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“No es el trabajo el que jerarquiza al hombre,

es el hombre el que jerarquiza al trabajo."

Mario Sarmiento
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Estimado Alumno:

Nos complacemos en brindarte y brindarnos esta posibilidad

de comunicarnos, aprender y crecer juntos.

Queremos acompaniarte en este proceso de autoaprendizaje.

No dudes en contarnos tus experiencias, reflexiones, dudas...

Recuerda que estamos aqui para ti.

Su tutor.

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 3



Centro de Formacion,

P P Investigacién y Desarrollo
( \ tE :E de Soluciones de e- Learning
[ e T h

Para empezar... jQueremos conocerte!

e Como primera actividad necesaria para iniciar este modulo, envia
un mail de presentacion personal a tu tutor, comentando
brevemente las razones de la eleccion del mismo y de la
modalidad de cursado a distancia, utilizando el siguiente

formulario:

1. Datos generales:

Nombre:
Edad:
Formacion:
Direccion:
E-Mail:

Situacion laboral

y/o profesional:

2. Situacion inicial. Aspectos cualitativos a evaluar

e Comenta brevemente las razones por las cuales decidiste

inscribirte en este curso atendiendo especialmente a:
- La modalidad de cursado a distancia
- Los contenidos y la tematica del curso

e Si has participado de otras capacitaciones con esta modalidad de
cursado, comenta brevemente el balance personal de tu

experiencia.

« Sefala tus expectativas frente al médulo.
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OBJETIVOS DE LA MATERIA

Al finalizar esta Materia, estaras en condiciones de alcanzar los

siguientes objetivos:

> Lograr una comprension profunda de las organizaciones

y sus elementos organizacionales.

> Comprender los factores que afectan al clima
organizacional, las motivaciones y necesidades de /as

personas en situacion de trabajo.

> Aplicar estrategias para el mejoramiento de la
comunicacion y las relaciones humanas, con el
consiguiente impacto en el logro de los objetivos de la

empresa.

» Comprender la gestion de los recursos humanos como
un proceso estratégico fundamental para el éxito de

toda organizacion.
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INTRODUCCION

Las organizaciones configuran un espacio social heterogéneo en el
cual se desarrollan relaciones sociales de caracter muy diverso.

Personas y estructura constituyen dos polos opuestos que
desarrollan una interaccion permanente en el seno de cada organizacion,
generandose a partir de ahi un amplio abanico de dinamicas y légicas de
funcionamiento que condicionan

la vida y la evoluciéon de cada :
organizacion en particular. ORGANIZACION

ASAMBLEA GENERAL DE ASOCIADOS

En este escenario de rapidas
transformaciones, las empresas
lideres han comenzado a aceptar  secrerania)
que el crecimiento depende de
los procesos humanos mas que SBERETARIA TESORERIA
de los métodos, mercados o

productos.

Quienes cambian son las personas, no las organizaciones. Gran parte del
éxito de un programa de gestion humana y desarrollo depende de la
flexibilidad de la organizacion y de la continuidad de los programas que
se emprenden en esta direccién.

Estos elementos nos llevan a reconocer que una apropiada Gestion
Humana en la organizacién es uno de los componentes mas valiosos
para el desarrollo de ventajas competitivas, para impulsar los procesos
de cambio y para lograr la competitividad y productividad que se

requiere en el mundo globalizado actual.
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MAPA CONCEPTUAL DE LA UNIDAD |

LAS ORGANIZACIONES

PRINCIPIOS:

ESPECIALIZACION
JERARQUIA
PARIDAD DE
AUTORIDAD
RESPONSABILIDAD
UNIDAD DE MANDO
DIFUSION
AMPLITUD
COORDINACION
CONTINUIDAD

CLASIFICACION:

