1. OBJETIVO COMUN Y TAREAS ACEPTADAS

Un equipo dedica mas tiempo que una organizacién tradicional a
clarificar, mediarte una discusion libre, los objetivos comunes, con el fin de
que sean formulados de tal manera que los miembros los acepten y se
comprometan en su consecucion. Esto permite que se puedan manejar de
forma mds adecuada las ansiedades, los temores y las presiones emocionales.

2. NUMERO REDUCIDO DE PARTICIPANTES

Se recomienda que el nimero de integrantes de un equipo no
exceda de 10 para no correr el peligro de que la estructura se haga muy
compleja y que dificulte la consecucidn de los fines, ya que, cuanto mayor es el
equipo, menor es la oportunidad que tiene cada individuo de intervenir y
expresar sus opintones.
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3. ORGANIZACION

Un equipo presenta una estructura basada en comportamientos o "roles”
-orientados a la tarea o al mantenimiento de la relacién- claramente definidos.

4. UNICIDAD Y TOTALIDAD

El equipo de trabajo, constituye una entidad con personalidad distinia
a la de cada uno de los miembros que la integran. El equipo no resulta sélo de
la suma de los individuos, sino que es el conjunto, lo que le otorga la
caracteristica de totalidad. (26}

Al mismo tiempo el equipo es una organizacién social inica e
irrepetible, dada la importancia de las caracteristicas personales de sus
miembros en la realizacion de la tarea.

Las caracteristicas de unidad y totalidad provocan crisis en el seno del
equipo, por ejemplo, la determinacion de la muerte del grupo, ante la
separacton de alguno de sus miembros.

5. COMPROMISO PERSONAL

A partir de la clarificacién de un objetivo comiin y de la aceptacién de
las tareas por realizar, se genera en los integrantes del equipo un compromiso
personal, entendido como la disposicién fisica ¥ emocional de individuo para
erear y mantener el espiritu del equipo, lo cual brinda el soporte exigido por los
demds miembros.

Likert afirma que mediante el compromiso, " los individuos se sienten
atraidos al grupo y son leales a sus miembros, incluso al lider”.

6. LIMITES Y DISCIPLINA

Un equipo de trabajo requiere atencion de sus miembros. El esquema
basico de la colaboracién, supone a los miembros capaces de superar el
ineuvitable conflicto entre sus intereses individuales y los grupales, mediante la
aceptacion de limites muy claros y un sentido de disciplina.

Los limites de los participantes del equipo se determinan por el logro de
un objettvo comun o se precisan por politicas de la institucion.
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_ La coordinacion de los esfuerzos de distintas personas exige la
colaboracion de una disciplina mds rigida que la establecida
convencionalmente por los reglamentos y politicas de las instituciones y
alentada por el espiritu de eguipo. (27)

7. PRESENCIA DE UN VINCULO INTERPERSONAL

El equipo es un conjunto de vinculos vives cuyas relaciones
interpersonales juegan un papel fundamental, ya que; las personas se
encuentran ligadas por una conciencia muy clara de pertenencia y por cierta
cultura.

Los vinculos interpersonales son producto comiin de la combinacién de
relaciones formales adecuadas a la tarea y relaciones informales implicitas en
ui clima de respeto y confianza.

El equipo de trabajo no'es una familia, ni un grupo de amigos, ni un
club. El trabajo que debe desarrollar, la misién o la obra por realizar
conjuntamente, dan a la unidad socioafectiva una orientacién comin y une
perspectiva que repercute en el espiritu del equipo.

8. CONVERGENCIA DE ESFUERZ0S

Lo importante en el equipo es la convergencia de esfuerzos y trabajos
personales para la realizacién de una tarea iinica, los efectos de esta pueden
ser mejor apreciados, en el proceso de toma de decisiones, comparando el
resultado de decisiones individuales con las colegiadas, es decir, cuando las
actitudes, comportamientos y relaciones de los miembros facilitan y enriquecen
el proceso de resolucién.

9. APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO

El conflicto interpersonal es inevitable en el seno de las organizaciones y
de los equipos de trabajo, ¥y la manera de encararlos hace la diferencia entre
ambos casos. El lider formal del grupo debe estar dispuesto a aceptar, sus
equivocaciones con la confianza de que su autoridad no se verd disminuida y
aprovechard el conflicto comeo un elemento mds para la creatividad del
equipo.(28)
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10. CONCIENCIA DE LA SITUACION INTERNA

El equipo capaz de autodirigirse y consciente de lo que pasa en el nivel
socioafectivo, define sus reglas y la manera de revisarlas. La solidaridad es
muy importante ya que hay coparticipacién por sus logros.

En un clima de confianza y solidaridad, los participantes sienten
libertad para revisar los resultados de la tarea, la funcionalidad de los
procedimientos y la calidad del proceso  socioafectivo. Eslos factores
contribuyen a la formacidn en el equipo de una conciencia de su situacion
interna y, sobre todo, de un nivel de madurez donde exista mayor delegacion y
mejor control. (29)
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CAPITULO IV

TEORIA DE LA MOTIVACION
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4.1 HABILIDADES Y MOTIVACION
DETERMINANTES DEL DESEMPENO

Para que exista un adecuado desempeno en una organizacion, se debe
poner especial atencion tanto en la habilidad como en la motivacion, ademds
debemos de tomar en cuenta que existen también diversas uvariables
ambientales que influyen en el desempeiio y que estdn directamente
relacionadas con la "habilidad” y la "motivacién” como se presenta en el
siguiente modelo. (1)

MEDIO AMBIENTE INDIVIDUO

Diseno del trabajd
Superuvision

Comparieros de trabajo Habilid,
Compensactones L Dde> Desempenio
Condiciones de trabajo Motivacion

Capacitacion

Fvaluacion

HABILIDAD COMO DETERMINANTE DEL DESEMPENO

La habilidad es un determinante del desempefic y se refiere a las
capacidades reales del individuo para desemperiar alguna tarea o conjunto de
tareas. La habilidad comprende una extensa lista de caracteristicas
individuacles, en las que se incluyen factores intelectuales como: habilidades
verbales, numéricas, espaciales y similares; se incluyen también factores
manuales, la fuerza y la destreza, asi como, rasgos de personalidad.

La motivacion alternativamente, refleja los esfuerzos o la energia, una
caracteristica dindmica, con frecuencie de poce duracion, que determina el
vigor con el que serdn empleadas lus capacidodes en alguna actividad,

Por otra parte, la seleccion y la capacitacién de los empleados
constituyen los métodos primordiales de que dispone una organizacion para
mejorar el nivel de destreza y habilidad de su fuerza de trabajo. La seleccidn
busca mejorar los niveles de habilidad mediante un proceso de eliminacién,
asi mismo, la capacitacién busca aleanzar este objetive aumentando los
niveles de habilidad de la fuerza de trabajo ya existente. (2)
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4.2 LAS VARIABLES MOTIVACIONALES
Y ORGANIZACIONALES COMO _
DETERMINANTES DEL DESEMPENO

Las variables motivacionales y organizacionales, también son otro
determinante del desemperio. Existen tres puntos claves para determinar e
influir sobre la motivacién con el fin de llevar a cabo una tarea. El primer
paso tiene que ver con el estado general de vivacidad, es decir, la intensidad de
la motwacion del trabejador para emprender cualquier tarea. (fuerza
motivacional). El segundo punito se refiere a los mecanismo a través de los
cuales se canaliza la motivacion del individuo que impulsa al desemperio
(proceso motivactonal) y, el iltimo punto implica los mecanismos que sostienen
y mantienen la conducta del individuo a través del tiempo (mantenimiento de
la motivacién). (3)

La fuerza motivacional presenta dos enfoques, el primero se centra en
las necesidades o deseos del individuo en tanto que el otro lo hace en sus metas
¥y objetivos.

Necesidades en oposicién a metas, Existen dos métodos diferentes,
aunque relacionados, para examinar las fuentes de intensidad motivacional.
El primero se refiere a las necesidades de la gente. Las necesidades explican
las diversas deficiencias que experimenta la gente. Estas deficiencias pueden
aludir a factores fisiolégicos, como puede ser la falta de agua, o factores
psicolégicos, como la deficiencia percibida de interaccién social, La idea de que
las necesidades motivan la conducte sugiere que la gente estd motivada
cuando se encuentra insatisfecha con su estado actual de existencia. En cierto
sentido, la gente es empujada a asumir alguna forma de conducta debido a
que siente alguna deficiencia.

La intensidad motivacional pude considerarse, desde la perspectiva de
las metas de la gente, donde se acentiian los objetivos o resultados que los
individuos buscan obtener. En este enfoque, puede verse a la motivacién como
una fuerza que empuja a los individuos hacia el objeto deseado y cuando se
alcanza la meta o se obtiene un resultado, se supone que quedardn satisfechos.

Fuentes de necesidades y metas. Si se habla de la motivacion desde el
punto de vista de las necesidades, un punto de partida iitil es empezar con la
teoria de la jerarquia de las necesidades; de igual manera de la teoria de los
dos factores cuando se hable de metas.
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4.3 JERARQUIA DE LA NECESIDADES DE MASLOW

Maslow (1943) hablé sobre la naturaleza y la actuacién de las
necestdades humanas cuyas declaraciones fueron subsecuentemente
reinterpretadas por McGregor (1960) en relacién con los establecimientos
organtzacionales. De acuerdo con la teoria bdsica de Maslow, la gente tiene
cinco grandes clases de necesidades:

1. Necesidades fisiolégicas.

2. Necesidades de seguridad

3. Necesidades sociales o de afecto
4. Necesidades de auto-estima

5. Necesidades de auto-realizacién

Aungue estas necesidades queden cubiertas, se pueden puntualizar lo
siguiente: el grado de satisfaccion de la necesidad puede no estar relacionado
con el grado de gratificacién o compensacicn de la necesidad que tiene el
individuo.
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4.4 TEORIA DE LOS DOS FACTORES

Refuerzos intrinsecos y extrinsecos. La teoria de los dos faclores
propuesta por Herzberg (1966) es el enfoque que hace hincapié en el papel de
los resultados en la motivacién., Herzberg identificé dieciséis factores que han
sido dicotomizados como intrinsecos o extrinsecos al trabajo, los cuales se
presentan en el siguiente cuadro:

FACTORES INTRINSECOS FACTORES EXTRINSECOS
Reconacimienio Salarios
Raiizacion Relaciones interpersonales con los superiores
Posibilided de crecimiento Relaciones interpersonales con los iguales
progreso Relaciones interpersoncles con los subordinados
El trabojo per sf mismo supervision técnico

Politico de lo compania y odministracién
Condiciones de trabajo
Estatus

Factores de la vida personal

Seguridad en el trabajo

Los factores intrinsecos estdn asociados directamente al desempefnio del
trabajo, como por ejemplo, el sentido de realizacién cuando se tiene éxito en el
trabajo. Los factores extrinsecos se encuentran asociados a los factores que
"circundan” el trabajo, como la supervisién o la compensacién recibida por
hacer el trabajo; los factores extrinsecos se encuentran en el contexto del
trabajo.

