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¢Qué es el comportamiento organizacional?

Lo podemos definir como el campo de estudio que se encarga de investigar el
impacto que los individuos, los grupos y la estructura organizativa, tienen sobre
el comportamiento en las organizaciones, con el fin de aplicar esta informacién
al mejoramiento de la eficacia de la organizacion.

Funciones de ios Gerentes:

» Planeacion: El gerente se encarga de definir las metas organizacionales.

« Organizacion: El gerente se encarga de determinar cuales son laslabores
que deben realizarse, quienes las llevaran a cabo.

¢ Direccién: Los gerentes son los encargados de motivar a sus

Subordinados.

¢ Control: Después que se establecen fas metas, se formulan los planes, los
arreglos estructurales para que se contrate, entrene y motive al personal.

¢ Describir: Es el modo en que se conducen las personas

» Comprender: Por que las personas se comportan como lo hacen.

e Predecir: La conducta futura de los empleados.

Habilidades de los gerentes
RobertzKatz ha identificado 3 habilidades esenciales de los gerentes:

1. Técnicas: Es la habilidad de aplicar el conocimiento especializado o
laexperiencia adquirida.

2. Humanas: Comprende la habilidad de trabajar con las demas personas,
deentender y motivar a la gente de la organizacién, tanto de manera
individualcomo en grupo.

3. Conceptuales: Consiste en la capacidad mental de analizar y diagnosticar
situaciones complejas.

Debido a que el CO tiene quever con las situaciones relacionadas con el
empleo, no deberia sorprender el énfasis del comportamiento en su relacion
con los empleados, el trabajo, larotacion de puestos, la productividad, el
rendimiento de los subordinados y dela gerencia.

Remplazo de la intuicion con el estudio sistematico

La gran parte de las personas poseen creencias que con frecuencia estan
basadas en la intuicion y noconsiguen explicar el comportamiento que presenta
la gente, como por ejemplo:

e Los trabajadores felices son los trabajadores mas productivos en
laorganizacion.

» Si el jefe es amistoso, genera confianza y es accesible a la discusion de ideas
a favor de la empresa, los subordinados a su vez son masproductivos.

e Los mejores lideres son los gque muestran un comportamientoconsistente
(unidad de vida).

o Las entrevistas constituyen herramientas eficaces y eficientes d seleccién,
para obtener empleados con mejor rendimiento.

» Todos los individuos que forman parte de la organizacion, se caracterizan por
desear un trabajo que le plantee nuevos retos a lo largo del tiempo.
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e Se debe atemorizar a los subordinados para que desarrolle eficaz
yeficientemente su trabajo.

» Los individuos trabajan mas duro cuando se les pide hagan su mejoresfuerzo.
s Todos fos individuos en la organizacién se encuentran motivados por el
dinero.

e La mayor parte de la gente se interesa mas por lo que ellos recibiran de
sueldo que por el de los demas.

» Casi todos los grupos de trabajo eficaces no poseen conflictos.

Se necesita observar el CO en un marco de contingencia, haciendo uso de
variables situacionales para moderar las relaciones causa — efecto. Es por esto
gue es necesario, mas que remplazar la intuiciébn, complementarla con un
estudio sistematico.

RETOS Y GENERACION DE OPORTUNIDADES

La Diversidad

Incluye todas las formas obvias y las mas sutiles en que difieren las personas,
inclusive hasta el aspecto mas sencillo de la diversidad, como las capacidadesy
cualidades fisicas, incluye varias caracteristicas capaces de afectar el
comportamiento individual o del equipo.

Uno de los retos del en el CO es el dedeterminar si esos efectos cierran
oportunidades y, por lo tanto se constituyen en antieconémicos y contra
productivos. Otro reto es ayudar a desarrollar las capacidades individuales, de
equipo y organizacionales para valorar y adoptar la diversidad como una fuente
de creatividad y fortaleza.

Categorias de la Diversidad: Existen catorce categorias divididas en:

1. Categorias Primarias:

* Edad: Nimero de afios que una persona ha vivido y fa generacion en laque
nacio.

» Raza: Agrupaciones biolégicas de la humanidad, a partir de diferenciasfisicas
superficiales.

e Aspectos étnicos: Identificacibn con un grupo cultural que
compartetradiciones y herencias como origen nacional, idioma, religion,
costumbres, etc. Algunas personas se identifican fuertemente con estasraices
culturales otras en cambio no.

» Género: Sexo biolégico.

« Capacidades y cualidades fisicas: Diversas caracteristicas tales comoel
tipo de cuerpo, tamario fisico, caracteristicas faciales, capacidades
oincapacidades especificas y los talentos o limitaciones, visibles o no,tanto
fisicas como mentales.

* La orientacion sexual y afectiva: Sensaciones de atraccién sexualhacia
personas del mismo sexo o del opuesto.

2. Categorias Secundarias:

« Educaciéon: Comprende el aprendizaje y la capacitacion formal einformal de
la persona.
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e Experiencia de Trabajo: El cargo y los puestos voluntarios que la

persona ha tenido y el conjunto de organizaciones para las que ha trabajado.

¢ Ingreso: Condiciones econdmicas en las que crecié la persona y la

situacion econdmica en la que se encuentra actualmente.

» Estado Civil: Situacion de la persona como individuo.