QUE REPRESENTAN [ PRIVADAS

SEGUN EL INTERES }PUBLICAS

SEGUN LA IDENTIDAD | SOCIEDADES
DE SUS TITULARES ASOCIACIONES

SEGUN EL FIN | CON FINES DE LUCRO
QUE PERSIGUEN| SIN FINES DE LUCRO

SEGUN EL ORIGEN | NACIONALES
DE SU CAPITAL EXTRANJERAS

SEGUN LAS GRANDES
MEDIANAS

DIMENSIONES PEQUENAS

ELEMENTOS:

COMPLEJIDAD
PERSONIFICACION
ESTRUCTURA
SISTEMATIZACION
AGRUPACION Y
ASIGNACION DE
ACTIVIDADES
JERARQUIA
SIMPLIFICACION
DE FUNCIONES

COMO SISTEMAS SOCIALES:

MODELO DE SISTEMA
ABIERTO

MODELO SOCIOTECNICO
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ORGANIZAR:

Desde siempre el ser humano ha sentido la necesidad de agruparse con
otros para lograr dar respuestas a sus necesidades. En este agruparse,
ha sido consciente de que la obtencidon de eficiencia en el logro de los
objetivos solo es posible a través del ordenamiento y coordinacion
racional de todos los recursos.

Podemos decir entonces que:

Organizar es “planificar o estructurar la realizacion de algo,
distribuyendo convenientemente los medios materiales y personales con
los que se cuenta, y asignandoles funciones diferenciadas, para lograr
un fin determinado”.

Vemos que la organizacion surge de Ila
necesidad de coordinar acciones para evitar el
desorden y la confusidn, y lograr asi alcanzar los
objetivos que se buscan con el mejor
rendimiento posible. En este sentido, la
organizaciéon nos protege del caos.

En general se admite que "organizar” no es igual a introducir una mera
regularidad, un orden impuesto desde instancias superiores, pues
existen muchos sistemas, a los que se denomina "organizaciones", pero
que realmente no parece estén bien "organizados".

Esto sucede cuando el organizar se comprende desde un sentido
burocratico, estructuralista (que se expresa en los organigramas), y que
no es sino el resultado del trabajo de configuracion.

Es importante no perder de vista este sentido de “proceso” que conlleva
el organizar, ya que de lo contrario se corre el riesgo de que la
estructura nos lleve a perder flexibilidad y capacidad de reaccion al

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 11
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cambio. El organizar, a pesar de considerarse "funcion" es, en el fondo,
s6lo un instrumento, un medio orientado a un fin, al que debe servir.

Organizar, es una actividad instrumental, al servicio de la consecucion
de los objetivos del conjunto, una actividad procesal necesaria para que
el colectivo o entidad social a ordenar pueda lograr mejor sus fines.

La "estructura" organizativa es asi resultado de tal actividad.

Bartoli anade claridad al respecto cuando nos dice “La organizacién es a
la vez accion de organizar, el resultado de esa accién y el conjunto
(grupo humano) organizado hacia un objetivo en si mismo”.

Todas las actividades humanas son susceptibles de ser organizadas, y de
hecho, la mayor parte de nuestra vida social transcurre dentro de
organizaciones de todo tipo: economicas, religiosas, culturales,
deportivas, educativas, gubernamentales, etc.

PARA REFLEXIONAR:

Define con tus palabras “organizacion” desde un sentido
ESTRUCTURAL y desde un sentido INSTRUMENTAL

ORGANIZACION: concepto

La organizacion asi entendida es importante porque:

v' Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado,
dado que la empresa y sus recursos estan sujetos a cambios
constantes (expansion, contraccién, nuevos productos, etc.).

v" Es un medio a través del cual
se establece la mejor manera
de lograr los objetivos del
grupo social.
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v' Suministra los métodos para que se puedan desempefar las
actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

v' Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los
costos e incrementando la productividad.

v Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar las
funciones y responsabilidades.

. |r'\‘ ;

AN

Veamos otras definiciones de organizacion

"Organizacion es la estructura de las relaciones que deben existir
entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima
eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados” Agustin Reyes
Ponce.