De acuerdo con la teoria de Herzberg, los factores intrinsecos son los que
determinan el grado de satisfaccidn que el trabajo brinda al desemperiante,
mientras que los factores extrinsecos determinan el grado de insatisfaccidn
experimentado en su trabajo.
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4.5 PROCESO MOTIVACIONAL

La identificacion de las clases de necesidades que tiene la gente o los
tipos de metas que busca, sélo se refiere a una parte de la historia.
Especificamente, se supone que quien tiene necesidades o desea alcanzar
ciertas metas se encuentra motivado para asumir algin tipo de conducta. No
obstante, no se sabe con claridad, cudl es la forma de conducta que
probablemente se asumird. Esta informacién puede obtenerse mediante el
conocimiento del proceso motivacional, el cual se refiere al mecanismo que
saca al individuo de un estado motivado y lo traslada a una forma especifica
de comportamiento. El proceso motivacional esta relacionado con la direccién
de lo conducta. Este proceso puede contrastarse con los resultados que son mds
aplicables a la intensidad de la conducta motivada, aunque los dos aspectos
de la motivacion obviamente no pueden separarse de la vida real.

Es dificil estudiar el proceso motivacional, ya que sélo se puede
examinar concretamente el resultado de la motivacion, es decir, la conducta
realmente elegida. Ademds, el proceso para llegar a esa conducta se lleva a
cabo, en gran parte en el fuero interno del individuo. Para explicar el proceso
motivacional se han formulado diversas teorias tales como:

Teoria de la Equidad de Adams (1965) que pone en relieve el papel de
las comparaciones sociales como un importante motivador de la conducta. La
teoria de Lucke (1968) sobre el establecimiento de metas es otro modelo que
trata de predecir la conducta del desempenio; esta teoria hace hincapié en el
papel de las intenciones conscientes en la determinacién del desemperto.

March y. Simon (1958) formularon una feoria de privacién de
necesidades que trata de predecir la motivacién de los empleados para
producir. Los qutores de esta teoria sugieren que la "motivacién para producir
tiene sus raices en un estado de descontento actual o previsto y en la percepcion
de una conexién directa entre: la produccién del individuo y un nuevo estado
de satisfaccion”. La direccién de la motivacién la determinan las expectativas
del individuo en cuanto o lo que satisfacerd o aliviard de sus necesidades.
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4.6 DESCRIPCION DE LA TEORIA DE LA ESPECTATIVA

Esta teoria trata de idenitficar la variabilidad en la conducta con tres
clases de prediciores: la motivacién, la habilidad y las variables
organizacionales. La parte motivacional de la teoria pone un gran énfasis en
la importancia del logro de metas para incluir tanto la intensidad como la
direccion de la conducta motivada,

Especificamente, la teoria indica diversas metas que son atractivas en
diferentes grados. El grado de atraccién es denominado valencia de la meta.
Ast, el resultado o meta probablemente adguieren determinada valencia al
grado de que ésta, actia para satisfacer alguna necesidad.

Se puede decir que en un establecimiento organizacional existen dos
grandes clases de resultados potencialmente vdlidos. Los resultados
extrinsecos son determinados, en gran parte, por las presentaciones
organizacionales formales e informales. Estos resultados pueden servir como
una recompensa de un mayor desemperio sélo si la organizacion considera
valioso tal desempenio . Como es el sentido de realizacion después de un
desempenio satisfactorio.

Cabe mencionar que el sélo hecho de que la organizacion ofrezca ciertas
compensaciones por un alto desemperio, no significa necesariamente que el
individuo hara esfuerzos por ser un buen desempenante.

El centrarse iunicamente en la valencia de los resultados puede
proporcionarnos mucha informacion sobre la intensidad del esfuerzo o la
motivacién que podriamos esperar de un individuo, pero poco sobre la
direccién de su conducta. Ademds, se deben tener en cuenta los dos
contingencias siguientes para determinar st el individuos dirigird sus
esfuerzos hacia un alto desempenio. En primer lugar el empleado debe sentir
que si pretende ser un alto desemperiante, tiene una buena oportunidad de
hacerlo. Esta contingencia frecuentemente ¢s denominada percepcién de la
expectativa del individuo o probabilidad de esfuerzo-desempeio. Un
trabajador puede sentir que su probabilidad de esfuerzo-desempeiio es poca
por que carece de la habilidad para desempenar bien su trabajo, porque la
tarea en si se encuentra pobremente estructurada y no se puede desemperiar
con éxito o por un sin nimero de otras razones.

La segunda contingencia es realmente un conjunto de contingencias y se
refiere a las expectativas del individuo en el sentido de que un alto desempernio dard
como resultado diversos productos vdlidos intrinsecos y/o  extrinsecos. Estas
contingencias @ menudo se definen como la percepcién de los medios por parte del
individuo o como las probabilidades de desempenio-compensacion.

55




El alto desemperto actual, en oposicién al hecho de ser motivado hacia
un alto desemperio, depende no solamente de las percepciones de los empleados
stno también de la relacion real entre esfuerzo y desemperio. El desempenio real
dependerd de la capacidad real. Es importante mencionar que la percepcidn
del individuo de la probabilidad esfuerzo-desempeno, verdaderamente influye
en la probabilidad real del esfuerzo-desemperio.

Esta teoria se representa con el siguiente diagrama en lo relativo al
desemperio del trabajo. Se supone que la motivacion esta relactonada
positivamente con el desempeno. Repitiendo, la percepeién que los une se
denomina expectativa o probabilidad de esfuerzo-desempenio.

El eslabén conceptual entre estas variables se denomina medio o
probabilidad de desemperio-compensacidn. Los resultados intrinsecos aparecen
por duplicado porgue, a diferencia de otras variables incluidas, se determinan
organizacionalmente en gran escala, mds alld del poder individual para ser
controlados directamente, (3)

Motivacidn Resultados Logro de
para desempenar Desempeiio intrinsecos metas
el trabajo

Resultados
extrinsecos
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5. ORGANIZACION

La organizacién surge de la sistematizacion de las actividades de los
grupos humanos que persiguen ciertos objetivos. Esta cuenta con estructura
planeada y creada por sus miembros para facilitar la obtencién de los
objetivos fijados. Ademds, las actividades diarias de la organizacién
proporcionan a los miembros la ocasién de interactuar entre si, dando lugar a
otra estructura espontdnea cuya finalidad es la de proporcionar las
satisfacciones que no puede dar lo estructura formal. (1)

5.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION

La organizacién es un sistema artificial, creado por el hombre, para
satisfacer necesidades, su ciclo puede durar demasiado, tienden a lograr el
equilibrio y estd dentro de un medio ambiente, con factores que la pueden
afectar de manera positiva o negativa.

5.2 ESTRUCTURA FORMAL DE LA ORGANIZACION

La anatomia de la organizacion constituyd el foco de interés de la teoria
cldsica, cuyo estudio descansa sobre cuatro pilares principales que son: la
division del trabajo, las escalas de procesos funcionales, la estructura y el
tramo de control. Con el advenimiento de las ciencias del comportamiento
surgid lo que se conoce como teoria neocldsica, que hizo varias contribuciones a
la teoria cldsica.

En cuanto a las escalas jerdrquicas, la escuela neocldsica se preocupé
por la delegacién, el traslape y las brechas de autoridad. La delegacién
insuficiente de autoridad, puede ocasionar frustracién en el administrador que
se le exige una responsabilidad mayor. El traslape de autoridad origina
conflictos de personalidad y las brechas causan fallas en la actuacién debido
a las omisiones que tienen los administradores en la ejecucion, resultado en
muchas ocastones de negligencia en la actuacion.

Dtuision del trabajo. La divisién del trabajo es dividir la tarea total en
operaciones pequefias, sencillas y separadas en donde cada trabajador puede
espectalizarse, la productividad se multiplica geométricamente.

Este aumento de productividad se debe a que ninguna persona puede
materialmente desempefiar todas las operaciones de las tareas complejas, ni
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adquirir las destrezas necesarias para realizar las diversas labores de que
consta una operacion completa. Para llevar a cabo tareas que requieren varios
pasos es necesario repartir estos entre varias personas.

Lo divisién especializada del trabajo permite a cade uno adquirir
destrezas y hacerse experto en la funcién que le corresponde. Las tareas
simplificadas se pueden aprender en un tiempo relativamente corto y se
pueden completar rapidamente. Ademds la disponibilidad de distintos oficios
hace posible que los obrergs escojan o que se les asigne a posiciones donde
estén a gusto y para las cuales estén bien capacitados.

Estructura. La estructura de una empresa especifica sus actividades de
division del trabajo, muestra cémo se enlazan unas con otras las diversas
funciones o actividades; hasta cierio punto muestra también el nivel de
espectalizacion de las actividades de trabajo. También indica la jerarquia y
estructura de la autoridad. Da la estabilidad y continuidad que permite a la
organizacion sobrevivir a las ideas de los individuos y coordina sus relaciones
con el ambiente.

Es dtil analizar la estructura organizacional en términos de los
siguientes elementos:

1. Especializacién de actividades

2. Normalizacion de actividades

3. Coordinacién de actividades

4. Centralizacion y descentralizacién de toma de decisiones
5. Tamario de la unidad de trabajo.

La especializacidn de actividades se refiere a la especificacién de labores
individuales y de grupo en toda la empresa y a la combinacion de estas labores
en unidades de trabajo. (departamentalizacién)

La normalizacién de actividades se refiere a los procedimientos que la
orgarmizacton utiliza para asegurar que sus actividades sean preuvisibles.
Muchos de estos procedimientos se establecen formalizando las actividades y
las relaciones dentro de la organizacidn.

Normalizar es hacer las cosas uniformes y compatibles entre si, Los gerentes se
valen de las descripciones de oficios, instrucciones de operacién, reglas, y
reglamentos, para normalizar los oficios de sus subalternos. Para normalizar
las destrezas de la fuerza laboral se utiliza la seleccién formalizada, la
orientacion, y los programas de adiestramiento. Mediante la planeacién
formal v los sistemas de conirol se trata de normalizar la produccion de la
empresa.