» Creencias Religiosas: Comprende las ensefianzas fundamentales recibidas
sobre sus creencias y valores recibidos de practicas refigiosas

« Ubicacion geografica: La ocalidad o localidades en las que se crié la
persona o donde pasd una parte importante de su vida.

o Estatus familiar: El individuo ha tenido o no hijos y las circunstancias

en que éstos se han criado.
» Estilo de comportamiento: La tendencia de la persona a pensar, sentir o
actuar en una forma particular.

Orientacion a la mejora de la calidad y la productividad

Calidad: La calidad constituye el total de las caracteristicas de un producto o
servicio que se relaciona con la capacidad de satisfacer determinadas
necesidades, como:

» Disefiar la calidad en los productos y servicios.
» Evitar defectos hasta el mayor grado posible y corregir los que aparezcan.
» Mejorar continuamente la calidad de los bienes o servicios hasta que
alcancen un grado econémico y competitivo factible.
» Enfoque intenso en el cliente.
» Interés por la mejora continua.
¢ Mejoramiento en la calidad de todo lo que la crganizacién hace.
» Medicion precisa.
» Consideran a todos los recursos humanos como socios y basicos para su
competitividad.
+ La administracion, en todos los niveles, brinda liderazgo positivo, dinamico,
con objeto de fomentar un ambiente con estas caracteristicas.
La reingenieria y la tecnologia
- La Reingenieria pide a los gerentes que reconsideren cémo deberia
hacerse el trabajo y la organizacion estructurada si fueran creadas de la
nada.
- La Tecnologia: En particular las tecnologias de la informacion que
tienen base en computadoras, contintan realizando:

¢ Estructuracion de las organizaciones

« a tendiendo a los gerentes

« dirigiendo y administrando los recursos humanos

¢ operando los sistemas de planeacioén y control

¢ comunicando los empleados y estableciendo redes entre si y con externos.
» Aprenden las personas y las empresas a innovar y a adaptar

DISCIPLINAS EN QUE SE APOYA EL CO
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Una forma comin de comprender el Comportamiento Organizacional consiste
en analizar las disciplinas que fundamentan fa ciencia del comportamiento, sus
aportaciones y unidades especiales de analisis. De acuerdo a esto se podria
concluir que el Comportamiento Qrganizacional se e han atribuido ideas,
conceptos, métodos y conclusiones de oiras disciplinas, como: Economia,
Psicologia, Sociologia, Administracidon, Politica, Social, Relaciones
Internacionales y de la Computacién.

MODELO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Variables Dependientes:

Se refiere a los factores claves que usted quiere explicar o predecir y que son
afectados por otros factores, tales como:

¢ Productividad: Se puede considerar una organizaciéon como productiva en la
medida que logre sus metas mediante la eficacia como de la eficiencia.

+ Ausentismo: Se refiere a la inasistencia de empleados al trabajo.

» Rotacion: Se refiere al retiro constante ya sea voluntario o voluntario de los
trabajadores en la organizacion.

o Satisfaccion en el trabajo: Es una actitud hacia el trabajo de uno; la
diferencia entre la cantidad de recompensas que los empleados reciben y la
cantidad que ellos consideran deben recibir.

Variables independientes

Son la supuesta causa de algin cambio en las variables dependientes:

¢ Variables del nivel individual: La gente que entra a las organizaciones lo
hace con determinadas caracteristicas que influiran en su comportamiento en
el trabajo, como: caracteristicas biograficas, caracteristicas de la personalidad,
valores, actitudes y niveles de habilidad.

Variables a nivel de grupo: El comportamiento de la gente en grupo es mas
gue la suma de todos los individuos que actien a su manera, el
comportamiento de la gente cuando se encuentra formando grupo es diferente
al que muestran individualmente.

¢ Variables a Nivel de Sistemas de Organizacién: Las organizaciones son
mas que la suma de los grupos que la integran.
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CONFLICTO ENTRE OBJETIVOS ORGANIZACIONALES E INDIVIDUALES.

« El individuo debe ser eficaz (en la medida que su trabajo logra alcanzar
objetivos de la organizacion) y eficiente (en la medida en que su trabajo logra
los objetivos personales).

o La organizacion formal hace exigencias a los individuos que son
incongruentes con las necesidades de los individuos, y de ahi surgen la
frustracion y el conflicto.

DIFERENCIA ENTRE: 1.-PROBLEMA 2.- DILEMAY 3.- CONFLICTO

1. Se puede resolver dentro dei cuadro de referencia de la organizacién o
con las reglas ya existentes.

2. Para su solucién, requiere de una reformulacion y sobre todo de
innovacién en su enfoque.

3. Existe cuando el individuo o grupo se encuentra con un problema de
decision entre dos alternativas incompatibles entre si.
Para Agirys, la responsabilidad por la integracion de los objetivos de ia
organizacién y de los individuos; recae sobre la administracion.

La interdependencia entre las necesidades del individuo y las de la
organizacion es inmensa; la vida y los objetivos de ambos estan entrelazados,
por eso es que ambos deben contribuir para el logro y alcance de sus propios
objetivos.

¢Qué es el conflicto?
Cuando se establece un equipo, usualmente aparecen dificuitades entre ios
miembros del mismo y el lider.

Se define conflicto como un proceso que empieza cuando una parte percibe
que ofra parte ha afectado, o estd por afectar negativamente, algo que le

~ importa a ésta.