"Es la estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos"”
Beckles, Carmichael y Sarchet.

"Organizacion es la coordinacion de las actividades de todos los
individuos que integran una empresa con el propdsito de obtener el
maximo de aprovechamiento posible de elementos materiales, técnicos y

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 13
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humanos, en la realizacién de los fines que la propia empresa persigue”
Issac Guzman V.

"La estructura y asociacion por lo cual un grupo cooperativo de seres
humanos, asigna las tareas entre los miembros, identifica las relaciones
e integra sus actividades hacia objetivos comunes" Joseph L. Massie

Bartoli define a las organizaciones como “un conjunto estructurado de
componentes e interacciones que adquiere caracteristicas propias,
gue no se encuentran en los elementos que la componen”.

Para Scott y Etzioni organizacion se define como “unidades sociales,
colectividad o agrupaciones humanas constituidas o reconstituidas
para alcanzar objetivos especificos, con limites relativamente
identificables, orden normativo, rangos de autoridad, sistema de
comunicacion y sistemas de pertenencia coordinados”.

Guzman indica que organizacion es “la coordinacion de las actividades
de todos los individuos que integran una empresa con el propésito de
obtener el maximo de aprovechamiento posible de elementos
materiales, técnicos y humanos, en la realizacién de los fines que la
propia empresa persigue”

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 14
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ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION:

En todas las definiciones que hemos visto podemos observar elementos
comunes que caracterizan a toda organizacion:

Complejidad

Mientras mas grande sea la organizacién, mayor sera la cantidad de
areas, sectores, departamentos que tendran que ponerse de acuerdo. Si
a esto agregamos que las organizaciones son sistemas abiertos en
interaccion permanente con el medio, queda claro que tal grado de
complejidad exigira un esfuerzo permanente de organizacion.

Personificacion

Las organizaciones tienen un nombre con el cual se identifican, vy
adquieren el caracter legal de persona juridica, que le otorga derechos y
obligaciones (acordar, comprar, asumir deudas, etc.)

Estas acciones son llevadas a cabo por sus directivos, que las
representan, es decir, no acuerdan a nombre personal, sino como
administradores, en nombre de la organizacién.

Estructura

La organizacion implica el
establecimiento  del marco
fundamental en el que habra de
operar el grupo social, ya que
establece la disposicion vy
correlacién de las funciones,
jerarquias y actividades
necesarias para lograr los
objetivos.

Sin embargo, la estructura debe
ser dinamica y flexible para
adaptarse a los requerimientos
del medio. Una organizacion es
eficiente so6lo si evoluciona

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 15
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constantemente, renovandose y modernizando los procesos en funcion
de la tecnologia disponible.

Sistematizacion

Todas las actividades y recursos de la empresa, deben coordinarse
racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia. La coordinacion
de esfuerzos individuales permite obtener un resultado mayor que la
mera suma de estos: a este efecto sinérgico se lo denomina “efecto
multiplicador”

Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades

Organizar, implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones
a fin de promover la especializacion.

Jerarquia
La organizacidn como estructura, origina la necesidad de establecer
niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

Simplificacion de funciones

Uno de los objetivos basicos de la organizacion es establecer los
métodos mas sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera
posible.

PARA APLICAR:

Elige una organizacién que conozcas y detecta sus
elementos caracteristicos.

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 16
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PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION:

* Especializacion.

El trabajo de una persona debe limitarse hasta donde sea posible, a la
ejecucién de una sola actividad; mientras mas especifico y menor campo
de accion tenga un individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

* Jerarquia.
Es necesario establecer centros r y :
. /‘ 1 N
de autoridad de los que emane la %]
comunicacidon necesaria para 5
lograr los planes, en los cuales la
autoridad y la responsabilidad

fluyan desde el mas alto ejecutivo
hasta el nivel mas bajo.

* Paridad de autoridad y
responsabilidad.

