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Introduccion

Justificacion

Como sabemos, el pasado siglo XX se caracterizd por los grandes avances y transformaciones
en diferentes ambitos; se han presentado modificaciones en la vida cotidiana: la forma de
producir los alimentos, la ropa, los medios de transporte, las armas; e incluso las ideas o estilos
de pensamiento se han alterado paulatina pero rapidamente y esto se ha manifestado en la
inestabilidad e incertidumbre de nuestro tiempo actual.

En nuestros dias el mundo experimenta grandes cambios, tanto en lo politico, como en
lo econdmico y en las expresiones mas diversas de la vida social. Hace algunos afios nadie
hubiera imaginado la desintegracion de la Unién Soviética ni la caida del muro de Berlin; y por
supuesto las alianzas economicas en todo el mundo; dentro de éstas la de México con sus paises
vecinos. En los inicios de los afios ochenta era inimaginable que la tecnologia nos comunicara
con todo el mundo como una enorme red, donde cualquier acontecimiento importante es
conocido en cuestion de segundos en los mas apartados rincones del planeta. De igual forma, el
fendmeno de Internet junto a la telefonia celular nos permiten interactuar en tiempo real con
personas o instituciones de las mas variadas caracteristicas; asi como la television nos conecta
con diversos estilos de vida de los cuales nos nutrimos.

Aunado a esto y producto del sistema politico-econémico mundial, se encuentra el
rapido avance tecnologico dentro de las organizaciones y la diversificacion de estructuras, que
ha cambiado nuestro ambiente; ahora existen muy pocas unidades econOmicas similares
compitiendo en el mercado mundial y una interdependencia econdmica enorme entre los paises.
Ello ha provocado que las empresas de gran magnitud —complejas y multinacionales—
dificilmente dejen sobrevivir a las empresas pequefias dentro de la globalizacion econdémica.

Estos cambios, repentinos y bruscos, han transformado toda nuestra forma de ver la vida
y nuestro pensamiento; por lo tanto, nuestro comportamiento grupal e individual se ve afectado
por los sucesos del contexto mundial y nacional. Las organizaciones de cualquier tipo también

se encuentran dentro de este sistema y ello les genera la necesidad de una reestructuracion para



buscar nuevas e innovadoras formas de organizarse y subsistir, y asi convivir en la nueva era
de la tecnologia y la economia global.

El ambiente organizacional también esta cambiando rdpidamente y se ha vuelto
impredecible; la interdependencia entre lo econdmico y lo social cada dia va aumentando y ello
obliga a que las diferentes organizaciones conformen alianzas y cooperen mutuamente, dejando
atras la competencia que durante afios habia sido una de las principales metas de cada empresa
u organizacion.

Estas nuevas condiciones dentro de las organizaciones obligan a crear formas de
subsistir a los vertiginosos cambios que vivimos; entre ellas: la utilizacion de tecnologia de
punta, las fusiones y las alianzas, ya que se encuentran ligadas a la demanda del ambiente. Un
ambiente tan cambiante trae consigo problemas de efectividad organizacional, de satisfaccion y
desarrollo humano, asi como problemas de crecimiento y destino en las propias organizaciones.

Por ello, éstas deben de afrontar los diferentes problemas por medio de la colaboracion
y la innovacién de sus miembros; es necesario que se integren las necesidades individuales de
los empleados con las metas organizacionales, para que se tenga la capacidad de resolver
conflictos dentro de sus grupos que la integran, ya que cada organizacién se considera como un
complejo de sistemas sociales que forman e instruyen a los individuos para desarrollarse,
adquirir las herramientas necesarias y encontrar asi una nueva forma de organizarse adaptativa
0 creativa.

Es necesario trabajar, entonces, con los grupos humanos, ya gque son éstos los que dan
sentido al complejo organizacional y tienen la capacidad de hacer los cambios que se necesitan;
es decir, se requieren sistemas sociales temporales pero adaptativos o flexibles, con personas
proactivas con posibilidades de estudiar y resolver problemas y conflictos; que estén unidos y
tengan las distintas destrezas profesionales para la realizacion de proyectos; de esta forma, sera
posible conseguir la mayor eficiencia en los grupos, asi como subsistir y conservar a la
organizacion a la que pertenecen.

Para lograr este estado ideal dentro de una organizacion, todos los integrantes deben
colaborar, en primera instancia, identificando sus problemas, para posteriormente desarrollar
herramientas que les permitan dar solucion a ellos; es importante trabajar con grupos

especificos para obtener un mejor resultado en una organizacion compleja.



Dentro de la psicologia social es posible trabajar con los papeles organizacionales
porque la definicidn de un papel bien aceptado permite encausar los objetivos generales de la
organizacion hacia los objetivos personales de cada colaborador; asi como sus posiciones, su
proceso de socializacion, la comunicacién intergrupal y la informacién, para encontrar la forma
de mejorar la eficiencia de los grupos dentro de cualquier organizacion.

Los psicologos sociales intervienen como agentes generadores del cambio
organizacional, haciendo diferentes diagnosticos tanto de los grupos de trabajo como de las
organizaciones; con ello elaboran o enriquecen las estrategias para mejorar o resolver los
conflictos, asi también pueden impartir cursos de sensibilizacion y desarrollo organizacional.
Los psicélogos sociales han encontrado en la consultoria otro campo de trabajo, ya que tienen
la capacidad de estudiar a los grupos desde diferentes perspectivas y de una manera integral;
trabajan en la administracion para mejorar la comunicacién en la organizacion.

La psicologia social proporciona las bases, conocimientos y técnicas para identificar y
resolver problemas que requieren soluciones radicales; el cambio tecnoldgico produce un
ambiente incierto en las organizaciones y crea en ellas la necesidad de una planificacion e
intervencion adaptativas, que enjuicien los valores y desarrollen sistemas de autorregulacion
para asi potenciar el aprendizaje organizacional. El psicélogo social debe ser un aplicador de la
técnica, pero también un investigador-interventor, que participe como consultor, ya sea interno
o0 externo, en el desarrollo organizacional.

En este trabajo, en primera instancia explicaré como se conforma el proceso de
socializacion en un grupo organizacional, como entender su funcionamiento y los problemas
que se presentan dentro de los grupos, en particular puntualizaremos en los conflictos y
ambigledades de los roles o papeles en los grupos.

El proceso de socializacion es como un paso previo a la aplicacion de los
conocimientos, actitudes y habilidades que cada miembro posee y que diariamente ejercita en el
desempefio de su puesto en la organizacion; por ello que parte de la buena labor de cada
miembro del grupo depende en gran medida de su proceso social o capacitacion; si éste fue
altamente eficaz, se tendran creencias, valores y normas compartidos, y conformaran un grupo
con buena cohesion reflejada en el éxito de los objetivos generales de la organizacién a la que

pertenecen.



Es en esta fase y en la interaccién de los miembros de un grupo donde el psicélogo
social puede intervenir para mejorar o facilitar el intercambio de simbolos e informacion, que
permitan a los individuos mantener un nivel 6ptimo de salud, bienestar, satisfaccién en su vida
laboral o personal. Luego entonces tenemos que, al interaccionar los individuos dentro de un
grupo en sus diferentes posiciones, utilizan toda la informacion que tienen de cada uno de ellos,
incluyendo su autoconcepto; por ello la comunicacion toma un papel importante, ya que en
ocasiones un mismo actor tendra que desempefiar simultaneamente varias posiciones. Si lo
anterior tuviera vicios o deficiencias puede ocasionar ambigiedad o conflicto en su papel o
papeles; lo que influira en su conducta y en las expectativas que se tienen para cada uno de los
papeles que le toca actuar.