Los subordinados sienten que la Unica manera de llevarse bien con el
supervisor es hacer lo que éste les dice y estar de acuerdo con lo que él diga.
Esto es menos angustiante que estar en conflicto todo el tiempo

Los conflictos pueden ser de orden interpersonal (propios del "yo") o©
interpersonal (propios de un grupo de personas que forman una organizacion).
Existen algunas condiciones que predisponen para el conflicto:
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1. Diferenciacion de actividades: los objetivos e intereses diferentes (inclusive

los antag6nicos) tienden a provocar conflictos. (Chiavenato, 1994).

2. Recursos compartidos: la necesidad de repartir recursos que de por si son
escasos puede generar luchas de intereses ante la necesidad de cumplir metas

u objetivos.

3. Actividades interdependientes: Cuando los grupos se vuelven altamente
interdependientes, surgen oportunidades para que un grupo auxilie o
perjudique el trabajo de otros. (Chiavenato, 1994

Puntos de Vista del conflicto

Visién tradicional: esta trata de un enfoque negativo, resultado de una
comunicacion pobre, una falta de apertura y confianza entre la gente y el
fracaso de los gerentes de responder a las necesidades y aspiraciones de sus
empleados. En general indica ei mal funcionamiento dentro del grupo.

Punto de Vista de las relaciones humanas: sostiene que el conflicto se genera
de una consecuencia natural en todas las organizaciones. Dado gue el conflicte
es inevitable se tiene que aceptar.

Vision interaccionista: consiste en alentar a los lideres de grupo a mantener un

nivel continuo minimo de conflicto, lo suficiente para mantener al grupo viable,
autocratico y creativo

Tipos de conflictos

Conflicto Funcional: Es aquel que sustenta las metas del grupo y mejora su
desemperio.

Conflicto Disfuncional: Es el que obstaculiza el desempefio del grupo.
Proceso del conflicto

Oposicién o incompatibilidad Potencial

Cognicion y Personalizacién

Intenciones

Comportamiento

Resuitados
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e Proceso de tomar decisiones conjuntas, cuando las partes involucradas
tienen preferencia o intereses diferentes.

« Involucra lados opuestos con intereses conflictivos, con el objetivo de llegar a
una solucién mutuamente aceptabie.

« Involucra tres realidades; persona, problemas y propuestas.

Toda negociacion requiere de habilidades de negociacion; saber presentar
propuestas con claridad y objetividad, entender fo que el otro lado esta
ofreciendo, argumentar adecuadamente y saber oir.

» A mejores habilidades, mejores oportunidades de éxito en la negociacion.
Aptitudes para negociar

Capacidad de estudiar todos los casos posibles
Poder prepararse adecuadamente

Ser capaz de escuchar

Poder fijar las prioridades

Capacidad de definir los objetivos

c o 0 o 0

Tipos de negociaciones

Existen diferentes tipos de negociacién y a la vez exigen cualidades diferentes,
pueden ser negociaciones formal o informal, habitual o excepcional. Todas las
partes de una organizacion fienen distintos intereses.

En el ambito organizacional se clasifican las negociaciones empresariales de la
siguiente forma:

o De cada dia: Estas se preocupan de las relaciones internas, es
decir, entre empleados por ejemplo definir normas laborales y

omerciales: Apunta a o que son acuerdos entre una empresa y
otra, por ejemplo, programar servicios y entregas de productos.

- Comprometen el cumplir de las [eye -
nacionaies.

Etapas en la negociacién

Los procesos de negociacion se conforman de tres etapas.

[Frenm:ién]*[ Desarrslle J*[ Acuerde J
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12 Etapa: Preparacion de la negociacion

La preparacidon comprende una simulaciéon de [o que va a ser el
desarrollo de la negociacién, nos permite tener en cuenta todos
aquellos factores o detalles que pueden influir en sus objetivos e
intereses que pretende conseguir con el proceso. Esta fase puede llegar a ser
considerada la mas importante, debido a que dependiendo de la informacion y
datos obtenidos de la parte contraria, se podran preparar mejores argumentos
para el desarrollo de las etapas siguientes

El tiempo de preparacion

Es importante tener en cuenta el tiempo que demorara. Si se quiere hacer uso
de informacién, por ejemplo, estadistica, se tiene que tener un argumento
previo y no improvisar.

Algunos beneficios de preparamos con tiempo.

Nos dara confianza

Permitira pensar con precision

Se podra hablar de forma positiva

Se optimizara el tiempo de la entrevista

Reunir Informacion

Es importante conocer a la otra parte, es decir, saber quiénes son las personas
con quien se tratara, su empresa, eic. Se debe estar seguro de que la
informacién obtenida es precisa.

Si se quiere obtener la maxima informacion de la otra parte, se deben hacer las
siguientes preguntas;

o (¢Qué puede pretender la parie contraria en esta negociacion?
o (¢ Qué forma tienen de negociar?
» (;Cudles son los limites de sus objetivos?

Definir bien los objetivos

Una vez obtenida toda la informacion posible, se establecen los
objetivos. Conceptos que configuran el entorno general de los objetivos.

Las Aspiraciones

Corresponden al conjunto de objetivos que se han propuesto conseguir con la
negociacion.

+ Las Metas
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Son los intereses conceptualizados de forma mas global, con proyeccion a
mediano o-large plazo.

« Los Objetivos
Acciones que se pretender alcanzar al corto plazo. Al establecer los objetivos

se tiene que tener en cuenta que sea realista. Los objetivos irracionales
conducen con toda seguridad a la rupfura de la negociacion.