60




La coordinacién de actividades se refiere a los procedimientos que
integran las funciones de las subunidades dentro de la organizacion. Segin
Henry Minizberg, los mecanismos de normalizacion facilitan las actividades
de coordinacién, especialmente en las empresas que tienen patrones
complicados de trabajo. Sin embargo, cuando el trabajo se hace mds complejo
y aumenta la especializacién, la normalizacidn ya no es suficiente para
coordinar las actividades y se necesilan nuevos mecanismos capaces de
integrar el trabajo de las unidades interdependientes.

La centralizacién y descentralizacion de la toma de decisiones se refiere
a la localizacién del poder de decision. En una estructura organizacional
centralizada, las decisiones se loman en el alto nivel, por los jefes de la
empresa o aun por un sélo individuo. En una estructura descentralizada, el
poder de decisidn estd disperso entre mds individuos en los niveles gerenciales
wntermedios y bajos.

El tamanio de la unidad de trabajo se refiere al ntimero de empleados er
un grupo de trabajo.

Extsten varios tipos de estructura organizacional teles como de linea, el
funcional y el de linea staff, pero lo comiin es encontrarse en la realidad tipos
mas bien combinados que puros.(1)

En la teoria clasica los tipos de estructura son mds bien centralizados y
en la neocldsica existe la tendencia hacia la descentralizacion.

Pasando ahora a los problemas creados por el control organizacional, es
menester mencionar que en la organizacidn moderna formal, los
subordinados, en suma, son motivados por ésta para sentirse satisfechos
cuando se les paga mds por su insatisfaccion; vy en relacién a esto el
administrador realista debe saber cudndo la organizacién tradicional es el
origen de los problemas conductuales y cudndo lo es el propio ejecutivo. Es por
ello que éste debe estar consciente de su comportamiento y el impacto que tenga
entre sus subordinados.

5.3 ESTRUCTURA INFORMAL

En la organizacion informal, las interrelaciones se crean
espontdneamente.

Las organizaciones deben considerarse como instituciones sociales
donde el comportamiento social se da cuando la persona se conduce de acuerdo
con las expectativas y sentimientos de otros, por lo anterior la organizacidn
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infermal resulta insuficiente para lograr la operacién eficiente de la empresa,
por tal motivo la estructura formal necesita complementarla. (2)

5.4 EL AMBIENTE EN EL QUE SE DESEMPENA
LA ORGANIZACION

Cuando un individuo se une a una organizacién debe hacer a un lado
sus propias melas, por lo menos en parte, para luchar por las metas colectivas
de la orgonizacién. El individuo puede apoyar sinceramente las metas
eolectivas, puede aun ayudar a establecerlas si se encuentra en un nivel
directivo, pero éstas siguen siendo metas organizacionales y no personales.

Mds aiin, estd dentro de las facultades de la organizacién influir
materialmente en el grado de éxito con que el individuo pude participar con los
objetivos colectivos. Parte de esta influencia tiene su raiz en los sistemas de
autoridad y compensaciones ideado por la organizacidon para coordinar,
controlar y recompensar las actividades de sus empleados. Al mismo tiempo
esta influencia también resulta del sistema diseiiado para el desempeiio de
tareas; lo cual tmplica cierto grado de especializacién acoplado con la forma y
volumen de recursos de capital empleados para ayudar a la realizacion de las
tareas. (3)

5.5 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

El ambiente organizacional, tiene una influencia fundamental
sobre la misma estructura, es decir, cuando una organizacién
enfrenta ambientes mds o menos estables; estas estdn estructuradas
de manera diferente a aquellas que enfrentan ambientes
dindmicos.(4)

5.6 CLASES DE AMBIENTE EN LA ORGANIZACION

Fred Emery y Eric Trist identificaron cuatro clases de ambiente que
una organizacion puede enfrentar:

1) Placido Aleatorio

2) Placido Agrupado

3) Disturbado Reactivo
4} De Campo Turbulento
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Ambiente Pldcido Aleatorio. Es mds o menos no cambiante, las
demandas se distribuyen al azar y los cambios también, ademads tiene lugar en
forma lenta a lo largo del tiempo y la incertidumbre ambiental es baja.

Ambiente Placido Agrupade. Cambia en forma lenta, pero las amenazas
a la organizacidén estdn concentradas al azar.

Ambiente Disturbade Reactivo. Es mds complejo ya que muchos
competidos buscando fines similares. Una o mds organizaciones en el
ambiente pueden ser tan grandes como para ejercer influencia sobre su propio
ambiente y sobre otras organizaciones.

Ambiente de Cambio Turbulento. Es el mds dindmico y tiene el nivel
mads alto de incertidumbre; el cambio siempre estd presente y los elementos en
el ambiente se interrelacionan en forma creciente.(5)

5.7 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento se ocupa de las acciones observables de las personas
y su enfoque principal estd a dos niveles. El primero considera al
comportamiento individual, basado principalmente en contribuciones de los
psicélogos, incluye tdpicos tales como actitudes, personalidad, percepcidn,
aprendizaje y motivacién. El segundo se ocupa del comportamiento del grupo y
temas tales como reglas, roles y dindmica de grupo.

El comportamiento de grupo de empleados no puede por desgracia, ser
comprendido con sélo confrontar las acciones de cada uno de los individuos,
debido a que los que forman parte de los grupos, se comportan en forma
diferente a como lo hacen cuando estdn solos.

El comportamiento organizacional tiene dos metas. Explicar y predecir
el comportamiento, para manejar el comportamiento de sus empleados.(6)

Comportamiento individual. La base del comportamiento individual
organizacional, es el empleado individual y su comportamtento estd en funcién
a las actitudes, personalidad, percepciones y procesos de aprendizaje.

Actitudes. Las actitudes son enunciados evaluativos, ya sea favorables y
desfavorables, concernientes a objetos, personas o eventos. Las actitudes
comunes relacionadas con el trabajo incluyen:

a) Satisfaccion. La satisfaccidn es la actitud general del empleado hacia
su trabajo.
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b) Compenetracion en el trabajo. Compenetracion es el grado hasta el
cual el empleado se identifica con su trabajo, participa activamente en él y
considera que su desempeno es importante,

¢) Compromiso. El compromiso se refiere a la leallad, identificacién y
compenetracién dentro de la organizacién. (7)

Personalidad, La personalidad categoriza a la gente en términos de
rasgos. La personalidad de un individuo es la combinacidn de rasgos
psteoldgicos que asumimos para clasificar a esa persona {tranquila, pastiva,
agresiva, ambiciosa, extrovertida, leal, social, entre otros). (8)

Percepcién. Es un proceso por el cual los individuos se organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales con el fin de darle significado al
ambiente.(9)

Aprendizaje. El aprendizaje es cualquier cambio relativamente
permanente en el comportamiento, que ocurre como resultado de la
expertencia. (10)

Proceso de aprendizaje. El aprendizaje nos sirve para adaptarnos y
dominar nuestro ambiente, éste se construye sobre la ley del efecto, que dice
que el comportamiento es una funcién de sus consecuencias, por tal motivo si
este se efectiia por una consecuencia favorable tiende a ser repetido, mieniras
que el comportamiento seguido por una competencia desfavorable, tiende a ser
evitado.(11)

Las consecuencias respecto a esto, estdn en funcién de cualquier cosa
que una persona considera como una gratificacién, por ejemplo: dinero,

elogtos, promociones o hasta una sonrisa.(12)

Eun el siguiente modelo se presenta el proceso de aprendizaje.

Modelaje

(Ambiente]>| Ley del Efecto

Comportamiento ]

Las claves para aprender el proceso de aprendizaje son dos teorias o
explicaciones de como aprendemos. Una es formacidén y la oira modelaje.




Formacién. Cuando el aprendizaje se realiza en pasos graduales, se le
llama formacién y esta se puede reforzar a través de premios o cuando
hablamos de aprender de los errores, ya que por medio de esta serie de ensayo
¥ error se pueden dominar muchas habilidades.

Modelaje. Ademds de la formacion, mucho de lo que hemos aprendido
ha sido obtenido mediante la observacion de otros y el modelaje de nuestro
comportamiento respecto al de ellos. Mientras gue el proceso de ensayo error es
lento el modelaje puede producir cambios complejos del comportamiento con
mucha rapidez. (13)

5.8 TEORIA MODERNA DE LA ORGANIZACION

Las teorias cldsicas de la organizacién se han ocupado de los principios
de division de departamentos y de la estructura de las relaciones de
responsabilidad y autoridad. En las teorias conductuales se hace hincapié en
los efectos de las relaciones interpersonales sobre la satisfaccién de los
miembros y la productividad de la organizacién.

En la teoric moderna una organizacion puede identificarse como un
sistema que tiene partes interrelacionadas, que reciben insumos, actiian sobre
ellos de un modo planeado y asi producen ciertos resultados. (14)

Esta teoria se constituye sobre ires conjuntos de variables:

a} Insumos,
b) Procesos y
¢) Resultados.

Las variables de insumos, identifican a su vez tres conjunios de
vartables, tales como acciones (desemperio), expectativas e interrelaciones de
los miembros. El desemperiio se define como cualquier acto realizado por un
individuo que lo identifica como miembro de un grupo o una organizacién.
Las expectativas se definen como la disposicién de un miembro para recibir
reforzamiento del sistema al gue pertenece; la interaccion es un secuencia de
accidn-reaccién en la que los actos de cualquier miembro de un sistema social
son reacciones a las de uno o mas miembros, y éstos, a su vez ofrecen
reacciones ante otros miembros del sistema.

Las varwables de procesamienio (o mediadoras) transforman los
insumos en resultados. Las operaciones de una organizacion se llevan a cabo
mediante las actividades de los miembros, individual y en interaccién con
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otros. Tal desemperio en las tareas puede considerarse en hablar, pensar,
utilizar herramientas, manejar mdquinas y materiales, escribir cartas ¥y
prestar servicios.

Todas las organizaciones tienen en comin que las operaciones se
realizan mediante el desempefio de sus miembros, por eso es importante
estructurar grupos de trabajo donde esté bien definida la estructura de
posiciones, aceptada y reconocida por sus miembros.

El estatus y las funciones son caracteristicas de los puestos; mientras la
autoridad y la responsabilidad son del desempeiio de papeles.

El concepto interpersonal explica una gran variedad de relaciones de
intercambio que existen entre miembro y miembro, miembros y subgrupos,
miembros y organizacion y subgrupos y aquella misma.

Las variables de produccién. Cuando se toma en consideracién los
insumos y las variables de procesamiento se dice: que éstas desarrollan
cohesion y motivacién al dedicarse a la realizacién de tareas.