Por lo tanto este trabajo aborda la génesis de este padecimiento, tanto en su ejecucion
como en la transmisidn de roles en el grupo; es decir, se describird como se transmite un papel,
como se generan las expectativas en torno a cada uno y, a su vez, como aparecen los diferentes
problemas en la ejecucion de los roles. Estos problemas se presentan en la asimilacion y
ejecucion del rol en cualquier momento; por tal motivo se describe también los principales
generadores de las disfunciones de rol (ambigliedad y conflicto de rol).

En este trabajo consideramos a los autores que han aportado las bases de la teoria de
roles y socializacion organizacional, principalmente: Daniel Katz y Robert Kahn (1964, 1997),
Michele Myers (1941), Shein (1985, 1988) y James Gibson (1983), autores que han hecho
aportaciones muy importantes a la psicologia organizacional. Asi también se utilizaron estudios
recientes y la nuevas aportaciones, principalmente de autores como José Maria Peir6 (1996),
José Séanchez (2002), Dario Rodriguez (1999), Levine, Moreland y Ryan (1998), Brown
(2000), Vendrell y Ayer (1997) y Hax y Majluf (1991). Estos autores estan proponiendo nuevas
perspectivas en las teorias anteriores, sobre todo en Espafia, donde se han realizado diversos
estudios en psicologia organizacional, desde su funcionamiento hasta las afectaciones en la
salud de los miembros o trabajadores de una organizacion.

Este marco tedrico permitid visualizar en los resultados finales las disfunciones de rol
en un grupo de trabajo organizacional para el cumplimiento de sus objetivos; es decir, poder
leer cuales son los principales generadores e indicadores de conflicto y ambiguedad de rol en
este grupo, para posteriormente medirlos y concluir con las disfunciones de rol presentes

actualmente asi también se indica con cuales se debera trabajar para disminuir en una mejora



continua estos problemas. Este trabajo tiene la finalidad de diagnosticar, en un grupo de estudio
al que se aplico un cuestionario como instrumento de medicién, las disfunciones de rol, a partir
de la tesis de que entre mejor esté definido y comprendido éste, mejor serd el desempefio, y
satisfaccidn grupal y personal de los miembros de una organizacion.

Para cumplir con este objetivo, fue seleccionada una organizacién que por su
complejidad y la diversidad de sus roles organizacionales, asi como los conflictos potenciales
entre ellos, es un buen objeto de estudio; y nos referimos a Aeroméxico, empresa que busca el
cambio, utilizando su creatividad, para evaluar el mercado y la competencia, y cuyo principal
objetivo es lograr la satisfaccion plena de sus clientes; es decir, su mision es ser una
corporacion que, de manera rentable y consistente, cumpla con los requerimientos del cliente.

Esta organizacion, dado su alto grado de complejidad, tiene una gran riqueza en sus
diferentes grupos de trabajo; para la aplicacion del cuestionario se tom6 uno de sus grupos
organizacionales considerado estratégico para los objetivos de la empresa; por su interaccion
con todas las areas que intervienen en el mantenimiento de los aviones: el Departamento de
Programacion y Control de Mantenimiento, una de las areas en constante cambio, ya que se
encarga de todos los trabajos preventivos y correctivos que refieren al mantenimiento integral
de los aviones, ademas de tener el archivo de la documentacion oficial que permite la operacion
de toda su flota; desde esta perspectiva, es un sistema social con una mayor probabilidad de
disfunciones de rol intra-grupales. Para la evaluacion de los resultados se utilizaron dos
métodos estadisticos: la escala tipo Lickert y el analisis de Pareto, ya que son las mejores

herramientas de medicién.

Planteamiento del problema

¢Cudles son las disfunciones de rol que se generan en el grupo organizacional de estudio, al

cumplir con sus objetivos?

Objetivo general

Encontrar las ambigledades y conflictos de rol del grupo organizacional, en el cumplimiento de

sus objetivos.



Objetivos especificos

Conocer el grado de conflicto y ambigiiedad que existe dentro del grupo organizacional.
Conocer la manifestacion de la ambigledad de rol dentro del grupo organizacional.

Conocer la manifestacion del conflicto de rol dentro del grupo organizacional.

A W N -

Investigar qué tanto conocen su papel laboral los miembros de la organizacion y qué

esperan de éste.

5 Elaborar un instrumento que permita encontrar e identificar el conflicto y ambigledad
de roles, asi como las diferentes expectativas del trabajo.

6 Conocer las areas de oportunidad para la solucién de conflictos y ambigliedades de rol
dentro del grupo.

7 Elaborar un diagnostico que permita saber, con base en el conocimiento del papel

organizacional, el grado y manifestaciones de ambigtiedad y conflicto de rol.



Capitulo 1. Psicologia organizacional

Introduccién

Los grupos humanos son de interés para la psicologia social y se definen por tres
caracteristicas: 1) los componentes de un colectivo se deben definir pertenecientes a un grupo;
2) deben compartir creencias de grupo; y 3) debe existir algin grado de actividad coordinada;
cada caracteristica es una consecuencia de la anterior, ya que si todos no comparten la creencia
de ser un grupo, no podran efectuar ninguna actividad coordinada (Bar-Tal, 1990: 41).

De igual forma se puede comprender y observar a las organizaciones sociales; éstas no
son mas que un grupo de individuos, y podemos definirlas de la siguiente forma: Una
organizacion social es la coordinacion de actividades diferentes que llevan a cabo los
individuos que pertenecen a ese grupo y que son planeadas y coordinadas con el fin de cumplir
los objetivos generales de dicha organizacién (Porter, 1975). Las organizaciones estan
compuestas de individuos o grupos, en vistas a conseguir ciertos objetivos por medio de
funciones diferenciadas que se procura estén racionalmente coordinadas y dirigidas con una
cierta continuidad a través del tiempo.

En los ultimos estudios, se les ha comparado con sociedades en miniatura, por tener
necesidades, procesos y ciclos de vida propios; se van conformando por los procesos de
socializacion, asi como sus normas y valores; cada organizacion tiene cultura propia y en
conjunto crea el sistema social. Los sistemas sociales son creados por el hombre, estan anclados
en las actitudes, percepciones, creencias, motivaciones, habitos y expectativas de los seres
humanos; y estan conformados por un sinfin de relaciones humanas, en las que la gente tiene
metas y expectativas en comun, respecto de qué hacer para lograr los objetivos del sistema; por
ejemplo: algunos miembros de una colectividad se convencen de protegerse de la delincuencia,
entonces se retnen, discuten y forman comités de accion; de aqui surgen valores compartidos.

Un problema exige el esfuerzo coordinado de los individuos para llegar a su solucion;
en el caso de las organizaciones, la division del trabajo se crea para resolver las demandas de la
situacioén actual, sin olvidar la aplicacion de reglas que se han conformado dentro del sistema,

ya que éstas controlan la conducta social de los individuos.