Orientacion hacia los objetivos.
+ ¢Qué es lo que realmente deseo obtener al negociar?
« ;Son flexibles y tienen un margen de maniobra?
e ¢Qué alternativas prever si no hay consenso?
Como resumen, se enumeran los puntos importantes:
» Priorise sus objetivos concretizados por orden de importancia.
Determinar los principales y secundarios.
« Flexibilizarlos y prever alternativas compensatorias.

e Evaluar si es que inadecuados o poco realistas.
+ Sintetizarlos, dandole valor, y plazo de ejecucion.

Escoger una estrategia.
La estrategia es una idea global con la que se pretende alcanzar los objetivos
concretos. Diferente es la tactica, que son lo métodos que sirven para llevar a
cabo una estrategia. La tactica de negociacion debe ser sencilla y flexible.
La estrategia tiene como finalidad ir reduciendo poco a poco las posibilidades
de resistencia de la otra parte, no significa ser superior a la oposicion.
Entre las tacticas mas conocidas estan:

o Gran muralla
Consiste en ser inflexible y no ceder, ir desgastando a la otra parte indicando
que no existe otra alternativa posible, dando el argumento como un hecho
consumado.

« Asalto directo
Tiene el fin de producir en el adversario intimidacién e incomodo.

« Elreceso

Consiste en pedir en un momento dado un aplazamiento. Esto consigue
reconsiderar algunos aspectos de la negociacion.

« Senuelo falaz
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Mediante argumentos falsos se induce a despistar o atraer al oponente.

| Fogicidn inictal ]

[ Desarroilo previsto l

[ Desarrollo Imprevisto l

[ Extension del tiernpo [

Discusianes l

[ Resultado ideal l

[ Acuerdo Aceplable

rNegoc. Interrumpida ]

Asignar los papeles;

En cada grupo negociador se deben tener distintos roles para llevar a cabo con
éxito la negociacion. Generalmente los grupos estan conformados de tres a dos
personas. Se conocen como base cinco papeles para desempefiar;

Papel

El lider : Es el mas habil, sin
embargo, no siempre el de mayor
jerarquia.

Ei bueno : Es el comprensivo con
la otra parte, en general, se puede
decir que la otra parte lo desea como
miembro de ellos.

El malo : Es aquel que trata de
intimidar a la oposicion.

El duro : Es intransigente,
plantea probiemas a la oposicion,
retrasa la negociacidn con tacticas
dilatorias

El conciliador : Retne todos los
puntos de vista para luego presentario
como un unico argumento coherente.

Pagina
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Responsabilidad

Dirigir la negociacion
Organizar a los compaferos

Mostrarse comprensivo a los
puntos de vista de los oponentes

Minar cualquier punto de vista o
argumento presentado por la
otra parte, con cierto criterio.

Lograr que los otros den marcha
atras por cualquier oferta
insuficiente que hayan hecho

Evitar que se aparten del tema
principal

Sugerir maneras para salvar un
punto muerto



.
L
e

UAP UNIVERSIDAD ALAS PERUANAS

ADMINISTRACION GENERAL

Lugares para realizar negociaciones.

Lugar Observacién
1. Terreno propio: Es una sala o 1. Es facil fijar interrupciones estratégicas
despacho de la organizacion a la cual 2. Se puede recurrir a expertos de fa
pertenece. organizacion para hacer apories
1. Terreno neutral: Una sala alquilada, 1. Ninguna de las logra imponerse
por ejemplo.
1. Terreno ajeno: Corresponde a una 1. No se puede controlar la logistica

sala de la otra parte.

Disposicion de los asientos

La mas habitual es la de “frente a frente”. El lider debe estar en el centro, junto
con el duro y el bueno, de esta manera se dirige al resto del equipo. El
conciliador estara junto al duro, debido a que sus aptitudes se complementan,
el conciliador desde ese extremo puede ver las reacciones del otro equipo. Ei
malo se sienta en el otro extremo para separarlo del resto del equipo.

Busn
o

Equipo 1

Equipe 2

OO OC

Desarroilo de la negociacion

El proceso de negociacion se descompone en dos paries: convencer y
persuadir. Convencemos mediante argumentos demostrables, este proceso es
de tipo logico y en él se pretende que nuestro interlocutor cambie de opinidn.
Persuadimos mediante la empatia, un proceso de tipo animico donde tratamos
de conseguir que nuestro interlocutor haga aquello que le pedimos; es algo asi
como el cierre de la negociacion.

Llamamos persuasion al proceso mediante el cual el otro realiza la accion

solicitada.
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LA NEGOCIACION EN LA RESOLUCION DE CONFLICTOS

La resolucion de conflictos a través de la negociacion tiene relevancia
contemporanea, porque los conflictos son un fendmeno que se extiende a
todas las actividades o ambitos sociales y pueden afectar el equilibrio

emocional de las personas.