La cohesién se define como: armonia entre los miembros, agrado y
aceptacion mutua, resistencia del grupo a las influencias perturbadoras y
capacidad para funcionar como unidad integrada. La motivacidn se refiere a
la libertad de accién del grupo, moral de trabajo, entusiasmo hacia las tareas,
aplicacion de presiones sobre un objetivo, satisfaccién de los miembros ¥ aceion
inteligente. Para satisfacer el sistema, los resultados deben definirse en
relacion a los insumos y a las variables de procesamiento. (14)

5.9 RELACIONES GUBERNAMENTALES Y SINDICATOS

Existen diversas fuerzas ambientales que inciden sobre las actividades
del personal, pero ninguna es mds importante para los administradores que
las relaciones gubernamentales y los sindicatos.

Leyes y Regulaciones. El gobierno ha tenido un papel cada ves mayor,
incidiendo en las decisiones de los recursos humanos, en los iiltimos afios, en
primer lugar debido a la legislacién sobre derechos civiles al inicio de los afios
sctentas. Los empleados deben asegurar que existe igualdad de o
oportunidades de empleo para los solicitantes de puestos y actuales empleados.

(15)
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Sindicatos. La mayoria de las organizaciones operan bajo un ambiente
sindical. En tales organizaciones muchas de las decisiones relacionadas con el
proceso de organizacién de recursos humanos se definen y regulan por los
términos de confrato colectivo de trabajo, negociado por la direccion y el
sindicato. (16)
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CAPITULO V1

LIDERAZGO EN LA
ORGANIZACION
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6.1 LIDERAZGO

CONCEPTO DE LIDERAZGO

En la prdctica, al liderazgo se le concibe como el proceso de influir en
las actividades de los miembros de un grupo, mediante la motivacion,
comunicacion y supervisién. Cabe mencionar que el auténtico liderazgo no
apela a un orden establecido o tradicional, ni fundamenta sus exigencias en
derechos adquiridos, éste se sustenta en la entrega del lider o sus seguidores
personales, en su legitimidad y en la revelacién personal.

El problema de la innovacién y la transformacidn del liderazgo escapa
a los valores de las organizaciones que obligan y responsabilizan, es por ello
que el lider informal es el verdadero gestor del cambio en las organizaciones
modernas, su legitimidad se basa en la autoridad moral, que se gana
cotidianamente, y es quien finalmente podria echar a andar la maquinaria del
cambio empresarial. (1}

6.2 NATURALEZA DEL LIDERAZGO

El Uderazgo organizacional es siempre una funcidn combinada de
factores estructurales sociales y caracteristicas particulares de los individuos
que constituyen la estructura dentro de los sistemas sociales.

En las organizaciones se tiene tres tipos bdsicos de conducta de
liderazgo: a) la introduccion de cambios estructurales o sea la formacién de
politicas; b)la interpolacién de estructura, es decir, la integracion de estructura
formal existente, o improuvisacién, y c¢) el uso de la estructura formal
proporcionada; para que la organizacién siga en marcha funcionando con
efectividad.

Todo caso de liderazgo incluye el hecho de usar, interpolar u originar
una estructura organizacional para influir.

Hay que saber determinar si la influencia de las transacciones del
liderazgo, cuando han ocurrido, causaron las influencias buscadas por el
lider.
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El efecto general de un acto de liderazgo sobre la organizacién sélo serd
una frase que tenga significado cuando se hayan enunciado previamente el
criterio o funcionamiento organizacional que debe incluirse en el indice
general, asi como el paso relativo de cada criterio. (2)

6.3 FUNCIONES DEL LIDERAZGO

El poder y la autoridad son elementos importantes de la funcién
directriz. El primero consiste en la habilidad de limitar, reducir, eliminar o
cambiar las alternativas de una persona o grupo. En cambio la autoridad, es
el derecho institucional para limitar la seleccion de alternativas.

Para el logro de los objetivos de la organizacién o de la unidad
organizacional, el lider tiene que planificer, organizar el trabajo y
controlar la actuacion a través del ejercicio del poder.

Para la integracion y mantenimiento del grupo el dirigente tiene que
asignar papeles, fomentar la comunicacion entre los miembros del
mismo, ser su maestro e idedlogo, servir de ejemplo y simbolo, a demds
de proporcionar un colchon a la responsabilidad.

En cuanto a la asignacion de las necesidades del grupo, la funcién
principal es la creacidn de un ambiente adecuado para facilitar la obtencién
de objetivos individuales diferentes de los de la organizacién. El dirigente
administrard premios y castigos, servird de representante del grupo
tanto interna como externamente, dard guia y consejo a los miembros,
pugnarad por la seguridad de éstos, facilitara el desarrollo personal,
elc.

PLANIFICACION. El dirigente tiene la responsabilidad de planificar
las actividades del grupo y coordinarlas con los objetivos a través de la
fijacidn de politicas y normas; establecer procedimientos y aplicar métodos.
Ademds de evaluar, de tiempo en tiempo, la orientacién general de la umdad
que dirtge en relacton con los objetivos.

ORIENTACION DEL TRABAJO. El dirigente tiene que integrar sus
recursos humanos y fisicos en un todo operacional para tener una mayor
eficiencia en el ahorro de esfuerzos. Divide el trabajo, delimita jurisdicciones,
nombra personas a quienes delega autoridad y asigna medidas fisicas de
trabajo.
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CONTROL DE LA ACTUACION. Sélo se puede establecer el conirol si
se tienen estdndares o guitas para medir la actuacién. Generalmente los
grupos establecen normas de operacién y productividad, los cuales aplica el
grupo utilizdndolo soctalmente para volver a los miembros desviados al carril.
El control social es aplicado no tan sélo por el lider sino también por los otros
miembros del grupo.

ASIGNACION DE PAPELES. Dentro de un grupo aveces cada
miembro juega el papel que mds se adapta a su personalidad, por ello claro
estd que el lider no es el unico que asigna papel. Sin embargo, en tiempos de
crisis o en los cambios, el lider toma la iniciativa para asignar papeles
temporales para ajustar la actividad del grupo a la situacién.

FOMENTO DE LA COMUNICACION. Es a través de la comunicacidn
que el ejercicio del poder puede llevarse a cabo. La estructura de la
comunicacion estard en consonancia con el estilo de liderazgo, pero
independientemente, del volumen de comunicacion que fluya por un estructura
determinada. St el lider con su propio efemplo facilita la comunicacién de dos
vias, el mnintmo de ésta para que el grupo funcione se alcanzard mds pronto.

SERVIR DE MAESTRO A LOS SUBORDINADQOS. En términos
amplios, toda experiencia vivencial constituye un acto de aprendizaje, ya sea
positivo o negativo. Aprendemos de las personas y del medio que nos rodea, lo
que condiciona y refuerza nuestro comportamiento, de tal manera que dentro
de una organizacién los subordinados estdn situados dentro de un ambiente
de aprendizaje, por lo tanto el lider debe realizar eficientemente sus funciones.

SERVIR DE EJEMPLO Y SIMBOLO. El administrador debe de estar
consciente de que su ejemplo positivo es indispensable, si quiere evitar
aprendizaje negative de los subalternos. El lider sirve de simbolo de las ideas v
objetivos del grupo.

PROPORCIONA UN COLCHON A LA RESPONSABILIDAD. El lider
sirve como substituto de la responsabilidad, dando seguridad a las acciones de
otros, esto es que en ocasiones el lider debe cargar con la responsabilidad de
clertas acciones que estan fuera de las reglas corrientes.

ADMINISTRACION DE PREMIOS Y CASTIGOS. Un aspecto
imporiante en el aprendizaje de actitudes v hdbitos positivos es el
reforzamiento de ellos a través de las recompensas. En cambio las actitudes y
acciones negativas deben ser penalizadas.

72




Para udministrar los premios y castigos, el dirigente debe tratar de ser lo mds
Justo posible para lograr su efectividad y estos deben aplicarse de inmediato
para condicionar la conducta en la direccidn correcta.

SERVIR COMQO REPRESENTANTE DEL GRUPQ. El lider representa
al grupo y a sus miembros por lo tanto, él recibird tanto las llamadas de
atencién. como las felicitaciones. Para aumentos de sueldos, permisos
especiales, cambios de actividades, etc., los miembros pedirdn a su jefe que los
consigne con sus superiores. También el lider serviréa como puente entre
persoias ajenas a la organizacion y a sus subordinados.

6.4 ESTILOS DE LIDERAZGO
Los estilos de liderazgo son:
aj Dictatorial
&) Autocrdtico
¢) Democrdtico
d} Laissez Faire

DICTATORIAL. Este es uno de los estilos extremos, donde el lider se
asigna todos los derechos y realiza él sélo la toma de decisiones. La motivacién
es negativa, ya que se utiliza el castigo, la amenaza, la prohibicion, la
reduccién de estatus y el despido. Este tipo de lideres fabrica su propio modo
de pensar y no permiten desviaciones del mismo. En la actuclidad este esiilo
de liderazgo, a largo plazo originaria baja moral e insatisfaccién.

AUTOCRATICO. En este estilo el dirigente tiene centralizada la toma
de decisiones, y uliliza tanto la motivacion positiva como negativa con los
subordinados. Exige la lealtad absoluta y estda dispuesto a salisfacer las
necesidades individuales a cambio de la observancia de sus politicas y
dérdenes. Este estilo de direccion no es efectivo ya que obstaculiza el desarrollo
de los subalternos; el grupo no funciona si el lider no estd presente vy la
productividad estd en funcién de lo eficiente o ineficiente del dirigente.

DEMOCRATICO. Es el lider participative, que a descentralizado la

autoridad y la toma de decisiones, y que motiva positivamente a los
subordinados.
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El dirigente democrdtico promueve la iniciativa y el aprendizaje al compartir
actividades y decisiones con sus subordinados. También se afirma que este
tipo de liderazgo lleva a los subordinados a niveles de productividad mds
altos.

Este estilo ha sido considerado por mucho tiempo como el ideal hacia el
cual deberian los administradores tratar de llegar. Pero la realidad demuestra
que el estilo de liderazgo de cada individuo estd influenciado fuertemente por
su propia personalidad.

LAISSEZ FAIRE. En este estilo de liderazgo, los subordinados toman
generalmente las decisiones y fijan sus propios objetivos, prdcticamente no
contiene liderazgo, provoca desconcierlo y crea el caos.

6.5 ENFOQUES DE LIDERAZGO

ENFOQUE SITUACIONAL. En el enfoque situacional se cree que no
existe un tipo ideal, sino que la efectividad de un estilo de direccion depende de
lo  situacion total. Tiene una situacién relaotivista, evitando hacer
generalizaciones y dirigiendo la atencion a situaciones particulares, las que se
asumne tienen caracteristicas peculiares cada una de ellas.