Los principales componentes de un sistema social, segun Katz y Kahn (1997), son los
papeles, normas y valores; los papeles describen las formas especificas de conducta asociadas
con determinadas tareas (surgen de sus requerimientos), las normas son las expectativas
generales de caracter obligatorio para los que desempefian los papeles en un sistema y
finalmente los valores son las justificaciones y aspiraciones ideoldgicas mas generalizadas; es
decir, tienen que ver con las demandas morales de los individuos.

Si tomamos en cuenta estos tres componentes como conjunto: papeles, normas y
valores. tendremos que la persona, que en un sistema social desempefia un papel, esta obligada
a actuar como lo hace, debido a las demandas provenientes del mismo sistema. En las
organizaciones sociales, por ejemplo, los papeles representan las formas estandarizadas de una
actividad y conforman redes de papeles, que son la estructura formal de la organizacion. Un
papel estandarizado separa los requerimientos conductuales que satisfacen al individuo por
dedicarse a determinadas actividades; por ello, en los Gltimos afios los investigadores se han
preocupado por encausar los objetivos de las organizaciones a los objetivos individuales y, de
esta forma, hacer una inclusion parcial al sistema o a la organizacion en ese caso.

Asi como los sistemas sociales se caracterizan por los papeles, también lo hacen por las
normas y valores que son compartidos por todos; las normas explican la conducta adecuada de
los miembros del sistema y los valores proporcionan la justificacion de esas conductas
adecuadas y de las actividades del sistema; en forma mas sintetizada, los valores justifican las
normas Yy los papeles, de tal forma que funcionan como enlace entre los individuos para que
permanezcan dentro del sistema y cumplan con los papeles que se le han asignado.

Si partimos de que una organizacion es un grupo de personas que adaptan su conducta
para la realizacion de los objetivos finales, podremos suponer entonces que existen
disfunciones dentro de los grupos organizados; cuando las normas, papeles o valores no son
bien definidos, entendidos y compartidos por el grupo, se arrastra una serie de conflictos ya sea
en los propios individuos como con otros grupos; en este punto, los psicologos sociales
estudian, investigan, entienden y mejoran la productividad y desarrollo del grupo; asi también
contribuyen a lograr un ambiente laboral agradable y estable. Para esquematizar, en la siguiente
figura se describe de manera general los puntos a estudiar en las organizaciones (Pugh D.S.,
1983) de su libro El orden organizacional.

10



Figura 1

Esquema para el estudio del funcionamiento organizacional

CONTEXTO ESTRUCTURA DESEMPENO
. Tamafio ORGANIZACIONAL . Productividad
. Tecnologia . Especializacion . Rentabilidad
. Propiedad . Estandarizacion . Adaptabilidad
. Localizacion . Formalizacién . Moral
. Mercado . Centralizacioén
. Configuracion

COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL
. Modelo de interaccion
. Poder e influencia
. Rigidez e influencia
. Conflicto de roles
. Tensién individual

La organizacion debe ser disefiada para alcanzar en la mejor forma sus objetivos estratégicos;
en este sentido la estructura debe ser una consecuencia de la estrategia. Hax y Majluf (1991)
afirman que, en alguna medida, la cultura de una organizacion condiciona su estrategia y ésta, a
su vez, determina los elementos basicos de la estructura.

Los cambios internos y externos requieren ajustes de la estructura; una estructura que
envejece pierde sus potencialidades y debe ser revisada para lograr la flexibilidad de responder
a las nuevas demandas.

Existen sintomas que revelan una estructura inadecuada como son:

1) Escasez de tiempo para el pensamiento estratégico. Se ocupa mucho tiempo en temas
operacionales.

2) Falta de oportunidades para el desarrollo ejecutivo

3) Clima de trabajo demasiado conflictivo. El sistema de recompensas y motivacional debe
estar en armonia con la estructura.

4) Duplicacion excesiva de funciones en distintas unidades de la organizacion. No hay una

adecuada diferenciacién entre unidades.
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5) Falta de definicion en la planificacion de los negocios, olvido de mercados particulares.
Falta de la adecuacion necesaria para maximizar crecimiento y beneficios.

6) Falta de coordinacidn entre las divisiones. Esto indica una falla en los mecanismos de
integracion.

7) Excesiva dispersion de funciones en una unidad de la organizacion. Podria indicar la
necesidad de subdividir la unidad.

8) Bajo rendimiento de beneficios y bajas expectativas de retornos. Se requiere una

revision de la estructura organizacional.

Para conseguir que la organizacion integre a sus miembros en funcion de los mismos valores,
es necesario compartir, grabar y difundir una vision de la empresa que implica una definicion
de objetivos para la organizacion total (Rodriguez, 1999). La gestion estratégica debe buscar un
desarrollo permanente de los miembros de la organizacion.

La figura 2 muestra el modelo que nos orienta en el diagndstico organizacional de Hax
y Majluf, quienes enfatizan la necesidad de establecer concordancias entre la cultura, la
estrategia y la estructura de toda la organizacion; la coherencia entre los tres elementos es una
condicion para lograr una organizacion efectiva.

El siguiente tema describira el proceso de socializacién para comprender como se lleva
a cabo dentro de un sistema social, y especificamente dentro de una organizacion, por supuesto
el estudio estard fijado a nivel grupal. En lo subsecuente se tratara la naturaleza, el
funcionamiento y los problemas de roles dentro de las organizaciones, lo que proporcionara las

bases del objetivo principal de nuestro trabajo de investigacion.
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Figura 2

Elementos fundamentales de gestidon estratégica
(adaptado de Hax y Majluf, 1991)
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Apelacioén al si mismo afectivo, para generar reacciones intuitivas.

La socializacion dentro de las organizaciones sociales

Para comprender mejor la socializacién de los individuos dentro de una organizacién pequefia o
grande de trabajo, creo necesario primero describir las formas en que una persona se socializa
desde pequefia y como aprende a comportarse en determinada forma, ejecutar una
responsabilidad o tarea, en cualquier momento de la vida humana.

Comencemos por observar que gran parte de la estabilidad en el comportamiento de los
individuos se basa en la constancia del medio interpersonal, es decir, en la relacion del
individuo con el sistema o estructura social. Por lo general la socializacion toma la forma del
aprendizaje de expectativas de un papel, asociadas con sus categorias; esto sucede porque a lo
largo de su vida los individuos interaccionan entre si y las acciones de las personas van
ilustrando y moldeando el comportamiento del individuo; y éste a su vez también afecta al
sistema social, mutando las formas existentes para adoptar otras que se adaptan a las nuevas
necesidades.

El medio ambiente en que nos desenvolvemos estimula nuestros sentidos, al igual que
los sistemas organizacionales; obtenemos insumos del medio, los procesamos y elaboramos
pensamientos, sentimientos y conductas, segun Myers. A medida que prestamos atencion,
comenzamos a discernir los datos sensoriales brutos que nos llegan y empezamos a diferenciar

los sonidos.