A cada grado de responsabilidad conferido, debe corresponder el
grado de autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad.

* Unidad de mando.

Al determinar un centro de autoridad y decisiéon para cada funcion,
debe asignarse un sélo jefe, y que los subordinados no deberan
reportarse mas que a un solo jefe.

* Difusion.

La obligacion de cada puesto que cubre autoridad y responsabilidad
debe publicarse y ponerse por escrito a disposicién de todos aquellos
miembros de la empresa que tengan relacidon con el mismo.

* Amplitud o tramo de control.

Hay un limite en cuanto al nimero de subordinados que deben
reportarse a un ejecutivo, de tal manera que éste pueda realizar todas
sus funciones eficientemente.

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 17
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* Coordinacion.
Las unidades de una organizacion siempre deberan mantenerse en
equilibrio (mercadotecnia, finanzas, produccién, recursos humanos).

* Continuidad.

Una vez que se ha establecido la estructura organizacional, requiere
mantenerse, mejorarse, y ajustarse a las condiciones del medio
ambiente.

CLASIFICACION:

Existen diversas clasificaciones de las organizaciones:

v' Segun el interés que representan: publicas o privadas

v' Segun la identidad de sus titulares: sociedades y asociaciones y
personales
Segun el fin que persiguen: con fines de lucro y sin fines de lucro

<\

v" Segun el origen de su capital: nacionales y extranjeras
v' Segun las dimensiones: grandes, medianas o pequefas

Segun el Interés que representan:

Publicas Privadas

Son las organizaciones del Estado, Son organizaciones de particulares

ya sea nacional, provincial o creadas con distintos objetivos.
municipal. Las funciones y - Empresas Comerciales: dedicadas
objetivos de las organizaciones a la explotacién de diferentes
publicas son de lo mas variadas:  actividades: agricolas, ganaderas,
- Ejecutivas: dirigen la actividad industriales, de servicios, etc.

los particulares: Presidencias, - Cooperativas y Mutuales:
Gobernaciones, Municipales, etc.  destinadas a prestar servicios entre
- Legislativas: dictan leyes y sus asociados: cooperativas de
ordenanzas: Camara de Diputados, crédito, de consumo, de trabajo,
de Senadores, Concejales mutuales de servicios sociales, etc.
Municipales, etc. - Organizaciones Culturales:

- Judiciales: resuelven conflictos y consagradas a la difusion de la

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 18
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administran justicia: Juzgados,
Camaras, etc.

- Administrativas: dedicadas a la
gestion gubernamental y el control
de las actividades de los
particulares: Ministerios, Cajas de
Jubilacién, Entes Fiscales, etc.

- Empresas de servicios: prestan
servicios: provision de agua,
ferrocarriles, etc.

Segun la Identidad de sus titulares:

cultura: bibliotecas, teatros
independientes, cine clubes, etc.

- Entidades Deportivas y Sociales:
para practicar deportes y efectuar
reuniones sociales: clubes atléticos,
autodromos, federaciones de
entidades deportivas, etc.

- Religiosas: dedicadas al culto:
Iglesia Catdlica, Ortodoxa,
Evangélicas, etc.

Sociedades y Asociaciones

Personales

Formada por dos o mas personas y
reglamentadas particularmente por
estatutos o contratos sociales.
Existen la mas variada gama de
sociedades y asociaciones:
Sociedades comerciales,
cooperativas, mutuales,
asociaciones civiles, fundaciones,
sindicatos, camaras empresariales,
federaciones, confederaciones,
iglesias, clubes, etc.

Segun el fin que persiguen:

Organizaciones fundadas por
solamente una persona,
contratando dependientes,
asesores, 0 a otras organizaciones
para la consecucion de sus
objetivos, y que pueden dedicarse a
distintas actividades con objetivos
personales o para brindar servicios
a la sociedad:

comercial, industrial, agricola,
ganadera, de servicios, artesanal,
filantrépicas, cultural, etc.