ENFOQUE CONDUCTUAL. Los enfoques conductuales y actitudinales
conjugan tanto la orientacion de la administracién cientifica, cuyo énfasis
estd en la racionalizacion de las operaciones para la consecucién efectiva de los
objetivos, asi como de las relaciones humanas que hacen hincapié en las
satisfaccion de los subordinados.

ENFOQUE DE LA MALLA DE DIRECCION (MANAGERIAL GRID).
Este enfoque clasifica los estilos de liderazgo de acuerdo con una combinacién
entre inlerés por la persona y el interés por la produccion. Dentro de una
escala del uno al nueve se efectiian dichas combinaciones, segin el interés
mdximo del lider en dichas magnitudes. La combinacién 1-9, por ejemplo,
tiene la ctiqueta de country club, en vista del bajo interés por la produccién y
alto interés por las personas, aiin a costa de la primera. En cambio la
combinacién 9-1, de tarea, muestra lo contrario. La combinacion ideal es la de
9-9, o sea lo direccion de equipo, donde se da la importancia tanto a la
produccién como a las personas.(3)

6.6 TIPOS DE LIDERES

Existen muchos modos en gue los lideres pueden influir en los demds.
En realidad cualquier direccion de un individuo que contribuya a los
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objetivos del grupo de un modo que difieren significativamente de los demds
miembros, puede considerarse como una especie de liderazgo.

EL ADMINISTRADOR. Las dos teorias principales de todo
admunistrador son la de dirigir y la de llevar a cabo sus planes.

EL BUROCRATA. Son los individuos que ocupan una posicién en los
niweles medio e inferior de la jerarquia y que tienen a su cargo una labor mds
o menos en la direccion y en la supervisién de los procesos de la direccién.

EL QUE DETERMINA LA POLITICA. Por lo general este individuo
forma parte de las juntas de directores o de legisladores, puede ser un
administrador que funge como consultor principal de los grupos, dicta la
politica una vez que ésta ha sido determinada, él es quien la lleva a cabo.

EL EXPERTO. Este individuo sirve como asesor de los miembros del
grupo, que dictan la politica, y de los administradores, desemperia el rol de
comentcdor critico, persona de especiales recursoes.

EL IDEQLOGQO. Es un especialista en ideas y creencias,; se interesa en
las teorias bdsicas que entrafian diversas formas de conducta social, su afdn
de dirigir sobre un patrén de convicciones sobre las cuales deben de ser los
objetivos del grupo y la manera de alcanzarlos.

EL CARISMATICO. Son los lideres cuya atraccién son en gran parte
emocional. La mayoria de lideres que triunfan es porque tienen cualidades por
las que sus seguidores pueden identificarse con ellos.

EL POLITICO. Determina la politica a seguir, ¢ menudo es un
ideclogo, y debe tener algo de carisma para ser elegido, frecuentemente obra
cono un empresario 0 un individuo de negocios particular. Los politicos
alcanzan objetivos para si mismos, para sus amigos y para las personas que
los eligicron mediante complicados sistemas de negociaciones y convenios.

LA FIGURA PATERNA. Los roles de los lideres se parecen a menudo a
la de nuestros padres: alientan, guion, castigan, exhortan, reprenden,
recontpensan, ele.
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Hay dos tipos de lideres paternos. Los dominantes, prohibitivos,
unitivos. exigentes y autoritarios corresponden al primer tipo "figura
paternal”. El otro tipo cuida, protege, comprende, ayuda y tranquiliza "figura
maternal”.(4)

6.7 SOLO PARA EMPRENDEDORES

Los lideres de hoy para el maiiana deben estar equipados con una serie
de herramientas que les permitan tener resultados dptimos en la aventura de
la direccién de las empresas.

La visién del emprendedor debe ser tal, que le permite en todo instante
cumplir con sus roles vitales de innovador, equilibrador y concentrador,
teniendo la flexibilidad suficiente, en todo lo que planea, para llevar a su
organizacién a permanecer en la cumbre.

En pocas palabras, el emprendedor debe ser un lider que
conozca de administracion para gue coordine los recursos y los
esfuerzos, y asi logre productividad, calided, excelencia y
competitividad.

Los nuevos tiempos y los que vienen requieren que el emprendedor osado
trabaje con calidad, no sélo él, sino todo su equipo, que provea de los
satisfactores que demandan, no sélo el cliente o el usuario, sino todas las
partes interesadas, ya que de ello depende que se convierta en lider exitoso.

La versatilidad del emprendedor deberd ser tal, que le permita
conjuntar los esfuerzos multidisciplinarios de su grupo de trabajo y convertirse
en un facilitador para lograr la interdiscipline de un equipo capaz, enfocado
al servicio constante de calidad.

Ya no basta querer y tener la voluntad de hacer. Lo que se

necesita es ser... con conocimientos, para hacer y tener. ; El "ahi se
va,” va se fue !. (5)
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7. DIMENSIONES DE LOS SERVICIOS
DE LA CALIDAD AL CLIENTE

Muchas veces los tomadores de decisiones organizacionales enfocan la
mayor parte de sus esfuerzos a la obtencién de ganancias, preocupdndose mds
por las formas de cémo obtenerlas (dimensisn de los procedimientos) y
descuidando la dimensién personal (gente, colaboradores), que son la clave
importante para el éxito de un organismo.

Hoy en dia los organismos de toda indole tendrdn que cambiar
estrategias restringiendo recursos y aprovechando al mdximo sus capacidades.
Asi pues, el organismo que carezea de una cultura de servicio integral tendrd
que atravesar por un proceso de cambio de actitudes para ofrecer buena
atencién al cliente o a los usuarios y hacer frente a los retos competitivos en
beneficio propio, del cliente, del organismo y del pais.

7.1 ;QUE ES EL SERVICIO?
El servicio es un producto intangible.

Caracteristicas que se atribuwyen al servicio:
1. Intangibilidad

2. Heterogeneidad

3. Inseparabilidad (produccisn-consumo)
4.Caducidad

La intangibilidad no se puede ver, oler, probar, tocar.
La heterogeneidad. Los servicios son dificiles de generalizar, ya que
varian al tratarse de una actuacidn por seres humanaos.
entradas accidén salidas
Inseparabilidad----Produccién---Consumo---Satisfaccién. Se dice gue es
inseparable, porque en el momento que se realiza se consume.
Caducidad. Si un servicio no se usa en su oportunidad, pierde la

capactdad de servicio. '
7.2 ;QUE ES CALIDAD?
Calidad es dar al cliente lo que pida.

Calidad = Actitud
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L+ idea es que la calidad es una actitud que debe comenzar en la cima
de la oix . anizacién y filtrarse hacia abajo.

Alto valor en el servicio, es:

1. Conocimiento del producto o seruvicio
2. Cortesia y rapidez (actitudes)
3. Atencién personalizada

Fuctor determinante de un ser humano es la actitud, muchas veces una
buena atencidn supera la lentitud y desconocimiento.

Actitudes. Las actitudes son indicadores de conducta, sus mediciones se
deben interpretar como sintomas y no como hechos; son inlerferencias de las
observaciones, expresiones de la conducta.

La expresién de las actitudes es un acto social que presupone una
audiencia que pude entender esa expresion.

Actitud es la manera en que comunicamos nuestro sentimiento a los
demds.

Cliente. El cliente es la persona que compra bienes o servicios, éste es lo
mds tnportante para un organismo, al que se le debe brindar atencidn,
calidad, servicio basado en deteccién de necesidades.

Por lo tanto, el cliente espera ser tomado en serio y con respeto mediante
una accion inmediata en tiempo y hora, con rapidez y de buen modo, ademds
requtere de paciencia y de ser escuchado.

7.3 DIMENSIONES DE LOS SERVICIOS
DE CALIDAD AL CLIENTE.

Los servicios de calidad al cliente constan de dos dimensiones
integrales:

I. La dimension de los procedimientos. Es sistemdtica por
naturaleza. Trata de los sistemas de presentacidn de los servicios e incluye los
procedimientos de cémo hacer las cosas. También contempla los mecanismos
para hacer frente a las necesidades de los clientes. Este aspecto de los servicios
es la dimensidn de los procedimientos de los servicios al cliente.
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2. La dimension del personal. Mientras que la dimensidn de los
procedimientos es fria, racional y sistemdtica; ésta es calidad con frecuencia
irracional y ciertamente imposible de predecir. Este es el aspecto humano de

los servicios, interpersonal por naturaleza. Comprende las actitudes,
conducias y destrezas verbales, que siempre estin en las interrelaciones de
servicios personales. Este aspecto de los servicios es la dimensién personal de
los servicios al cliente.(1)
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4. HIPOTESIS
* Cuanto mayor sea la falta de motivacién en los empleados, tanto mayor serd
la apatia de estos en la realizacién del trabajo.

* Cuanto menor sea el grado de identificacién con los objetivos de la
organizacion, tanto menor serd el poder alcanzarlos.

* Cuanio mayor sea la inconformidad con el trabajo realizado, tanto mayor
serd la ineficiencia en los resultados.
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5. METODO CIENTIFICO
Y
TECNICAS E INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE DATOS
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5. METODO CIENTIFICO

El estudio del método cientifico no es reciente, numerosos hombres de
ciencia v sobre todo filésofos se han dedicado a su andlisis: ya Galileo, Newton
y Descartes, por mencionar algunos, se preocupaban no sélo por los problemas
que pudiera resolver la mente humana, sino, ademds por el procedimiento
para resolverlos; ellos se percataron de que dicho procedimiento debia basarse
en ‘ciertas reglas” para que condujera a resultados veraces y confiables. Puede
decirse que tales reglas, son sentido comin organizedo y se aplican a
problemas cientificos, técnicos e incluso de la vida diaria, y de su estudio se ha
obtenidoe lo que se llama método cientifico.(1)

El método cientifico se define como: El conjunto de reglas que
senalan el procedimiento para llevar a cabo una investigacion.

Ese conjunto de reglas debe partir de principios muy claros, logicos y
evidentes, llamados postulados del método cientifico, que serviran para dar
validez légica a las reglas de dicho método.

Estos postulados pueden diferir de una autor a otro; por tal motive no es
conventente ni adecuado tratar de itmponer ningin criterio. En este caso se
adoptardn los de A. Rosenblueth, quien hizo un resumen claro de éstos, en los
cuales se basa la ciencia moderna. De tales postulados se destacan los
stgulenites:

a} " La custencia de un Universo o realidad exterior: la materia o sustancia de
los fildsofos”

b) " La posibilidad de hacer observaciones, abstracciones y juicios”

¢) " La validez de la Légica”

d) " La existencia de uniformidad o regularidad en la naturaleza”

¢e) " La necesidad de someter a prueba experimental todas las hipdtests, leyes y
teorias”.
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REGLAS DEL METODO CIENTIFICO

Una vez conocidos los postulados del método eientifico, toca el turno a
las reglas, un posible enunciado de ellas es el siguiente:

a) Analizar el problema para determinar lo que se quiere, formando la
hipétesis de trabajo para dar forma y direccion al problema que se estd
tnvestigando,

b} Coleccionar los hechos pertinentes.