(...) los patrones que un individuo reconoce pueden ser diferentes de aquéllos a los
que otra persona prestara atencion. Aunque algunos patrones los han establecido la ley
0 la préactica comdn (..) la mayor parte de los patrones son producto de las
experiencias individuales del aprendizaje. Mientras mayor es el nimero de patrones
potenciales, mayor es la incertidumbre, si un patrén no tiene mayores posibilidades de
ocurrir que otro existe mas incertidumbre por tanto méas valor informativo que puede
derivarse de ese patrdn cuando ocurra (Myers, 1983: 12)

Como este proceso de percepcién es subjetivo y complejo, es necesario comunicarse
correctamente utilizando un sistema simbdlico compartido y comdn; es decir, que las personas
tengan las mismas puntualizaciones en los estimulos y sus asociaciones; en otras palabras, las
personas deben intercambiar los simbolos en forma igual, asociarlos de forma similar y darles
el mismo significado para tener las mismas predicciones o expectativas sobre su ambiente o

sobre si mismos.
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Los simbolos que intercambiamos pueden ser de diferentes tipos o formas: verbales,
gestos, expresiones faciales y posturas, que en determinado contexto significan algo diferente;
por ejemplo, en una oficina el mobiliario, la ropa, son simbolos no verbales; otros pueden ser la
entonacion, modulacion e intensidad de la voz; que puede crear patrones, significados y
expectativas de los simbolos.

Describiremos algunos procesos de socializacion, como la imitacion, la identificacion y
el aprendizaje de roles, que utilizan simbolos y van construyendo el autoconcepto del
individuo; también desarrollan varios patrones de comportamiento social, que se van
modificando continuamente de acuerdo con las situaciones de los individuos o del grupo (Peird,
1996).

El primero es el aprendizaje por refuerzo; esto no es mas que cualquier accion del
medio que cambia la respuesta del individuo; puede ser reforzamiento positivo, que tiene la
funcién de fortalecer la respuesta; o reforzamiento negativo, que cumple la funcién de debilitar
las respuestas al medio; es decir, el aprendizaje se lleva a cabo cuando el individuo recibe
estimulos discriminativos después de una respuesta, la cual asi se va condicionando; un
ejemplo es la alarma que suena cuando no se ha puesto el cinturén de seguridad el conductor
del auto; dicho zumbido es tan molesto para el conductor que evitara en las proximas ocasiones
que esto suceda (condicionando su respuesta).

El segundo es el aprendizaje con modelos; es muy frecuente ya que tendemos a imitar el
comportamiento de las personas que nos rodean, o de los medios de comunicacion; es decir,
aprende el individuo un patron de comportamiento sélo con la observacion; para que esto
ocurra el observador debe prestar atencion al comportamiento modelo (impuesto o elegido), ya
que en caso contrario puede ser olvidado. En este tipo de aprendizaje el observador debe tener
la capacidad de ejecucion de su modelo y estar lo suficientemente motivado para ejecutar las
conductas aprendidas; es por ello que recordard como efectuar ese papel en especifico; un
ejemplo es el lenguaje verbal en un nifio pequefio, que tiene interés por comunicarse con sus
seres queridos y efectta una serie de intentos al imitar el sonido.

Otro tipo es el aprendizaje de roles; no es tan solo el aprender como comportarse, sino
cémo sentir y ver el mundo de una manera similar a otras personas que ejecutan el mismo papel

o tienen la misma categoria. Como se menciond, las normas y valores estan asociados con el
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papel; por ello los actores de un mismo papel comparten una ideologia general que permite que
concuerden en actitudes y comportamientos apropiados.

Este aprendizaje requiere de ciertas habilidades que se traducen a técnicas que sirven
para el logro de las actividades especificas del papel aprendido; de esta forma se aprende
también identidades, es decir, el individuo conforma su autoconcepto con las concepciones y
atributos de un papel en especifico. En este aprendizaje se tiene al maestro y al aprendiz, que
conforman una relacién reciproca, pero con tendencia a ser pasivo en el aprendiz; sin embargo
escoge ciertas expectativas que conformen su nuevo rol o papel social (Kreitner, 1997).

En ocasiones la claridad en las expectativas del papel facilita el aprendizaje, al igual que
el consenso en el comportamiento apropiado dentro del sistema social, como el rol de la mujer
dentro de la relacion de pareja. Esto se puede obtener antes a la ejecucién de dicho papel; de
esta forma algunos papeles que se deben de desempefar contienen comportamientos del
individuo en menor o mayor nimero. También es importante mencionar que el aprendizaje de
los papeles se puede facilitar cuando es importante en las actividades de la vida de la persona o
individuo; es decir, que ese papel pueda ser muy satisfactorio y crear una gran motivacion que
facilitara el aprendizaje considerablemente.

Las organizaciones son vistas como sistemas sociales, ya que no son mas que grupos de
roles sociales relacionados entre si, en donde cada categoria de rol se relaciona con las otras; es
decir, con sus compafieros de rol. Los individuos asumen varios papeles en tiempos y ocasiones
diferentes, y ejecutan también papeles simultaneos. Tenemos entonces que, conjuntamente, los
distintos roles dentro de una organizacién conforman un sistema social, o una estructura dentro
de la cual las personas interactian y se relacionan entre si; esto permite que, ya sea por la
situacion o por las caracteristicas de los miembros, éstos son colocados en las categorias de rol
apropiadas dentro de la organizacion.

En la teoria de las organizaciones se otorga un lugar central al concepto de papel; define
a la organizacion como un sistema de papeles, en donde la transmision de éstos se ve como un
proceso ciclico continuo que permite socializar a cada persona en su cometido organizacional,
informarle cuan aceptable resulta su conducta hacia éste y corregirla cuando sea necesario
(Katz y Kahn, 1997).

Como ya se menciond, parte de la estabilidad del comportamiento humano se basa en la

constancia del medio interpersonal, manifiesta en los comportamientos que modifica una
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persona para que se conforme con las expectativas que tienen los miembros del grupo al cual
pertenece; esto quiere decir que el proceso de socializacion descrito continta a través de
nuestra vida y, por consiguiente, cada vez que una persona ocupa una nueva posicién o recibe
un ascenso en una organizacién, comienza a actuar segun las expectativas propias y las de sus
compafieros respecto de su nueva posicion.

Myers resume correctamente lo anterior: “El aprendizaje de los simbolos y de su
asociacion con experiencias se lleva a cabo prestando atencion a las personas y observando qué
hacen cuando emplean los simbolos, como resultado de dichas observaciones, no s6lo se
aprende a construir significados aproximadamente similares a los de las personas que se
encuentran alrededor, si no también se desarrollan expectativas o se hacen predicciones sobre
lo que la gente realizara o pensard” (Myers, 1983: 9).

Mediante el intercambio de simbolos se crean expectativas; y solo cuando éstas se
comparten, es posible la coordinacién y tiene lugar la organizacién; es decir, los individuos se
limitan a funcionar en sus mundos privados, haciendo sus cosas sin la participacion ni la
prediccion de otros.

Para comprender mejor lo anterior, es necesario diferenciar que solo los cambios en el
comportamiento y en las actitudes que tienen sus origenes en la interaccion con otras personas
son considerados como productos de la socializacién (entiéndase interaccion de una manera
amplia para incluir la comunicacion a traves de los medios masivos de comunicacion); asi, el
aprender habilidades motoras no entra en este proceso; y aprender a hablar el idioma,
costumbres, creencias, valores, forma parte de la socializacion de las personas, ya que esto
depende de las interacciones personales.