En las empresas, los conflictos interpersonales contribuyen a reducir ia
capacidad productiva y llegan a ser el origen de numerosos malestares
psicologicos y sociales

Estrategias de la negociacién por Dean Pruitt

a) Flexibilidad: implica !a renuncia de una de las partes a todo o casi todo de
lo que pretende conseguir, puesto que considera que complacer a la otra parte

o evitar la disputa es mas importante gue vencer.

b) Rivalidad: supone que las partes entran en competencia para obtener la
mayor ventaja posible, empleando para ello medios como la coercion y la
presién que obliguen a la ofra parte a realizar concesiones.

c) Solucion de problemas: se trata de una estrategia de colaboracion en la

que los oponentes trabajan juntos para alcanzar una solucién que satisfaga los

intereses y las necesidades de ambas partes.

d) Inaccién: las partes en confiicto hacen el menor esfuerzo posible por
negociar, de forma que, aunque en ocasiones un retraso haga aumentar las

oportunidades para lograr un acuerdo posterior, esta estrategia deriva

habitualmente en la ruptura de la negociacion.

e) Abandono: esta postura supone el fin de la negociacion y obliga a ambas
partes a depender para la consecucion de sus fines de medios alternativos al

acuerdo negociado.

Pagina
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EREELE

1.-LIDERAZGO

Es {a habilidad o capacidad de un individuo para influir o motivar a las
personas para que se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos
del grupo. Debe ejercer un roi de motivador del grupo.

II.-TEORIAS DE LIDERAZGO

1.-Teorias de las caracteristicas
2.-Teorias conductual-personales
2.1.-Teoria del comportamiento y estilos
2.2.-Estudios de la Universidad Ohio State
2.3.-Estudios de Ia Universidad de Michigan
2.4.-Malla Administrativa
2.5.-Enfoque de los cuatro factores
3.-Enfoques Situacionales
3.1.-Modelo de contingencia
3.2.- Modelo de liderazgo de Vroom y Yetton
3.3.-Modelo situacional
3.4.- Modelo transaccional y transformacional
4.-TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE Gregor
4.1.-Teorfa Xy Teoria Y

1.-.Teoria de las Caracteristicas

Intenta describir los distintos tipos de comportamiento y personalidades
asociadas con la efectividad del liderazgo. Es la primera definicion
académica de teoria de liderazgo - Thomas Carlyle (1841) es considerado
uno de los pioneros de esta teoria, usando como enfoque los talentos,
habilidades y caracteristicas fisicas de hombres que surgieron al poder.
Estudios psicolégicos sobre el liderazgo sostienen que buscamos en
nuestros lideres la seguridad que antes nos proporcionaba el simbolo
paterno, reproducimos esta fijacion hacia nuestros lideres,
considerandolos mdas grandes, mas inteligentes y mas capaces que
nosotros. Los estudios sobre el liderazgo sefialan que los lideres tienden a
ser mas brillantes, tienen mejor criterio, interactiian mas, trabajan bien
bajo tensién, toman decisiones, tienden a tomar el mando o el control, y

se sienten seguros de si mismos.

Pigina
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2.-TEORIAS CONDUCTUALES - PERSONALES

2.1Teoria de Comportamiento y Estilos

1- Autocratico: Este tipo de lider ordena y espera obediencia, no toma
en cuenta al personal, lo cual hace que la antipatia se haga latente, dando
lugar a ia resistencia. Lleva un control exhaustivo de las acciones de cada
trabajador. Los empleados se pueden sentir desvalorados ya que sus
conocimientos o habilidades no son tomados en cuenta y su
espontaneidad/creatividad no es fomentada.

2 - Democratico: Este enfoque implica poca supervision y delegacion de
responsabilidades. Se crea un ambiente de participaciéon por parte de la
gerencia para que las personas subordinadas puedan no sélo contribuir al
proceso de la toma de decisiones, sino confiar también en su propia
capacidad de trabajo.

3.-Laissez-faire (liberal): Este término francés puede traducirse como
"dejar hacer" o "dejar que las cosas sigan su cauce”. Mdas que "maxima
libertad personal", se refleja como una falta de liderazgo, ya que nadie
parece estar al cargo, nadie dirigen exige nada. Estos lideres son suaves e
indulgentes. Permiten que sus seguidores hagan practicamente lo que
quieren. Los empleados pueden demostrar sus conocimientos sin ningin
tipo de presion, pero la desorganizacién esta asegurada, dado el vacio de
poder directivo.

4.- Paternalista: El lider paternalista opta por la stiper proteccion. La
iniciativa no se valora, puesto que el lider quiere hacer todo él solo. Le
gusta que el personal recurra a él para solucionar los problemas, lo que
trae como consecuencia unos trabajadores infantiles, indecisos e
inseguros.

Conducta segln estilo de liderazgo
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LIDERAZGO CENTRADO EN EL JEFE

LIDERAZGO CENTRADO EN LOS
SUBORDINADOS

US0 DE LA AUTORIDAD

AREA DE LIBERTAD

Gerente toma una
decisién y la anuncia :>

Gerente vende la ny )
decision :> decision tentativa
' sujeta a cambios

Gerente define los limites y
pide a su gente que tome
decisiones

Gerente presenta una

> Gerente permite a empleados

operar dentro de los limites
definidos por un superior

2.2.-ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD OHIO STATE

Por Fleishman, Stogdill y Share

e Estructura:

— Define las relaciones dentro del grupo
— Tiende a establecer patrones y canales de comunicacién.
— Explica claramente métodos para realizar el trabajo

Consideracion:

» Conducta de amistad
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» Confianza mutua Respeto

» Calor humano

» Relacion armoniosa entre el lider y
sus seguidores.