¢) Clasificar y tabular los datos para encontrar similitudes, secuencias y
correlaciones.

d} Formular conclusiones por medio de procesos logicos de inferencias y
razonamientos.

e) Probar y verificar conclusiones.

Como aumentaron los conocimientos de diversa indole sobre la
naturaleza, fue necesario agruparlos segin su afinidad; de manera que cada
uno de ellos dio lugar a las diferentes ramas de la ciencia. Ahora bien, puesto
que las diversas ramas de la ciencia tienen sus propios problemas, han

desarrollado diferentes métodos para resolverlos, sin embargo, eso no quiere
decir que cada rama de la ciencia sélo pueda usar un método particular.

Es importante mencionar que los juicios y andlisis de la filosofia, son
decisivos en la elaboracién de un método cientifico y se han logrado producir
metodos muy valiosos.

Euntre los métodos cientificos mds conocidos se encuentran:

a) Método de casos

b) Método estadistico

¢} Método induetivo

d) Método deductivo
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. ej Método experimental

METODO DE CASOS

Al observar un misme fendmeno social, como puede ser conducta,
actitudes o valores, es frecuente encontrar tanto patrones o situaciones
diferentes, como grupos sociales se tengan en estudio.

En el método de casos, la situacion es nueva, la observacién es tnica y
por ello, sélo se puede tomar nota de todas las condiciones que se consideren
pertinentes a el caso, con la esperanza de que alguna o algunas de las
variables anotadas sean relevantes. En forma automdtica el observador
(investigador) hace hipétesis acerca de cuales son los datos importantes. Este
método se usa en ciencias socieles, donde la experimentacién con seres
humanos presenta serios problemas de repetibilidad y ética.

METODO ESTADISTICO

El inétodo estadistico se aplica en casi todas las ramas de la ciencia, y
en general es necesario emplear la teoria matemdtica de la probabilidad para
interpretar sus resultados.

En ciencias sociales, la estadistica toma especial importancia cuando se
dispone de informacidn concerniente a un gran niimero de casos que se
clasifican para detectar correlacién entre variables que puedan escribirse en
formo cualitativa o cuantitativa, por medio de una expresién matemdtica que
se tnterpretard con ayuda de la teoria de probabilidades.

METODO DEDUCTIVO

£l método deductivo analiza las consecuencias de la hipétesis, inducida
a partir de observaciones particulares, dichas consecuencias se deben hacer sin
violar las leyes de la légica y las matemadticas y ademds ser coherentes con las
leves establecida por la ciencia en cuestién.

METODO INDUCTIVO

El método inductivo utiliza la informacién generada tanto del método
de casos como del estadistico, para tratar de inducir una relacién que incluya
no sélo los casos particulares ya estudiades, sino que ademds permite
generalizar otros.
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La induccidn constituye una labor de sintesis en la que apartir. de
resultados particulares, se intenta encontrar relaciones generales que
expliquen no sélo los casos particulares estudiados, sino la prediccidn de
nuevos por verificar.

METODO EXPERIMENTAL

El método experimental se basa en la observacién de fenémenos y en la
realizacién de experimentos. La observacion es el conjunto de datos que se
tienen al observar lo que sucede en un fenémeno que puede estar dentro o fuera
de nuestro control. Este método se aplica principalmente en las ciencias
llamadas naturales.

TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA
RECOLECTAR INFORMACION

Las téenicas y los instrumentos para recolectar informacidn, nos deben
permitir allegarnos de informacién vélida y confiable para probar las
hipdtesis, y obtener un conocimiento objetivo y completo del fenémeno que se
tnuestiga.

Obedeciendo a su origen, la informacién se clasifica en primaria y
secundaria: la primaria es aquells que se obtiene directamente mediante
cuestionarios, cédulas de entrevista, guias de investigacion, observacién
ordinaria participante entre otras. La segunda se refiere a la que se extrae de
fuentes documentales (censos, estadisticas vitales), empleando fichas de
trabajo o mediante cuadros estadisticos. La informacién secundaria, segiin sea
el caso, puede complementar ¢ lo primaria o servir de base para efectuar el
andlisis del problema.

OBSERVACION: ORDINARIA Y PARTICIPANTE

La observacién ordinaria es aquella en la que el investigador se
encuentra fuera del grupo que observa, es decir, no participa en los sucesos de
la vida del grupo estudiado.

La observacién participante es aquella que se efectiia dentro del
grupo, donde el investigador participa en los distintos actos y manifestaciones
de la vida del grupo social. Esta informacidn permite adentrarse en las tareas
cotidiunas que los individuos desarrollan, conocer mds de cerca las
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expectativas de la gente; sus actitudes.y conductas ante determinados
estimulos; las situaciones que los llevan a actuar de uno u otro modo. En este
caso, el tnvestigador se desenvuelve con naturalidad dentro del grupo, es decir,
se integra de lleno a las actividades que realizan sus componentes.

ENCUESTA

Esta técnica consiste en recopilar informacidn sobre una parte de la
poblacién denominada muestra. La informacion recogida pedrd emplearse
para un analisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la magnitud de
los problemas que se suponen o se conocen en forma parcial o imprecisa. Los
instrumentos que pueden emplearse para levantar una encuesta son el
cuestionario o la cédula de entrevista.

Disefio del cuestionario. Cade una de las preguntas deben estar
dirigidas a conocer aspectos especifices de las variables objeto de andlisis. La
exploracion de las mismas puede hacerse con una o varias preguntas y en
ocasiones una sola interrogante servird para indagar sobre dos o mds
variables. (2}

Los cuestionarios son, esencialmente, entrevistas autoplaticadas. Se
proporciona al entrevistado un conjunto de preguntas impresas. Este la lee y
las contesta, ya sea escribiendo su respuesta o sertalando una de varias
respuestas alternas predeterminadas. Permite la recoptlacion simultdnea de
informacion de muchas personas en la organizacién. Con los cuestionarios
con respuestias fijas se puede realizar un andlisis cuantitativo en un breve
periodo de tiempo, permitiendo un tiempo total relativamente corto.

Una de las opciones disponibles ol utilizar un cuestionario es si las
respuestas se disefian como abiertas o fijas.

En el cuestionario utilizado en la investigacién se pide al entrevistado
que conteste a una pregunta o declaracion marcando un punto en una escala
de grados variables, de acuerdo o desacuerdo, de satisfaccién o insatisfaccion,
ete,

Los cuestionarios pueden ser estdndares o disefiados a la medida de
una sttuacion . Los cuestionarios esténdares tienen un conjunto
predeterminado de preguntas, destinadas para ser utilizadas en casi cualquier
situacion. (3}
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METODOLOGIA Y TECNICA UTILIZADA PARA RECOLECTAR
INFORMACION EN APOYO A LA INVESTIGACION

La metodologia seleccionada para ser wtilizada en la presente investigacion fue el
“método de casos” ya que éste es utilizado cuando se observan fenomenos sociales donde
es frecuente enconirarse con tantos patrones o situaciones diferentes como grupos sociales
se estén estudiando. Cada situacidn es nueva por ello la observacion es tnica, asi que toma
nota de todas las condiciones que se consideren pertinentes al caso a observar para poder
llegar a variables que sean relevantes.

En cuanto a las técnicas para recolectar informacion se juzgé canveniente utilizar
“la informacion participante” y “la encuesta”, la primera en virtud de gque el universo es
pequefio y que los fenomenos han podido vivirse y experimentarse por la autora de este
irabajo. De primera fuente se puede obiener informacion de una serie de situaciones y
Jformas de conducia aprovechables para poder fomentar la calidad, el ambiente laboral, la
calidez, el involucramiento ¢n el trabajo, Ia satisfaccidn personal entre otras.

Por lo que toca a la técnica de encuesta y dado que el universo, como se menciond
supra es pequeno, no es el caso determinar wna parte de la poblacion 1oial por muestreo,

ya que se aplicaron los cuestionarios a cada une de los individuos que lo componen.

A continuacion se muestra la estructura orgdnica de la subdireccion administrativa.

DIRECCION

SUBDIRECCION
DEPARTAMENTO DE PERSONAL SERVICIOS CONSERVACION ABASTECIMIENTOS
FINANZAS SISTEMAS GENERALES :
| 1 1 I
OFICINA DE COSTOS FUERZA DE SERVICIOS SUB-ALMACEN
Y PRESUPUESTOS TRABAJO BASICOS
1 I 1 1
OFICINA DE CONTROL DE JEFEDE FARMACIA
CONTABILIDAD PRESTACIONES CONSERVACION
1
CONTROL DE
INVENTARIOS




El total de empleados trabajando en el drea Administrativa de éste
Hospital es de 102 entre jefes y operativos, a los que se les debid haber aplicado
91 cuestionarios que corresponden solamente a los trabajadores operativos
(secretarias, empleados de intendencia, camilleros, mensajeros, entre otros) y
que conformaria el universo total, sin embargo, es menester menctonar que
solamente contestaron 63 cuestionarios del total aplicado y que corresponden
al 69% de la poblacién objeto de estudio.

Sin aducir ¢ razones especificas 24 trabajadores no contestaron el
cuestionario, uno dijo que habia olvidado sus antecjos y tres argumentaron no

tener tiempo, por estar retrasados en su trabajo.

Considerando lo anterior y para efectos de aplicacion de la téenica, se
decidié retomar como universo los 63 cuestionarios contestados.
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6. INTERPRETACION
DE LA
INFORMACION
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6. INTERPRETACION DE LA INFORMACION
DERIVADA DE L.OS CUESTIONARIOS

De la informacién obtenida al aplicar la técnica de encuesta y del
andlisis de ésta se desprende que en primer lugar, que las hipdtesis quedaron
comprobadas, en funcion de que se determiné la desmotivacién de los
empleados para realizar su trabajo, asi como su inconformidad hacia el
misnio y por ende la inexistente aftliacién hacia la organizacién.

De igual manera los objetivos de la investigacion se cubrieron en virtud
de que se obtuvo informacién relevante para determinar que las relaciones
interpersonales y grupales son deficientes al igual que la comunicacién, tanto
por parte del jefe como del trabejador, lo que origina descontento en los
iltimos.