Por ello la interaccion entre las personas es de suma importancia en el aprendizaje de
los comportamientos sociales, ya que son las otras personas quienes ilustran y modelan los
comportamientos que deben ser aprendidos, asi como frecuentemente instruyen el
comportamiento del individuo. Las acciones de estas personas, a su vez, se ven afectadas por
los sistemas sociales en los cuales participan, y por los valores culturales y patrones de su
sociedad; de esta manera los procesos interpersonales, el sistema social dentro de la
organizacién y el sistema cultural de la misma conjuntamente contribuyen a la socializacion

dentro de las organizaciones.
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En otras palabras, las formas comunes de socializacion dentro de la organizacion
permiten ubicar al individuo en una serie de relaciones y conductas en proceso; y el puesto es el
concepto clave para definir a cada posicion con base en el nexo que tenga con otros individuos
y con el sistema; se podria entender como el sindnimo de papel, ya que el puesto es asociado
con una serie de actividades o conductas esperadas.

En una organizacién todos los puestos estan directa o indirectamente relacionados y se
van definiendo por el flujo del trabajo, o por las necesidades de la misma estructura; ello
permitird un proceso de socializacion distinto, dependiendo del puesto o papel que se ejecute;
por ejemplo, todos los puestos que tengan injerencia en un papel ejecutado influiran en la forma
en que se ejecute dicho papel; todo este complejo es llamado malla de papeles (Katz y Kahn,
1997), en donde algunos sujetos, con puestos relacionados, se encargan de emitir el papel y el
ejecutor lo recibe para que posteriormente él emita un papel.

Por su parte, la socializacion laboral se entiende como un proceso de aprendizaje
mediante el cual se adquieren actitudes, habilidades y conductas Utiles para el desempefio del
trabajo; la socializacion dentro de las organizaciones hace referencia al aprendizaje de los
contenidos y procesos mediante los que una persona se ajusta a un rol especifico en la
organizacion; “es el proceso mediante el cual la persona adquiere los valores, las habilidades,
conductas apropiadas y el conocimiento social necesario para asumir un rol organizacional y
participar como un miembro organizacional” (Louis, 1980).

La socializacion laboral consiste en una serie de momentos a través de la vida de las
personas; en una primera etapa se aprende por medio de la familia, escuela, amigos, del propio
individuo, antes de su incorporacion a una organizacion o empleo propio; esta socializacion
anticipatoria también es conocida de preparacion de habilidades. Posteriormente viene otra
etapa de encuentro, que es cuando el individuo aprende tareas de su puesto o rol y comienza a
establecer relaciones interpersonales con sus comparieros; esta etapa permite confirmar o
desconfirmar las expectativas del nuevo trabajo y este proceso puede influir en gran medida
sobre las conductas desarrolladas por el nuevo empleado o del nuevo puesto; es decir, se tiene
una clarificacion del rol.

La siguiente etapa es la de cambio y de adquisicion de nuevas destrezas que son
requeridas por sus puestos; los individuos desarrollan los nuevos roles de acuerdo con las

demandas laborales u organizacionales; frecuentemente existe un esfuerzo de los empleados
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para darle solucidn, innovando el rol o efectuando tareas fuera de sus actividades cotidianas;
estos individuos se categorizan como agentes de cambio porque tienen un alto nivel de
creatividad para la mejora de objetivos dentro de una organizacion laboral.

Para enriquecer este concepto, Whitely (1987) encuentra en el proceso de la
socializacion laboral una aculturacién, que es la transmision de los productos culturales de una
sociedad u organizacion respecto del trabajo. Finalmente vienen el desarrollo de la
personalidad laboral, que consiste en los cambios personales experimentados como
consecuencia de la socializacién, y la individuacion, que es la consideracion de la persona
como parte activa en el proceso.

De esta forma se lleva a cabo la formacion de expectativas laborales que permiten tener
una definicion de la personalidad laboral y ésta, a su vez, forma parte del autoconcepto, con el
cual se tiene una valoracion y conocimiento del trabajo; es decir, las actitudes y
comportamientos se modifican en cuanto mas se conoce el puesto, el trabajo y la empresa; ello
permite relacionarse adaptandose al grupo u organizacion. Asi, la socializacién es un medio
para recomponer las creencias y valores, y por esta via expresar con comportamientos
benéficos o productivos tanto para la organizacion como para el mismo individuo.

Levine, Moreland y Ryan (1998) parten de tres procesos psicologicos en la
socializacion de un grupo: evaluacion, compromiso y transicion del rol. La evaluacion se
refiere a los motivos por los que los individuos entraron a formar parte de un grupo; el
compromiso implica los sentimientos de vinculacién de los individuos con el grupo; y el
cambio de roles expresa el caracter dindmico del sistema grupal. A medida que se formalizan
las relaciones dentro del grupo, su estructura social se va haciendo cada vez mas rigida y afecta
a la interaccion personal, se torna mas pautada y menos creativa, ya que al variar los niveles de
compromiso se redefiniran las relaciones interpersonales.

Los individuos pasan por cinco fases en una socializacion organizacional o grupal; éstas
son:

1) Investigacion: se efectla un proceso de reclutamiento de personas que puedan lograr los
objetivos.

2) Socializacién: el grupo trata de cambiar al individuo (asimilacién) y éste al grupo
(acomodacidn) para satisfacer las necesidades mutuas.
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3) Mantenimiento: el grupo y el sujeto entran en una negociacién de rol; el grupo define un rol
para el sujeto, a fin de maximizar sus contribuciones para logro de los objetivos, y este
intenta definir un rol que permita optimizar sus necesidades.

4) Resocializacion: el grupo y sujeto tratan de restablecer las contribuciones de la otra parte.

5) Remembranza: las relaciones entre el individuo y el grupo finalizan y ambos pueden
implicarse en una continua evolucion de sus relaciones.

Estas relaciones interpersonales a través del tiempo conducen a que los individuos tengan

claridad en su papel dentro de la empresa y de su grupo de trabajo; y asi mejora su funcién; en

otras palabras, cuando se tiene una mayor claridad y definicién de su puesto, tareas y como se
debe actuar, asumiran mejor el papel y tomaran una actitud positiva hacia éste; esto se refleja
en la efectividad del grupo y de la organizacion, y se enriquece la autoestima de los miembros

en sus ambitos sociales.

Los grupos humanos y las conductas de rol en las organizaciones

Los grupos son parte de nuestra vida cotidiana; todos somos parte de comités y grupos
de trabajo que tienen el fin de lograr una mejor productividad dentro del ambito laboral; por
consiguiente es importante entender los procesos grupales tanto para explotar su potencial,
como para evitar problemas como la tension, la ansiedad, la falta de compromiso con la
organizacién, el bajo rendimiento y la insatisfaccion laboral.

Von Cranach, en su teoria de la accion grupal, toma en consideracion algunos
supuestos: 1) los grupos humanos son sistemas vivos altamente desarrollados; 2) existen en el
contexto de otros sistemas sociales y entornos; 3) existen a través de su propia actividad; y 4)
estan implicados en un desarrollo constante de forma tal que su estado actual debe ser
explicado desde su historia (Sanchez, 1996). En resumen, estos fundamentos son la teoria de
los sistemas, la teoria de la accidn y la teoria de la evolucién social.