Con fines de lucro

Sin fines de lucro

Entidades dedicadas a la
explotacién de cualquier tipo de
actividad econdémica con la
finalidad principal de obtener
beneficios. Segun el tipo de
actividad que explotan se las
clasifican en:

Organizaciones cuya finalidad
principal es brindar un servicio a
sus asociados o al publico en
general.

- Cooperativas y Mutuales:
destinadas a prestar servicios entre
sus asociados.

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES
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- Primarias: dedicadas a la - Sindicatos: para defender los
extraccion de materias primas de derechos de los trabajadores.

la naturaleza: agricolas, - Camaras Empresariales: para
ganaderas, mineras, forestales, defender los derechos patronales.
etc. - Religiosas: para brindar un apoyo
- Industriales: que transforman la espiritual.

materia prima en productos - Clubes Deportivos y Sociales: para
elaborados: siderurgia, metalurgia, la practica de los deportes y

de la construccion, etc. encuentros sociales.

- De servicios: el lamado sector - Organizaciones Culturales:
terciario, que ha adquirido notable consagradas a la difusion de la
desarrollo en los ultimos afos: cultura, etc

comercio, servicios personales,
comunicaciones, transporte, etc.

Segun el origen de su capital:

Empresas nacionales: Empresas extranjeras:

Los capitales son de propietarios Los capitales provienen de otros
del propio pais. paises

Segun la dimension de la empresa:

Grandes: Medianas: Pequenas:

Estan conformadas Estan conformadas Poseen menos de 50
por mas de 400 por entre 50 y 400 trabajadores.
trabajadores. trabajadores.

PARA REFLEXIONAR:

Realiza un esquema con los diferentes tipos de
organizaciones y piensa en ejemplos de cada tipo

I- GESTION DE LAS ORGANIZACIONES 20
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LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES:

Toda organizacion constituye un sistema que estda dividido en
subsistemas, y en su conjunto forman un todo organizacional.

Desde esta perspectiva las organizaciones pueden estudiarse segun el
modelo de sistema abierto, ya que importan, transforman y exportan
energia durante los ciclos de actividad, y también mediante el modelo
sociotécnico, ya que se componen de un sistema social y de un sistema
técnico, entrelazados estrechamente, administrados por un sistema
lgerencial.

Modelo de sistema abierto

Este modelo fue desarrollado por Katz y Khan en base a la teoria de los
sistemas.
Esta teoria destaca las siguientes caracteristicas:

La interdependencia: todas las partes de una organizacién estan
interrelacionadas (sistema y entorno circundante)

El equilibrio dinamico: Los sistemas abiertos
mantienen un flujo constante de energia desde el
ambiente externo, y una salida continua de productos.
De esta manera, el intercambio permanece invariable, y
se evita la entropia (proceso que tiende hacia la
desorganizacion, la desintegracion, el caos y la muerte).

Marco analitico macroscépico y microscopico: a nivel macro, identifica
las influencias externas sobre las organizaciones (situacion
socioecondmica nacional, legislacién, mercados, etc.) y a nivel micro se
observan las influencias internas (comunicacion, relaciones humanas,
cultura organizacional, etc.)

& organizacion: las organizaciones no

. %
’I\ ? La adaptacion y la innovacion de la
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adaptativas. Innovan continuamente para hacer frente a restricciones
cambiantes del entorno del sistema. Los canales de comunicacion
externa se utilizan para recolectar la informacion relevante del entorno
e informar a los miembros acerca de las necesidades del cambio
(retroalimentacion).

Diferenciacion: caracteristica de todo sistema abierto y vivo, por la cual
los roles difusos y generales se especializan y jerarquizan, dando
origen a la estructura organizacional.