Por otro lado, en gran parte de la poblacién estudiada se identificé que
las actividades desempefiadas son del completo agrado de los trabajadores,
sin embargo, lo realidad arroja otro dato de acuerdo a los comentarios
aportados por los mismos, lo cual resulta contradictorio ya gue éstos no se
sienten plenos y piensan constantemente en cambiar de actividad.

Entrando en el ambito téenico, de la interpretacién del cuestionario, se
deriva que los trabajadores se sienten frustrados porque la mayoria no tienen
reconocimiento por su desempeno, siendo que el trabajo frecuentemente brinda
oportunidades para ello; piensan que a pesar de no haber tal reconocimiento
stempre logran o cumplen con los objetivos de trabajo satisfactoriamente, lo
que resulta una contradiccién si hablamos de que los empleados no estdn
motivados para realizar sus labores; de tgual manera contestaron que la
eficiencia en el trabajo puede medirse con los logros, éxitos o simplemente con
el adecuado desempeno, lo que resulta también contradictorio, si tomamos en
cuenta que para la mayoria, el trabajo no es interesante y no los estimula. Por
éste motive los trabajadores no se desempeiian con la calidad y eficiencia que
se requiere y se conducen con poco entusiasmo, como muchos de ellos
expresaron a la investigadora.

Por otro lado la confianza depositada en el jefe es casi total para todos
los trabajadores, sin embargo, la comunicacién es defictente por ambas partes,
lo que denota una contradiccion mds, de la que se concluye la inexistente
untformidad del grupo hacia el jefe en la comunicacion eficiente y en el sentido
de pertenencia a la organizacién, ademds el espiritu de equipo es nulo, lo que
comprueba que los empleados no se sienten tomados en cuenta dentro de ésta
(no se buscan sus ideas) y no hay involucramiento con la empresa.
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En cuanto a los objetivos fijados para el desemperio del trabajo, en una
organizacién formal y mds ain sindicalizada, los trabajedores realizan sus
labores por odrdenes del jefe, de acuerdo a su conveniencia, capacidades y
limitaciones. En éste caso particular los empleados se limitan a realizar lo que
se les ordena sin usar su iniciativa o ir mds alld; sin importar que esto
signifique un reconocimiento adicional que resultaria muy gratificante y que,
ademds, todos los trabajadores argumentan estar buscando.

Sin embargo, y a pesar de que el trabajo eficiente se puede medir, como
fue manifestado, en la mayoria de los casos; en departamentos tales como
Servicios Bastcos (intendencia, camilleros) los empleados se sienten incapaces
de utilizar plenamente sus facultades para lHevar a cabo su trabajo. En el caso
de los demds departamentos los trabajedores confian en su capacidad de
Servicio.

Conforme a las responsabilidades que cada uno tiene que cumplir se
enconiré que éstas se llevan a cabo salisfactoriamente, segiin las respuestas
arrojadas por los cuestionarios. A pesar de que los empleados no estdn
tnvolucrados con la organizacion, tienen que cumplirse las actividades
asignadas sin importar que el resultado final sea de poca calidad, como sucede
en la realidad.

Pasande a otro punto les trabajadores estdn dispuestos a recibir los
comentarios negativos relacionados con su trabajo de manera constructiva, ya
que de éstos se puede aprender algo que les ayude a mejorar como personas,
ademds, de "mejorar las relaciones con el grupo de trabajo" y asi mismo, con
la sociedad; siempre y cuando los comentarios no sean ofensivos y no los
pongan en ridiculo delante de sus companeros.

De lo anterior se desprende que st hubiera una retroalimentacién mutua
aunada a una buena comunicacién, previsiblemente mejorarian las relaciones
interpersonales (trabajador a trabajador, trabajador a jefe, trabajador hacia
su grupo de trabajo y viceversa) notablemente.

Aunque la mayoria de los empleados sienten aceptacion por parte de su
grupo, las relaciones son muy superficiales, no hay afiliacién con éste porque
actiian por intereses propios; cabe mencionar que existe respeto por los demds y
se aceptan como son, pero no hay interés genuino por las ideas y sentimientos
de cada uno.

De lo anterior se desprende que los trabajodores estdn desorientados y
tienen un criterio indefinido por lo que incurren en las contradicciones que se
han venido seialando. No saben hacia donde encaminar sus
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responsabilidades en el trabajo, no les interesan las relaciones personales y
estdn a la defensiva de cualguier situacién.

Considerando el andlisis de la informacién proporcionada por la
técnica de encuestas y de la observacidn participante, asi como el apoyo que
nos brinda el marco tedrico-conceptual; el clima existente en la organizacion
varia dentro de la misma segiin el humor de los individuos, por tal motivo se
viven microclimas en cada departamento (en ningiin caso es bueno), en donde
los trabajadores esldn inmersos en una atmoésfera de miedo, amenazas y
ocasionalinente de recompensas. Cabe mencionar que en algunos
departamentos como es el caso de: Conservacion y Servicios Bdsicos hay poca
interaccidn entre los superiores ¥ los trabajadores, la comunicacion con éstos
no existe mas que para las instrucciones espectficas y el ejercicio del mando.

En los departamentos restantes el clima estd dado en funcién de la
confianza complaciente hacia los trabajadores y la interaccion es igual, las
relaciones se dan cuando se requiere ayuda de otros, no hay companerismo,
existe comunicacién pero ésta no es eficiente.

OBSERVACION PARTICIPANTE
De la observacion participante se desprende lo siguiente:
ACTITUDES FRENTE AL TRABAJO

Los trabajadores estdn conscientes de las labores que deben realizar,
las actitudes frente al trabajo varian y en algunos casos son extremistas,
mientras unos realizan su trabajo con la mejor disposicion cumpliendo sus
responsabilidades, para otros y en su gran mayoria el trabajo es solamente la
manera de realizar las actividades que les permiten "subsistir”, a través, de un
pago "mal remunerado”, con condiciones fisicas (ambientales) deficientes y con
herramientas para llevar a cabo sus labores, insuficientes, asi pues, muchos
trabajadores tienen que hacer desembolsos de su cartera para adquirir los
instrumentos que conduzcan a la realizacién sus actividades. Este problema se
presenta con mayor frecuencia en el drea de oficinas.

En este sentido el desconlento que se da en el trabajo se debe a la falta
de comunicacién, que como se ha venido enfatizando no es buena y si
asociamos esto a la reparticién deficiente de las herramientas de trabajo,
resulta el tan mencionado disgusto de los trabajadores, asi como la deficiencia
en el resultado final del trabajo.
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En general todos estan conscientes de que las labores se deben realizar,
¥y nunca se han presentado problemas relativos a ineficiencias laborales muy
marcadas o de consecuencias que agraven la condicién de los empleados y de
los asegurados; en los primeros en cuanto a accidentes por negligencia o
ineptitud que hagan responzables a los realizadores del trabajo y en los
segundos en el tiempo de estadia en el hospital; cabe mencionar que si existe
ineficiencia en el drea hospitalaria, ésta queda fuera del contexto
administrativo y fuera del marco de ésta investigacion.

Por otra parte cuando los trabajadores se sienten frustrados, loman
actitudes de no acepiacién hacia la organizacion. Una manera de protesta y
malestar por esto es o través del ausentismo (en el departamento de Servicios
Bdsicos es muy allo) que estd ligado a la percepcién de un clima malsano. Lo
anterior se da cuando los empleados se siente maolestos, presionados o
insaiisfechos, lo cual se ve reflejado en el desempefio general de las labores, de
tal manera que, cuando un empleado se ausenta, se pierde esa mano de obra
que alguien mds tiene que cubrir, ocasionando en éste dltimo, desagrado por el
doble trabajo que estd realizando y que no se le va a remunerar o reconocer.

Lo anterior, como se ha venido mencionando tiene un reflejo en el elima
y en la productividad de la organtzacién, asi como en la prestacién del servicio
gque estq brindando (muy grave). En primer lugar porque cuando existen
climas hostiles, es desagradable estar o permancecer en el lugar de trabajo y la
realizacion de las actividades se hace por debajo del minimo, como reflejo
resulta la creacién de circulos viciosos causantes de la formacion de sistemas
ineficientes (sistema como organizacién), ademds de sobrecargas de trabajo
que ocasionan inconformidad en los trabajadores.

ACTITUD FRENTE A LOS JEFES

La actitud de los trabajadores hacia los Jefes varia en cada
departamento ya que la manera de llevar el liderazgo es distinto en todo, por
lo tanto, en algunos casos existe inconformidad de los trabajadores hacia el
jefe v en otros del jefe hacia los trabajadores (en éste ultimo el descontento se
presenta ocasionalmente ya que los jefes se sienten satisfechos por los
resultados, lo que denota que no hay involucramiento de éstos hacia los
problemas personales y laborales de los empleados) y no les permite darse
cuenta que ésie es un punto por el que pueden empezar a atacar los problemas
existentes en el hospital, ya que el "recurso” mas importante de toda
organizacion y el que permile que ésta funcione y tenga éxito cuando se maneja
adecuadamente es el recurso humano.
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En otros departamentos las relaciones jefe-trabajador y viceversa se
quedan solamente en la simple correspondencia laboral, donde el trabajo
transcuirre diariamente sin novedad y las relaciones no trascienden, aunque
también existe descontento, éste se resuelve fdcilmente via comunicacién a
pesar de que ésta es deficiente,

ESPIRITU DE GRUPO

El espiritu de grupo es cast nulo en el drea administrativa, la ayuda a
los demnds esta muy restringida por el pensamiento que se tiene: "vo ya hice
mi trabajo, que él haga el suyo, porque si lo avudo, después va a
querer gue lo haga todos los dias y esa no es mi responsabilidad” De
acuerdo con esto, los trabajadores no estin conscientes de que el realizar las
tareas en grupo facilitaria la labor y se alcanzarian niveles altos de
satisfaccién, porque se estaric en una interaccién humana donde se
intercambiarian experiencias y se compartirian las actividades realizando las
mismas mads rdpido y con calidad. ‘

Sin embargo, la ayuda a los integrantes nuevos si se da, porque las
actividades a desarrollar se aprenden sobre la marcha y resultaria poco
prdctico o brindar dicha ayuda ya que reperculiria en costos mds elevados
para el departamento administrativo y para la organizacién en general,

Pero de acuerdo a los comentarios que llegaron a la investigadora, los
motivos que tienen para enserniar a los integrantes nuevos, son porque no van a
permanccer mucho tiempo en el drea o departamento en cuestién y no resultan
un peligro en caso de querer remplazar a un trabajador base. Paralelamente,
cuando un trabajador de base *** guiere aprender alguna actividad
realizada por otro comparero, la avuda es negada por el temor y la
tnseguridad que tienen.