2.3.-Estudios de Universidad de Michigan (Likert)

Sugiere qgue los estilos de administracion si dividen en 4 sistemas con sus
extremos en el sistema 1 (autoritario) y el sistema 4 (participativo).

v Sistema 1: Autoritario explota motivan mediante el temor y el
castigo

v’ Sistema 2: Autoritario, pero paternal motivan con

recompensas y en parie con el temor y el castigo solicitan
algunas ideas y opiniones a los subordinados.

v' Sistema 3: Consultivo con derecho a tener la Gltima palabra.

v' Sistema 4: Participativo y democrético. (Rensis Likert y su
grupo de colaboradores, llegaron a la conclusién de que el
sistema mas eficiente era el 4).

+» Estudios de la Universidad de Michigan

¢ Orientado al empleado.-lider que concede gran importancia a las
relaciones interpersonales.

¢ Orientado a la produccidn.-Lider que enfatiza los aspectos técnicos o de
la tarea del trabajo.

2.4.-Teoria Conductual: Malla Administrativa

El GRID es una manera de representar graficamente todas las
posibilidades de estilo de liderazgo, y de ver como se comparan un estilo
con otro. (Con base en los resultados de Blake y Mouton se encontré que
los mejores dirigentes son aquellos que se desempeiian con un estilo 9,9
en contraste con un estilo 1,9 (tipo club campestre) o un esiilo 9,1 (tipo

Pagina
16




ADMINISTRACION GENERAL

autoritario). (Utilizando los cuatro cuadrantes del Modelo de Ohio State,
se elabord una matriz de nueve por nueve, que bosqueja 81 diferentes
estilos de liderazgo, describiendo explicitamente los cuatro tipos extremos
(1,1 9,1 1,9 y 9,9}y el estilo medio (5,5).

Teoria Conductual: Rejilla Administrativa (Robert Blake y Jane
Mouton)

] I | | | {
Administracion club
u Administracién en equipo
campestre
=)}
0
g M~
g w Hombre organizacidn
»
T
o n
Q L
w 9
L
= M
2
g "
= Administracién laissez - faire Autoridad / Obediencia
g
£ o
RS -]

o
Y

2 3 4 5 6 78 9
Interés por la produccién

Rejilla administrativa
1,1: Se hace el minimo esfuerzo.

1,9: Se atiende al maximo a la gente y el ritmo de trabajo se acomoda a
eflos.

9,1: La eficacia depende de que el elemento humano interfiera lo minimo.
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5,5: Hay una preocupacién media en el trabajo y la produccion.

9,9: Compromiso de los miembros por los objetivos de la organizacién.
2.5.-Enfoque de los cuatro factores

(Bowers y Saeshore)

¢ Apoyo: Conducta que realza los sentimientos de valor personal y
estima del seguidor.

sFacilitacién de la interaccidon: Una conducta que alienta a los
seguidores del grupo a desarrollar relaciones estrechas y mutuamente
satisfactorias.

o Enfasis en la meta: Conducta que motiva el entusiasmo dentro del
grupo para lograr altos niveles de desempefio.

¢ Facilitacion del trabajo: Conducta que ayuda la realizacién de la
meta mediante actividades tales como programar, coordinar y planificar,
proporcionando los recursos.

3.-Enfoques situacionales

3.1.-Modelo de contingencia

Esta teoria asume que diferentes situaciones convocan a diferentes
caracteristicas. Modelo de Fiedler

Se basa en la efectividad del lider en lo que él llamd contingencia
situacional.

Los grupos eficaces dependen de una vinculaciéon adecuada entre el estilo
de interaccion de un lider con los subordinados, el grado en que la
situacién le da el control y la influencia al lider.

El desempefio de los grupos depende }a interaccion del estilo de liderazgo
y el caracter favorable de la situacion:

—Relaciones del lider y el miembro: Grado de confianza, confiabilidad y
respeto que experimentan los seguidores.
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—Estructura de la tarea: Existencia de procedimientos escritos o no, etc.
Esta dimension comprende ios siguientes componentes:

~Claridad de la meta
—Comprobabilidad de la meta
~Especificidad de la meta

—Poder de la posicién: Se refiere al poder inherente a la posicion de
liderazgo, deriva de la estructura de la organizacion.

o Lateoria define dos tipos de lider: aquellos que logran las fareas por
medio del desarrolio de buenas relaciones con el grupo (orientados
a las relaciones), y aquellos que tienen como primera preocupacion
la de llevar a cabo la tarea propia (orientados a las tareas).

En acuerdo con esta teorfa no existe un Gnico estilo que sea mejor, el lider
ha de desarrollar su capacidad prudencial para estudiar las circunstancias
y luego actuar en consecuencia, sin atarse a preconceptos.

Fiedler encontré que los lideres orientados a la tarea, son mas efectivos
en situaciones extremas favorables o desfavorables, mientras que los
lideres orientados a las relaciones tienen mejor desempefio con
situaciones intermedias.

= En otros términos, no hay una Unica y mejor forma de organizar.