Ciclo de Importacion-procesamiento-exportacion: Es la base de la
interaccion con el ambiente. La organizacion obtiene insumos, energia,
etc. del ambiente, y los transforma convirtiéndolos en productos o
servicios que luego exporta al medio. Esta energia puesta en el
ambiente regresa a la organizacién para la repeticién del ciclo.

PARA INVESTIGAR:

Busca un ejemplo de cada caracteristica

Modelo Sociotécnico

El modelo sociotécnico desarrollado por los psicologos y sociélogos del
Instituto Tavistock toma algunos elementos de la Teoria de Sistemas
pero incluye lo psicoldgico y lo social ademas de lo tecnoldgico, tratando
de promover la optimizacion de estos tres aspectos de la realidad
organizacional.

El hecho de que las empresas dependen del esfuerzo del ser humano
significa que las fuerzas sociales estaran vigentes y que influiran en la
produccion de bienes y servicios. Por lo tanto, un enfoque solamente
sobre la tecnologia y la estructura organizacional se considera como
defectuoso e inapropiado.
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Es necesario un permanente y cuidadoso analisis de las cualidades
humanas de los trabajadores, de las relaciones entre ellos y con el
trabajo, ya que estos aspectos influyen de manera fundamental en el
proceso de transformacion de los sistemas organizacionales.

Toda actividad que la organizacioén realice para cumplir con sus objetivos
y metas abarca estos procesos psicologicos, sociales y tecnoldgicos. Sin
llevar a cabo las actividades idoneas para que haya cierto nivel de
comodidad psicoldgica entre los empleados, el trabajo en si resulta
perjudicado.

El subsistema gerencial, es el encargado de llevar adelante la importante
tarea de garantizar la administracién y el desarrollo de la organizacion a
través de la toma de decisiones. Intenta lograr un nivel 6ptimo en las
relaciones entre los sistemas social y técnico, para que se complementen
adecuadamente.

ORGANIZACION
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Los aspectos psicolégicos y sociales son generalmente procesos
subyacentes y ocultos, inconscientes, que sin embargo influyen de una
manera fundamental en el logro de los objetivos de toda empresa.

Asi, podemos describir la dinamica organizacional como un iceberg:

Jerarquia
Objetivos
Tecnologia
Recursos financiero
magen Organizaciona
Normas de desempeiio

Actitudes
Sentimientos
Satisfaccién
Apoyo mutuo
Valores, normas implicitas
Interaccion e integracion humana

Aspectos Ocultos: Dinamica socio psicolégica

Vemos que en cada momento, en cualquier grupo, hay dos niveles de
actividades o fuerzas que estan operando. Hay actividades que reflejan la
dinamica inconsciente del grupo, las cuales Bion (1985) llamo "el grupo
de suposicion basica". Hay también actividades del "grupo de trabajo”,
que es el nombre que él dio a aquel aspecto del grupo que queda
dedicado a la tarea y que desarrolla una estructura que facilite la tarea.
Las dos clases de actividades son simultaneas y ejercen efectos mutuos
entre si.

GRUPO DE SUPOSICION BASICA

Comportamiento defensivo frente a las ansiedades, obvias o latentes, que
atraviesa el grupo.

Estas ansiedades son causadas por algunos factores que podemos
modificar (por ejemplo, la estructura organizacional, la claridad de la
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definicién del rol y de la tarea) y algunos factores que no podemos
erradicar (por ejemplo, la inconsciencia del ser humano tanto como su
naturaleza emocional).

Este comportamiento le impide al grupo avanzar hacia un modo de
funcionamiento mas maduro como es el del grupo de trabajo. Se basa en
uno de estos cuatro estados emocionales o creencias falsas:

1- Suposicion basica de dependencia: Los miembros de la organizacion
se comportan en su puesto de trabajo como si estuvieran alli para ser
cuidados y dirigidos por un individuo tierno y omnipotente. El grupo se
comporta como si fuera estupido o incompetente, con la esperanza de
ser rescatado de su impotencia por un lider poderoso que instruira y
dirigira al grupo hacia el logro de sus objetivos.