El tiempo de permanencia de los integrantes nuevos estd condicionado
por el contrato que va desde un dia hasta veintiocho, debido a que es
consitderado como personal sustituto en relacion directa con el puesto y
categoria para el que fueron contratados.




*** La fuerza de trabojo del Seguro Social se integra con diversos tipos de controtacién, entre otros, con personal:

- 01 de confianzs
- 02 de base

- (3 temporal

- 07 becade

- 08 sustituto

- 09 residente

E! personal de base, que‘ es ¢l de mayer ocupacitn, esid integrado, entre otras, por las colegorias siguientes:

- Enfermera

- Medico

- Auxiliar de intendencia

- Asistente medico

- Auxiliar universal de oficinas
- Técnico polivelente

También debe considerarse el personal de las siguiente areas:

- Trabgjador social

- Laboratorio

- Farmacia

- Dietologia

- Estadistics

- Sistematizacién

- Almacén

- Biblioteca

- Construccidn y Conservacién

VOCACION DE SERVICIO

El  servicio brindado al derechohabiente por los diferentes
departamentos, es bueno a secas, se atiende con cortesia y se orienta, no
obstante, los trabajadores expresaron que en ocasiones es dificil tratar a la
gente que llega a solicitar informacién, porque algunos toman actitudes
agresivas y prepotentes, consecuencia del mal servicio dado por otras dreas y
por la fama que tiene el Seguro Social de brindar el mismo con poca calidad y
calidez.

Sin embargo, en el modulo de atencién y orientacion al derechohabiente,
el servicio es deficiente, los empleados que tienen a su cargo esa
responsabilidad se ausentan gran parte del tiempo asignado, por lo que en este
sentido, hay que hacerle comprender al trabajador, que son parte de la
Institucion y el reflejo que den de si mismos, es el reflejo que estdn dando a la
Entidad.
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7. RECOMENDACIONES

101




En cuanto a los objetives, hemos determinado que las relaciones
interpersonales y la comunicacion deficiente interfieren en el desemperio
adecuado de las labores que a su vez afectan el ambiente de trabajo, no fue
posible determinar la medida exacta, sin embargo, si hay une marcada
influencia de éstas para conducirse con eficiencia y obiener resultados
satisfactorios en las actividades asignadas.

De igual manera, tampoco fue posible determinar el grado exacto en que
la motivacion influye en el desemperio adecuado de las labores, pero se detectd
que es un factor importante que ofecta los resultados finales del trabajo a
realizar.

En el 90% del personal trabajando en las dreas a cargo de la
Subdireccion Administrativa se puede concluir que las actividades
desemperiadas por éste son de su agrado, pero la préctica y la manera de
conducirse de ellos demuestran, y ademds queds comprobado, que no es asi ya
que existe frustracién por parte de los trabajadores al no sentirse plenamente
realizados en el émbito laboral.

Queda acreditado que el reconocimiento a los trabajadores por la
realizacién de sus labores es otro factor que influye en el adecuado desemperio,
porque los empleados no se sienten tomados en cuenta y esto tiene como
consecuencia que hagan sus tareas con poco eficiencia y fengan actitudes
negativas hacta el trabajo y hacia la organizacién.

En consecuencia, las hipétesis formuladas quedaron probadas, toda vez,
que cuento mayor es la falta de motivacion en los empleados, mayor es la

apatia de los mismos al realizar su trabajo.

Igual se dificulta la necesidad de alcanzar los objetivos por la nula
identificacion e involucracidn con éstos.

Y de igual manera, es mayor la tneficiencia por la inconformidad de los
trabajadores en lo relativo a la aceptacién de las labores a realizar.
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7. RECOMENDACIONES

Hemos dejado asentado que existe un clima dindmico y en algunos
casos extremisia en el ambito que hemos estudiado, en consecuencia esto se ve
reflejado en el rendimiento de la calidad del trabaje y de relaciones
interpersonales adecuadas, por lo que es recomendable establecer algunas
medidas que tienden « fomentar el companerismo, la formacién del grupo,
cohesion de equipo, técnicas de capacitacion e integracién de equipo, para que
los trabajadores entiendan la importancia de pertenecer a uno estructura
soeial que no solamente les brinda una fuente de trabajo, sino que ademds les
ofrece un crecimiento personal (cuando no existe el conformisma), cuando los
trabajadores estdn dispuestos a superarse.

Por lo tanto es recomendable desarrollar técnicas de liderazgo
adecuadas a cada departamento, aunque la técnica ideal seria, en éste caso
particular, desarrollar el liderazgo democrdtico basado en la cooperacién de
Jjefe-trabajador, en la delegacién de funciones y en la asistencia o consejo
técnico del jefe o lider.

Por otro lado para lograr que los empleados reconozcan que su trabajo
es bien remunerado, se puede hacer a través del desglose de los incentivos
otorgades a cada uno, de tal manera que al darle peso al trabajo que realiza
cada quien y comparando éste con el sueldo, mds prestaciones, se logre crear
una conciencia, de que efectivamente el salario que rectben supera la mano de
obra y que los incentivos son otorgados como un premio o estimulo por su
adecuado desemperio y responsabilidad.

La aplicacién de un programa de Desarrolle Organizacional es otro
medio eficaz para lograr sensibilizar tanto a los jefes como a los trabajadores.
El Desarrollo Organizacional es un enfoque que propone llevar a toda la
organizacién a un nivel superior de funcionamiento, mejorando al mismo
tiempo el desemperio y la satisfaccion de sus miembros; su interés primario es
cambiar a las personas, asi como la naturaleza v calidad de las relaciones
laborales. Lo anterior con el objeto de eficientar el crecimiento y desarrollo de
la institucién, en donde la forma de trabajo sea bajo un esquema de calidad
total y que a través de lo administracién por objelivos se fijen las
responsabilidades definiendo objetivos comunes y midiendo rendimienios.

Para tal efecto se aplicarian téenicas cuya finalidad es buscar mayor
apertura de las personas en relacion con los demds, quitando barreras que
tmpiden  una verdadera comunicacién. Ademds de despertar en los
trabajadores el sentido de solidaridad, colaboracién efectiva, asi como lograr
la madurez grupal, la armonia y un ambiente de amistad, sinceridad,
confianza y comunicacion.
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Es por eso que la aplicacidn de Desarrollo Organizacional constituye un
poderoso instrumento para cambiar la visidn de la entidad, a través del
cambio considerable de actitudes. Permite crear y/o reafirmar en el trabajador
un sentido de adhesidn al organismo.

Por ultimo las personas que encuentran realizacién en su trabajo lo
reflejan en la calidad y en el rendimiento personal y de grupo, ademds, de
reflejarse en su sociabilidad y en el ambito familiar y profesional, por ello debe
existir una voluntad politica, dendo importancia a la formacién especifica
tanto para el conocimiento del puesto, como para el dmbito humano que nos
lleve a una eamaraderia, y a una gratificacién emotiva de la convivencia.
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8. ANEXOS
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ANEXO 1

CUESTIONARIO
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CUESTIONARIO
INDICACIONES:

Por favor responda a cada pregunta de manera que manifieste la forma como usted
se siente. Puede hacer esto colocando una X en el punto de la escala que mejor
describa su manera de sentir.

1. 3Con qué frecuencia ha recibido alguna forma de reconocimiento por el desemperio
de su trabajo?

2 4 6 8
casi siempre casi nunca

2. ;Con qué frecuencia brinda su trabajo oportunidades para el reconocimiento
personal?

2 4 & 8
casi nunca gran cantidad
de veces

3.- iCon qué frecuencia ha sentido en su interior que ha logrado algo
importante?

2 4 & &
muy rara vez siempre

4. § Hasta donde es posible saber si se estd desempeiiando bien o mal en su
trabajo?

2 4 ¢ 8
no hay manera plenamente
de saberlo

5. § Con qué frecuencia ha encontrado que la clase de trabajo que desemperia
es interesante?

2 4 6 8
casi nunca casi siempre

6. § Con qué frecuencia ha pensado que desearia abandonar el cargo o
eambiarlo?

2 4 6 8
con mucha casi nunca
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frecuencia
7. ;Cudnta confianza le tiene a su jefe?
2 4 6 8
ninguna total
8. ; Se buscan sus ideas y se utilizan si son valiosas?
2 4 & 8

casi nunca gran cantidad

9. ; Como se fijon los objetivos en su trabajo?

2 4 6 8
por ordenes por acuerdo y
del jefe comprension mutua

10. ; Con qué frecuencia se ha sentido impotente para utilizar plenamente sus
capacidades para llevar adelante su trabajo?

2 r) 3 &
con mucha casi nunca
frecuencia

11. ; Le agrada aportar iniciativas y aplicarlas?

2 f € 8
casi nunca casi siempre

12. 3 Cémo se cumplen las responsabilidades?

2 4 6 8
por debajo se cumplen totalmente
del nivel
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13. ; Se concreta a realizar exclusivamente lo que se le ordena o lo que debe
hacer?

2 4 3 8
casi nunca casi siempre
14. ; Considera usted gue la comunicacion en la institucion es?

2 4 & &
deficiente buena

15. ; Cémo recibe usted los comentarios negativos?

2 4 6 8
mal bien

16. ; Califigue el grado en que usted se siente capaz de dar y recibir apoyo
mutuo?

2 4 6 8
bajo alto

17. ; Califique el grado en que usted se siente aceptado como miembro del
grupo?

2 4 6 &
bajo alto

18. ; Califique el grado en que usted se siente capaz de dar y recibir
retroalimentacién de sus compaiieros de trabajo?

2 £ & 8
bajo alto

19. ; Califique el grado en que usted se siente capaz de ser productivo y
creativo?

2 4 6 8
bajo alto
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¢CON QUE FRECUENCIA HA RECIBIDQ ALGUNA FORMA DE
RECONOCIMIENTO POR EL DESEMPENQ DE SU TRABAJO?
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¢CON QUE FRECUECIA BRINDA SU TRABAJO OPORTUNIDADES
PARA EL. RECONOCIMIENTO PERSONAL?
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{CON QUE FRECUENCIA HA SENTIDO EN SU INTERIOR QUE HA
LOGRADO ALGO IMPORTANTE?

52.40%
60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00% 1

0.00% -
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LCON QUE FRECUENCIA HA ENCONTRADO QUE LA CLASE DE
TRABAJO QUE DESEMPERA ES INTERESANTE?

¢CON QUE FRECUENCIA HA PENSADO QUE DESEARIA ABANDONAR
EL CARGC O CAMBIARLO?
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LCUANTA CONFIANZA LE TIENE A SU JEFE?

46,90%
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{SE BUSCAN SUS IDEAS Y SE UTILIZAN S1 SON VALIOSAS?

35.50%

19.40% 24.20% 19.20%
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