» Nivel institucional o nivel estratégico
» Nivel intermedio
» Nivel operacional

3.2.-Modelo de liderazgo de Vroom y Yetton

VictorVroom en colaboracion con Philip Yetton (1973), y luego con Arthur
Jago (1988), desarrollaron, lo cual constituye el eje central del modelo.
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El método para seleccionar entre cinco procesos de decision, que van
desde: Al (el mas autocratico) hasta; Gl (el més participativo), por medio
de un analisis situacional que utiliza siete “atributos del problema”

Al y All: dos tipos de estilo autocrético
Cl y Cll: dos tipos de estilo consuitivo
Gll: un estilo conjunto o grupal

3.3.-Modelo Situacional (Hersey y Blanchard)
La mayoria cuando inicia una tarea funcionan como "principiantes
entusiastas” y vamos pasando por otros niveles de desarrollo en una
carrera ascendente en madurez laboral.
Existen excepciones y también movimientos de involucion.
La madurez de los empieados se determina por dos aspectos igualmente
importantes: la competencia técnica (conocimientos}) y el interés
(motivacion y seguridad respecto a la tarea).
Lograron distinguir 4 niveles de desarrollo a saber:
D1: "Principiantes entusiastas": personas sin experiencia pero que
demuestran alto interés.
D2: "Aprendices desencantados”: colaboradores de poca experiencia y
baja motivacion.
D3: "Expertos con interés variable": confiable técnicamente, aunque no
plenamente seguros de si mismos.
D4:"Estrellas”: expertos comprometidos.

El lider situacional es el que utiliza distintos estilos con las distintas
personas o con la misma persona pero en distintos momentos. Para
logrario ha de desarrollar dos habilidades fundamentales:
-Diagnéstico: poder ver qué sucede con su 0  sus colaboradores en una
situacién determinada.

- Flexibilidad: asumir un estilo de liderazgo acorde con la situacion
diagnosticada.

El lider podra asumir cuatro estilos diferentes segin se oriente al apoyo a
la persona o bien a regir su comportamiento para el desempefio de la
tarea:

"Mandar" a los D1: estructurando la tarea, enfatizando el apoyo a la
persona.

-
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"Persuadir” a los D2: estructurando la tarea, pero proporcionando apoyo a
la vez.

“Apoyar” a los D3: tratando de resolver los problemas de motivacién o
interés, sin necesidad de dirigir mucho técnicamente a la persona.

"Delegar" a los D4: proporcionando el minimo de direccion y apoyo.

3.4.-Modelo Transaccional y Transformacional )

El lider transaccional tiene poder para realizar ciertas tareas y recompensa
o castiga la performance del equipo

¢ Recompensa: premio por resultados.

¢ Administracion por excepcion: Es correctivo.
¢ Deja hacer: evita tomar decisiones.

Carisma: Proporciona visién y sentido de misién, origina orgullo, obtiene
respeto y confianza. Busca con ideas nuevas, mover / mejorar la
organizacion a largo plazo.

» [nspiracion: Comunica altas expectativas.

o Estimulo intelectual: Promueve la inteligencia y la solucién
cuidadosa de problemas. ‘
® Consideracién individualizada hacia los subordinados

Liderazgo femenino y masculino

v Mujeres: Adoptan estilos mas democréticos, estimulan més la
participacién, comparten el poder y procuran incrementar la
autoestima de sus seguidores.

v Hombres: Es mds probable que tengan un estilo de control y
direccién.

El problema de este enfoque es poder determinar el efecto del papel que
han cumplido mujeres y hombres en la sociedad y como va cambiando ese
rol (cultura).

éEsta el liderazgo determinado biologicamente?
Estudios hechos con primates han demostrado que los lideres {machos o
hembras) tienen un nivel més alto de serotonina y testosterona.
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Estudios hechos en humanos (mujeres y hombres) comprueban los
resultados encontrados con los primates.

éLos Neurotransmisores del Liderazgo?
= Serotonina: Mejoraria la sociabilidad y el control de la agresién.

= Testosterona: Incrementa el impulso competitivo.
No estd determinado si son las sustancias las que influyen sobre el
comportamiento, 0 un comportamiento con esas caracteristicas produce
estas sustancias.

¥ Los estudios de liderazgo y la cultura

¢ Debemos de tomar en cuenta que muchos de estos estudios han sido
hechos en USA y en los paises nérdicos. Sus enfoques necesariamente
estan influidos por su cultura.

4.-TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE GREGOR

4.1.-TEORIA X y TEORIA Y
Teoria X
Una persona media no le gusta el trabajo por naturaleza y trata de
evitario. De hecho, a las personas les gusta ser dirigidas, puesto evitan
cualquier responsabilidad; no albergan ambicion alguna, sélo desean
seguridad.

TeoriaY

Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados encuentran
en su empleo una fuente de satisfaccién y que se esforzaran siempre por
lograr los mejores resultados para la organizacion, siendo asi, las
empresas deben liberar las aptitudes de sus trabajadores en favor de
dichos resultados.

La teorfa X y la teoria Y como concepciones diferentes de la naturaleza
humana.
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Supuestos de [a teoria X Supuestos de la teoria Y

Supuestos de la teoria X

Supuestos de la teoria Y

‘PiZiLas personas son perezosas
e indolentes.
EELlas personas rehiyen el
trabajo.
BiELas personas evaden la
Responsabilidad para sentirse
mds seguras.
B@Las personas necesitan ser
controladas y dirigidas.
B@Las personas son ingenuas y
no poseen iniciativa.

ElfiLas personas se esfuerzan y |
les gusta estar ocupadas.

BZE! trabajo es una actividad
tan natural como divertirse o
descansar.

PRlLas personas buscan y
aceptan responsabilidades y
desdafios.

E@Las personas pueden auto
motivarse

Y auto dirigirse.

F@lLas personas son creativas y
competentes.
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Apreciacion critica de la teoria del comportamiento

La teoria del comportamiento es importante, definida y no puede ser
disuadida:

Enfasis de las personas.-Define los conceptos de tareas y estructuras
bajo una vestimenta democratica y humana. Se toma en cuenta a la
persona como el activo mas importante dentro de la organizacion.