La fantasia o creencia falsa contenida en la suposiciéon basica de
dependencia es que el lider es mas capaz de lo que es y que los
seguidores son mas deficientes o incompetentes de lo que son. Los
miembros del grupo, bajo la influencia de esta creencia falsa, buscan
evitar el ejercicio de su autoridad personal y rechazan el concepto de su
responsabilidad individual. Como consecuencia, la tarea principal del
grupo se descuida.

2- Suposicion basica de pelea o huida: Los miembros del grupo se
comportan como si estuvieran en su puesto laboral para mantenerse lejos
del cambio y de la ansiedad, y como si fuera posible escaparse de sus
incomodidades emocionales por pelear o huir de la situacion. Es una
defensa que se contrapone al desarrollo, precisamente porque el
progreso implica la ansiedad y el cambio.

La huida puede ser hacia el futuro o hacia el pasado, hacia eventos fuera
de la situacion actual o hacia la especulacion intelectual. El grupo
percibe que su supervivencia depende o de pelear (sea por agresion
directa o por la creacion de chivos expiatorios) o de huir de la tarea
(demostrado en la pasividad o el repaso de historias ya conocidas). A
cualquiera que movilice las fuerzas agresivas o evasivas del grupo, le es
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otorgado el liderazgo; pero los intentos de ser lider duran poco tiempo,
porque el grupo tiende a vacilar entre pelear y huir y la naturaleza
distinta de cada tendencia requiere de un lider diferente para cada
actividad.

3- Suposicion basica de emparejamiento: Dos o mas miembros del
grupo, con el acuerdo usualmente tacito de los demas, se unen y se
distinguen del resto del grupo en busca de consolacion mutua. Esta
implicito que el grupo se relne para salvarse de sus sentimientos

irracionales a través de la unién de personas, grupos o subgrupos. El
grupo desea que el emparejamiento cree algo o a alguien que guiara las
cosas hacia una nueva y mejor direcciéon. Sin embargo, el producto
indispensable de esta unidon no es un lider capaz sino la esperanza de
una salvacién que siempre tiene que quedarse por realizar.

4- Suposiciéon basica de fusion o unidad : Todos los miembros se sienten
iguales, con los mismos problemas y las mismas emociones vy
capacidades. Todos actuan como si estuvieran de acuerdo en lo que
deben hacer y en como hacerlo. El conflicto se niega y su valor positivo,
de generar cambios, queda descartado. Es sobresaliente el caracter irreal
e improductivo de esta posicion.

Colectivamente, estas cuatro suposiciones basicas se consideran como la
agenda oculta e inconsciente de los miembros del grupo. La mentalidad
de las suposiciones bdsicas, compuestas de deseos inconscientes,
temores, fantasias, impulsos y proyecciones, esta enfocada hacia dentro
de si mismo y hacia una realidad emocional primitiva.

Siempre existe una tension entre el grupo de suposicion basica y el grupo
de trabajo; ordinariamente esta tension esta balanceada por las
estructuras y reglas del trabajo y por las normas del grupo. Pero los
grupos pasan ratos mas frecuentes y mas largos en la mentalidad de las
suposiciones basicas que en la del grupo de trabajo.

Ninguna organizacion humana se libera totalmente de la influencia del
modo de pensar tipico de las suposiciones basicas. Por lo tanto,
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reconocerlas, concientizarlas y a la vez proveer una tarea definida y una
estructura que apoye la tarea, representan los modos principales de
manejarlas y asi reducir su influencia negativa sobre los grupos.

GRUPO DE TRABAJO: LA TAREA PRINCIPAL

El grupo de trabajo es relativamente civilizado y racional. Esta orientado
hacia afuera de si mismo, hacia la tarea principal. La tarea principal es la

mision o el objetivo explicito que justifica la formacién de un grupo o
una empresa. Es el propdsito conocido para su existencia como grupo u
organizacion.