A partir de estas teorias y para entender algunos procesos, debemos sefialar que dentro
de un grupo humano es de vital importancia la asuncion correcta de los papeles (roles), ya que
dependiendo de lo que perciban del propio “si mismo”, podran interactuar productivamente
dentro de un grupo; es decir, a través de la adquisicion de marcos de referencia en cada

miembro del grupo, las personas pueden comunicarse y adquirir mejores actitudes hacia los
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otros; cada persona se encuentra motivada a relacionarse de una manera especifica con los otros
miembros de los grupos a los que pertenece; estas actitudes positivas finalmente constituyen
todas las predisposiciones de los individuos para asumir sus roles correctamente. Esto implica
que la conducta de una persona, en cualquier situacion grupal, depende parcialmente de la
forma en que percibe su rol y los de los aquéllos con quien interactla, para conformar
finalmente un esquema compartido.

Los esquemas de roles y grupos se entienden como estructuras cognitivas que organizan
el conocimiento sobre el conjunto de normas y conductas asociadas a una posicion social; esto
es la interiorizacién de las normas y expectativas de los roles; una vez que un sujeto es
caracterizado en un rol, se le atribuyen todas las caracteristicas de éste, independientemente de
sus actuaciones y atributos reales, ya que en el plano de la memoria el esquema de rol tiende a
guiar la memoria hacia la informacién consistente con el papel, entiéndase esto como la
definicion del perfil de cada uno para cumplir e interactuar desde ese marco cognitivo, dado
que las expectativas, de alguna manera, son profecias de autocumplimiento, de tal modo que las
personas se ajustan al nivel esperado de ellas (Brown, 2000).

Lo significativo de un grupo es que sus miembros comparten y comprenden
comunmente la normas de sus roles respectivos; es decir, los miembros de un grupo comparten
creencias y valores respecto de su reconocimiento y anticipacion de roles; en otras palabras, el
individuo cuenta con un marco de referencia confiable para su propio rol, asumiéndolo no so6lo
porgue eso se espera de él, sino porque esta motivado a hacerlo; asimismo sabe qué esperar de
los otros miembros del grupo.

Roda (1999) hace una sintesis de las aportaciones conceptuales de la estructura y
relacion grupal; la interaccion repetida de los miembros genera diferencias de posicion (status)
en el grupo y prescripciones de comportamiento (normas) que dan lugar a funciones
diferenciales (roles); éstos cristalizan en una estructura de poder, en cuyo Vvértice esta el lider, y
un acceso diferencial a los canales de comunicacion. En suma, el status, roles, normas,
liderazgo y comunicacion son los principales elementos que conforman la estructura del grupo,
aunado a la cultura organizacional que ellos mismos generan y enriquecen.

Importante es mencionar entonces otro proceso grupal comdn dentro de las
organizaciones; nos referimos a la actividad dirigida a llevar a cabo una tarea o a solucionar un

problema; probablemente las decisiones mas importantes en nuestra vida laboral son tomadas
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dentro de un grupo —departamentos o secciones de las fabricas, empresas, oficinas de
instituciones—; es decir, existen pequefios grupos de empleados que se influyen entre si en
funcién de la calidad y cantidad del producto o servicio que producen, para mantener su
organizacion activa, solucionando problemas o perfeccionando procesos de trabajo.

Todos ellos llevan a cabo una tarea especifica que mantienen implicitos dos objetivos:
el primero es utilizar los recursos del grupo para elevar la produccion de buenos resultados; el
segundo es mantener satisfactorias relaciones internas que lleven a los miembros a permanecer
y contribuir al esfuerzo grupal; es decir, mantener un buen nivel de motivacién y satisfaccion.
La cultura de los grupos de trabajo también se compone de las costumbres (rutinas, rituales y
simbolos) que sirven tanto para comunicar como para validar ese conocimiento (Aranda,
Aranda y Conlon (1998).

Para lograr esos objetivos se puede utilizar varias estrategias que conformen una cultura
organizacional y formen valores que ayuden a cumplir las tareas. Algunos estudios han
demostrado que las normas del grupo influyen sobre el individuo, ya que son fuente de
sanciones y recompensas; es decir, cuando se comparten los valores o las creencias que
justifican la forma en que subsiste el grupo y proporcionan un modo de hablar, conductas e
intereses comunes, finalmente producen una calidad reconocida del trabajo dentro de las
organizaciones. Los valores y las normas son importantes para las actividades que se ejecutan
dentro de un grupo y ayudan a cumplir un rol o papel asignado; los valores y las expectativas
creadas se comparten, construyendo reglas para conformar actividades y objetivos generales,
tanto del grupo como de la organizacion completa.

Es por ello que, cuando se tiene una buena cohesion grupal, los resultados seran siempre
buenos; el principal integrador es la cultura organizacional que influye en el grupo de trabajo y
que consiste en un sistema de creencias compartido. Shein (1985) ha distinguido tres niveles de
cultura: el nivel fundante (integrado por los supuestos y creencias basicas), el nivel apreciativo
y valorativo (surge de esas creencias), y el nivel observable (referido a los productos y
manifestaciones que surgen como concreciones de las creencias). Aqui se sittan los rituales,
normas, patrones de conducta y simbolos, que permiten la integracion de los grupos
pertenecientes a una organizacion; todos estos resultados estan en funcion de las creencias y
valores tanto del contexto cultural regional, como de la época en que se vive, ya que son

heredados y conviven diariamente con la actual dinamica econémica social.
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Figura 3
Tres niveles de cultura organizacional (Shein, 1985)

FUNDANTE
Creencias y valores basicos ~—a| APRECIATIVOY
VALORATIVO
T~ OBSERVABLE
Producto de las creencias y
valores.

Aunque no es de nuestro interés el estudiar la cultura organizacional, si es de suma importancia
conocerla para comprender y visualizar a una organizacion o grupo humano como una pequefia
comunidad generadora de valores que conviven en nuestra vida cotidiana. La psicologia de las
organizaciones toma como uno de sus puntos centrales a la conducta organizacional, que busca
entender la conducta de las personas dentro de las organizaciones, como su creacion,
crecimiento y desarrollo afectan a sus miembros, en los niveles individual, grupal y
organizacional ya que se encuentran relacionados intimamente; asi, para la psicologia social es
indispensable obtener e interpretar los tres planos para conocer y desmembrar los procesos
sociales que conllevan a un buen nivel de vida laboral.

La presente investigacion se concentra en un grupo de trabajo y no profundizara en el
nivel cultural e individual; es necesario recalcar que obtendremos un reflejo de lo que sucede
en los otros niveles de estudio, por tener efecto directo en cada individuo y el comportamiento
de los grupos también nos hace notar su cultura organizacional. En la medida en que se
incorpora el individuo a una cultura, puede llegar a ser “yo mismo”, identificarse y tener o
formar una identidad propia; es decir, los miembros de un grupo comparten creencias y valores
que se han conformado respecto de las comprensiones y anticipaciones de roles; el individuo
entonces cuenta con un marco de referencia confiable para su propio rol.