E! Enfoque mas Descriptivo (lo que es) y Menos Prescriptivo (lo

que debe ser.-El enfoque de la teoria del comportamiento es descriptivo
y explicativo, en esto reside la dificultad de aplicacion de esta teorfa que
poco tiene de normatividad y cuya riqueza conceptual es impresionante.

Profunda Reformulaciéon en la Filosofia Administrativa.-Los conductistas
muestran un nuevo concepto democratico y humano de "COLABORACION
Y CONSENSO™ y de “ECUALIZACION DEL PODER. la teoria del
comportamiento privilegia a las organizaciones menos estructuradas
jerérquicamente y menos autocraticas basadas en la ecualizacién del
poder.

Los medios para desarrollar condiciones satisfactorias en las
organizaciones son:

Delegacién de responsabilidades

Grupos y equipos de trabajos semi - auténomos.
Enriquecimiento del cargo (amplitud de variedad y significado)
Retroalimentacidn con elogios y criticas constructivas
Capacitacion y desarrollo de las personas

La administracion debe considerarse como una ciencia humanista, la
actividad del administrador recibe mucha influencia de los conceptos o
ideas que adopta.
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El papel de la administracion es hacer productivos los valores, las
aspiraciones y tradiciones de los individuos, organizaciones, comunidad
con vista a un propdsito productivo.

4.- ANALISIS

ANALISIS TEORICO CONTRA EMPIRICO: La teoria especifica lo que
espera que ocurra mientras que los datos empiricos no tienen sentido sin
una linea tedrica, mientras que la teorfa no avanza solo con
contemplacion.

ANALISIS MACRO CONTRA MICRO: Perspectiva global de Ila
organizacion (Macro enfoque). Vision de detalles de la organizacion que
son las personas {Micro enfoque), necesarias para la comprension de los
procesos humanos y conductistas que ocurren en las organizaciones.

ORGANIZACION FORMAL CONTRA ORGANIZACION INFORMAL:
La organizacion formal comprende actividades y relaciones no
especificadas ni definidas anticipadamente, que ocurren dentro y fuera de
fa organizacion formal.

ANALISIS COGNITIVO CONTRA AFECTIVO: Como modo conductista
del proceso de razonamiento de las personas la racionalidad logica y en el
uso de la mente y de la inteligencia dirigido a los sentimientos de las
personas y gue se basa en las emociones y en la afectividad.

La teoria del comportamiento produjo las principales teorias de ia
motivacion, la contribucién de las teorias de la motivacion a la Teoria
General fue:
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a) Los individuos son portadores de necesidades que o motivos que
pueden ser arreglados en una jerarquia.

b) Las necesidades y motivos ejercen una influencia directa sobre la
conducta.

c) La conducta humana se genera por necesidades o motivos.
d) Existe un conflicto entre los objetivos personales y organizacionales.

e) Este conflicto se puede resolver por cambios en la conducta y en la
estructura organizacional.

f) La organizacidn puede optimizar la satisfaccién de las necesidades
individuales y organizacionales por medio de la formacién de grupos de
trabajo.

Por medio de nuevos conceptos del hombre y sus motivaciones o sobre {a
organizacidon y sus objetivos y aspectos que moldean la Teoria del
Comportamiento:

Las organizaciones surgen cuando los objetivos son muy complejos; para
que logre sus objetivos necesita ser dividida en unidades administrativas.

Las personas son organizaciones complejas, la ventaja de las personas
puede comprenderse por la satisfaccidon de sus necesidades personales.

Las personas buscan satisfacer sus necesidades y son influenciadas por el
contenido organizacional y por el contenido del cargo que ocupan.

Es mejor planear tareas y determinar papeles para el individuo e
invertiran su capacitacion.

La teoria del comportamiento dio nuevos rumbos y dimensiones a la TGA,
enriqueciendo profundamente su contenido y enfoque. Por esa razén sus
conceptos son los mas conocidos y populares de toda la teoria
administrativa.
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La teoria neocldsica es completamente selecta, ya que se soporta en las
diversas teorias como la de relaciones humanas, administrativa, sistemas,
del comportamiento, etc. Y las aplica a la administracion moderna o actual
reafirmando los postulados clasicos.

Esta teoria hace la aplicacion de los principios administrativos y los pone
en préctica, buscando la seguridad de lo que se planeo, organizo y dirigio
para cumplir los objetivos previstos, y desde luego, ninguna organizacion
comienza un ciclo sin planeacion. La teoria neoclasica se enfoca a lograr
los objetivos y resultados.

La centralizacién o descentralizacién podra ser aplicada, una u otra,
considerando tipo de organizacidn, tamafo, tendencias econdmicas y
demarcado, competencias y habilidades del personal, confianza
insubordinados vy la disponibilidad y facilidad de la informacién para tomar
las decisiones por la tecnologia de que se dispone hoy en dia y las diversas
formas de relacionarnos y comunicarnos, se piensa que Ia
descentralizacion, en la mayoria de los casos es mejor, ya que se evitan
gastos innecesarios de recursos y no se duplican actividades.

La administracion es como una técnica social por que ie da al
administrador herramientas para orientar, dirigir y controlar los esfuerzos
de grupos de personas hacia un objetivo comun.
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