En un grupo que esta funcionando con la mentalidad del grupo de
trabajo, el liderazgo se deriva de la tarea y es posesion natural del que
tenga la mayor capacidad para realizarla. Loégicamente, la posesion del
liderazgo varia segun las exigencias de la tarea actual.

A nivel individual, también se puede precisar una tarea principal que
debe contribuir al cumplimiento de la tarea organizacional. A menudo, la
tarea de un individuo esta definida por el titulo de su puesto: secretaria,
contador publico, maestro. Pero cada organizaciéon es una cultura
diferente y tiene expectativas distintas e inclusive irracionales. Por eso,
una persona puede creer entender su propia tarea principal y la de su
grupo u organizacion, aun cuando no es asi.

En una organizacién, la tarea principal de cada individuo es determinada
por la de la organizacion entera. Asi mismo, la autoridad vy
responsabilidad de cada persona dentro de una organizacién proceden
de su rol y su competencia. En este sentido, la autoridad es simplemente
la capacidad para hacer el trabajo.

La estructura y la direccion de una organizacion deben autorizar vy
permitir el ejercicio legitimo de esta autoridad individual. La autorizacion
no es igual que la autoridad. La autorizacidon es una conciencia subjetiva
del grado al cual uno tiene la autoridad delegada necesaria para hacer su
trabajo. Optimamente, una organizacién madura y racional fomenta la
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creencia de que cada persona tiene la responsabilidad de regular las
fronteras de su propio comportamiento, basando sus decisiones en pro o
en contra de ciertas actividades en el conocimiento de la tarea principal y
de su propia tarea, autorizacion y competencia.

La eficiencia con la cual una persona puede hacer su tarea y asi contribuir
al éxito de la empresa depende de su comprensién de la tarea. La tarea
principal define lo que queda dentro y lo que queda fuera de las
actividades sancionadas. Definida en términos funcionales, la tarea
principal es un marco de referencia para el comportamiento laboral. Por
lo tanto, debe ser explicita y publica para que todos sepan a qué dedicar
sus energias.

Definir la tarea es la responsabilidad de los directivos, pues es una
actividad gerencial. Una falta de atencion a este deber administrativo
conduce a mucha ineficiencia e incumplimiento de la tarea en todos los
niveles de la organizacion.

Algunas tareas principales son sencillas y faciles de describir; otras son
complejas y variables. Cuando la claridad de la tarea es minima o
insuficiente, cada persona la interpreta a su manera y cumple con lo que
sea su idea de ella.

Pero la tarea principal no es decidida de una vez sino que pasa por
definicion continua y colaborativa. Esta definicion dindmica de la tarea
involucra la negociacién y el intercambio tanto dentro de la empresa
como con el medio externo. El hecho de que cualquier tarea tendra
varias facetas y se vera distinta desde la perspectiva de cada empleado y
departamento subraya la importancia de promulgar una definicién claray
actualizada de la tarea.

Los directivos de la organizacién juegan un papel decisivo en este
proceso de aclaracion. Un efecto positivo del proceso es la formalizacion
de un lenguaje comun dentro de la organizacion. Tal lenguaje comun
incrementa la integracion y aculturacion de los miembros. Llega a ser un
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lenguaje laboral que favorece la comprensidon y el cumplimiento de la
tarea principal.

De una forma sustancial, la definiciéon adecuada y delimitadora de la tarea
principal disminuye las ansiedades irracionales que impiden el trabajo y
la colaboracién productiva. Suprime preocupaciones por asuntos ajenos
a la tarea. En cambio, si la tarea principal no esta precisada, cualquier
mando, regafio o critica por parte de los supervisores o directores parece
arbitrario y puede personalizarse y asi estimular la ansiedad y el
funcionamiento del grupo de suposicion basica.

PARA APLICAR:

Elige una organizacion que conozcas y describela segun
el Modelo de Sistemas y el Modelo Sociotécnico.
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