El individuo ejecuta un papel que fue determinado por los miembros de su sistema
social (conformado de papeles) y por él mismo; es decir, el individuo tiene opinion y
conciencia de su conducta que le permite desarrollar el papel asignado; dentro de las
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organizaciones, este proceso se da mediante la socializacion o capacitacion formal y la cultura
organizacional; su contexto de interaccion adquiere un conjunto de valores, creencias, normas y
expectativas respecto de la conducta y capacidades propias; sin olvidar, por supuesto, la etapa
de la organizacion laboral anticipatoria, que se conforma de expectativas hacia el trabajo
generadas por la familia, el grupo de amigos y la escuela.

La persona tiene entonces una identidad organizacional motivada por los atributos que
se asignen al puesto o papel que ejecuta dentro de la organizacion; adquiere entonces una
predisposicion hacia ese papel, acata o da dérdenes a los otros miembros involucrados en el
complejo sistema de roles. Asi, se facilita el aprendizaje, la emision y la recepcién de éstos,
porque el individuo tiene ciertas expectativas de papel dentro y fuera de la organizacion,
reflejada en su interaccion con los otros y en el autoconcepto creado a partir de su medio para
identificarse como un miembro de la organizacion con caracteristicas definidas y reconocidas
por todos.

Para facilitar este proceso cuenta con diferentes contextos de comunicacion social que
se ocupan de recompensar y motivar al personal para que permanezca dentro de una
organizacion y rinda adecuadamente; por su explicacion practica citamos nuevamente a Myers:

la comunicacién social incluye la informacion que confirme la relacion de la persona con el
ambiente fisico y humano. La funcién social de la comunicacion contribuye a integrar
expectativas que comparten los miembros de la organizacion: expectativas mutuas, sobre el
trabajo a realizar, sobre como hacer el trabajo y sobre el contexto y ambiente
organizacionales dentro de los que existe la organizacion.

Las rutinas, rituales y procedimientos son formas con que los miembros de la organizacién
desarrollan expectativas comunes que los relacionan como parte de la organizacion. Debido
a la funcion social de la comunicacion los miembros de una organizacion pueden
identificarse y relacionarse entre si como miembros de la misma, s6lo a través de la
comunicacién social o del mantenimiento, pueden involucrarse personalmente en las metas
de cualquier organizacién (1983: 14).

La comunicacién tiene cinco funciones basicas

1. Directrices especificas de labores: instrucciones de trabajo.

2. Informacion destinada a hacer entender la relacién de la tarea con otras labores
organizacionales: razon fundamental del trabajo (rationale).

3. Informacion sobre los procedimientos y practicas organizacionales.

4. Retroalimentacion al subordinado sobre el rendimiento.

5. Informacion de naturaleza ideoldgica para desarrollar un sentido de mision,
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adoctrinamiento de metas (Katz y Kahn, 1997: 440).

a) Las instrucciones de trabajo pueden incluir ordenes directas, descripcion del trabajo,
manuales de procedimientos y programas de adiestramiento.

b) La razén fundamental del trabajo implica comunicacion para proporcionar a los
miembros de la organizacion un mayor entendimiento de su tarea y de qué manera se
relaciona con otras actividades en la organizacion.

¢) La informacion sobre los procedimientos organizacionales familiariza a los miembros
de la organizacion con las préacticas, regulaciones, beneficios y privilegios

organizacionales.

La retroalimentacién permite que los miembros de la organizacion conocer lo bien o mal que
desempefian su trabajo. La evaluacion y apreciaciones periddicas acerca de éste y los
programas de autoevaluacidn son ejemplos para saber cdmo se esta desenvolviendo.

El disefio de una organizacion debe proveer comunicaciones en cuatro sentidos:
Descendente: fluye desde las personas en los altos niveles a los mas bajos de la jerarquia.
Ascendente: el comunicador esta en un nivel mas bajo que el receptor.

Horizontal: la comunicacion entre los iguales es necesaria, aunque se omite este tipo dentro de
las organizaciones.

Diagonal: la informacion es emitida sin pasar por los canales tradicionales.

La comunicacion en una organizacion facilita la toma de decisiones; las funciones gerenciales
——por ejemplo, planeacién, organizacién y control— implican decisiones especificas y
comunicacion; dichas funciones sélo operan mediante una actividad de comunicacion; al tomar
decisiones deben adquirir y difundir informacion porque los gerentes rara vez trabajan con
cosas, sino con informacion acerca de las cosas (Gibson, 1983).

La ideologia también es de suma importancia y se comunica como objetivo general de
la organizacion (Myers, 1941): “La mision de la organizacion debe comunicarse a los
miembros para que éstos se identifiquen con los objetivos organizacionales, como extension de
la razén fundamental del trabajo, la informacién ideoldgica permite a los miembros de la
organizacion comprender el panorama amplio y realizar sus deberes en forma mas efectiva,

pueden desarrollar la sensacion de pertenencia a la organizacion”. También hay otros tipo de
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identidad, como la que ubica a los individuos, dentro de un contexto social, en un grupo
distinguido, con recursos econdmicos; aqui la pertenencia da cierta seguridad a los individuos y
los identifica con simbolos caracteristicos.

En otras palabras los individuos pertenecientes a un grupo organizacional distinguido
con poder, ya sea politico, econémico, académico, tienen una pertenencia mas arraigada a su
organizacion, ya que con base en ella logran cumplir sus expectativas laborales y personales,
logrando asi tener autoestima y desemperio altos; de ahi la importancia de definir o ubicar a los
miembros en el punto del engranaje donde se encuentran, qué tan importantes son para el buen
funcionamiento de éste, y qué derechos y responsabilidades tienen, para propiciar una correcta

identificacion con el grupo y con la organizacion en general.

Los roles sociales y las expectativas dentro de las organizaciones

Los roles corresponden a diversas posiciones y consisten en modos uniformes de conducta,
pero también podemos considerarlos como expectativas; es decir, cuando nifios aprendemos a
comportarnos tal como esperan nuestra cultura, nuestra familia o los seres con los que
interactuamos; este aprendizaje se extiende a nuestras experiencias fuera del hogar (o grupo
primario) en donde la conducta suele diferenciarse segun el status social que se tenga.

Como ya se menciond, las personas son colocadas en categorias de rol apropiadas a sus
caracteristicas y comportamiento; el como se las categorice podra determinar qué expectativas
se crearan; esto es, antes de tener expectativas, se debe dar la categorizacion y si éstas cambian
en una cierta situacion de interaccion, también cambiaran las expectativas. Para Vendrell y
Ayer (1997), la conducta de rol refleja la sintesis entre las expectativas-demanda de los
miembros del grupo y las caracteristicas personales del miembro que lo ejecuta.

Al interactuar, los individuos no ejecutan todas las categorias de roles que ocupan en
sus actividades, ya que en algin momento algunas posiciones estan activas y los otros las
utilizan para anticipar sus posiciones, y en otro momento esas posiciones se tornaran inactivas
como es el caso de la enfermera que se comporta de cierta manera dentro de su trabajo y de otra
dentro de su &mbito familiar (Katz y Kahn, 1997).

El contexto de interaccion permite determinar de una forma mas facil las categorias de
roles que una persona ocupa, las expectativas aplicadas a esa categoria y la gama de

comportamientos permisibles segun esas expectativas, lo que llaman contexto interaccional y
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que tiene dos caracteristicas: las de situacion y los atributos del ejecutor del papel. Esto nos
Ileva a varios tipos de ejecucion de los papeles que se guiaran por las exigencias situacionales
(elementos de la situacion que exigen una cierta clase de ejecucion del papel), la personalidad
del individuo y sus habilidades de rol (los rasgos del individuo y otras caracteristicas, como sus
aptitudes, sus necesidades, su identidad del papel y el propio autoconcepto); asi entonces
tenemos que, dependiendo de la situacion y de la personalidad y atributos que tiene el ejecutor
del papel, podremos saber la direccion de la ejecucion de éste en cualquier contexto.

Pero existen situaciones complicadas dentro de la organizacion, en las que el individuo
se sitGa en un puesto desde donde participa en varios subsistemas organizacionales, es decir,
puede ocupar un puesto dentro de la organizacion, que esta definido por uno 0 méas papeles y
realiza varias actividades; por tanto, tiene diferentes expectativas hacia su rol en cada situacion;
de aqui se derivan tres situaciones: un papel define varias actividades; un puesto define varios
papeles y una persona tiene multiples puestos, como lo explican detalladamente Katz y Kahn
(1997).

En otros términos, un mismo actor puede desempefiar simultdneamente una serie de
posiciones; asi, tanto él como sus compafieros de rol definen al individuo en varias categorias y
su comportamiento estad influido por las expectativas asociadas con esas categorias; esta
situacion es importante, ya que ocupar dos posiciones donde las expectativas se contradicen
puede ocasionar un conflicto de papeles. Dentro de las organizaciones existe una secuencia o
evento de roles organizacionales, que a continuacion describiremos para comprender la
transmision y recepcion del evento, de acuerdo con lo propuesto por Katz y Kahn en su libro de
Psicologia social de las organizaciones (1997):

Como se produce un papel organizacional: Todos los papeles tienen injerencia en la persona;
se le recompensa y juzga conforme al desempenio del papel ejecutado; se llama expectativas del
papel a las prescripciones y proscripciones que mantienen los miembros de la malla; ayudan a
definir el papel, incluyen en él las preferencias, estilos personales, lo que se debe hacer, cuales
deberan ser sus opiniones o0 pensamientos y, por supuesto, como debe relacionarse con los otros
individuos. Las actividades definidoras de un papel se construyen mediante las expectativas de
los miembros de la malla y se comunican a la persona ejecutora; éstos no sélo tienen la funcién

de emitir, sino también de influir y dirigir a la persona para que se adapte a sus comparieros.

27



En una organizacion cada individuo actGa en relacion con y en respuesta a las
expectativas de los miembros de la malla, hasta lograr la aceptacion del papel organizacional
(tras el proceso de entrenamiento y de socializacion). En las organizaciones sociales son
comunes las gratificaciones y sanciones, dependiendo del puesto que se tenga; en ocasiones se
utiliza a las sanciones como una herramienta para lograr la sumision de los miembros que

componen la organizacion.

Como se recibe el papel: Es importante observar que, aunque existan papeles de influencia
hacia un puesto en especifico, el ejecutor puede acatarlo o no conforme lo que le han
establecido, debido a que esta en funcion de la percepcion que tenga el individuo de la
organizacion, de aqui la importancia de la forma y claridad en que es transmitido el papel
organizacional. El papel transmitido es el medio de comunicacion entre el individuo y la
organizacién, pero recibirlo marca la pauta para que se ejecute con motivacion o resistencia; es
decir, cada expectativa que se transmite provoca en el ejecutor una fuerza motivacional —no
siempre de la misma intensidad— para desempefiar el papel designado; no obstante, en
ocasiones el ejecutor considera a las expectativas como ilegitimas y provoca otras respuestas,
como poco interés o lentitud en el trabajo.

Existen otras fuentes de influencia para el desempefio de los papeles, entre ellas la
naturaleza de la tarea y la experiencia previa en tareas similares; es comun que haya fuerzas
motivacionales internas (que sean de gran importancia o interés para el individuo); “toda
persona es un autotransmisor, es decir, un transmisor de papel respecto a si mismo, pues
también concibe de manera determinada su puesto y tienen una serie de actitudes y opiniones
respecto a lo que puede y a lo que no puede hacer mientras ocupa tal posicion; posee cierta
conciencia de qué conducta lo ayudara a cumplir sus responsabilidades, a obtener los objetivos

de la organizacion o hacer avanzar los intereses propios” (Katz y Kahn, 1997:199).

Como es efectuado el episodio del papel: Una vez descrito como se transmite y recibe el rol o
papel, se hace necesaria la descripcion de los momentos dentro del evento; en él se consideran
los siguientes conceptos:

1) Expectativas del papel. Son los estandares de evaluacion aplicados a la conducta de

cualquier persona que ocupe un puesto o0 una posicion organizacional.
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2) Papel transmitido. Son las comunicaciones surgidas de las expectativas del papel y que los
miembros que intervienen en la malla envian para influir sobre la persona que va a ejecutar
el papel.

3) Papel recibido. Es el modo en que la persona recibe las transmisiones relativas al papel que
otros le envian, incluyendo las que él mismo se transmite.

4) Conducta en el papel. Es la respuesta que la persona ejecutora del papel da al complejo de

informacién e influencias que ha recibido.

Estos conceptos forman la secuencia del papel; los dos primeros se relacionan con las
cogniciones, motivaciones y conducta de los miembros del grupo; los dos ultimos se refieren a
las cogniciones, motivaciones y conductas de la persona que ejecutara el papel.

La teoria de los roles explica la manera en que las expectativas influyen sobre la
conducta de las personas. Existe un emisor, ya sean las personas 0 normas de una organizacion
que definen los requisitos conductuales, los cuales son la norma para formar las expectativas

que posteriormente se transformaran en conductas.

Figura 4.

Situacion de Rol o Papel

Emisor del rol
Persona focal

Requisitos percibidos . -
* orgqanizativgs/grupales e  Expectativas del rol percibido
—> .
e  Evaluacion comparativa de: . rsglgge?rlr:%?g%eel dr;olll d?:g::::o de

- Expectativas de rol para ]
la persona focal. e Respuestas constructivas/
destructivas.

- Conducta de la persona focal

Este esquema muestra que la persona focal percibe mejor las expectativas de rol; los conflictos
de rol y la ambigliedad de roles son las situaciones mas comunes que dan como resultado que la
persona focal responda constructivamente, dando solucion a los problemas; o en caso contrario
que responda destructivamente, deteriorando las relaciones y mostrando ineficiencia laboral

debido a una excesiva tension, estrés y fatiga.
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Desde un punto de vista diferente, Leonardo Schvarstein describe lo anterior, lo que permite
ventilar de una forma facil y clara como el individuo se enfrenta a este proceso de emision-
recepcion del rol organizacional, pero con su muy individual percepcién y modificacion

subjetiva.

Todos los roles son prescriptos que las organizaciones comunican a los sujetos que
participan en ellas. Roles que son producto de una construccion histdrica,
institucionalmente determinada. EI concepto proviene del modelo dramético y convierte
a los actores en personajes de una traba argumental constituida para el logro de los
propositos que se establecen. En sentido amplio el rol puede definirse como una pauta
de conducta estable, constituida en el marco de reglas también estables que determinan
la naturaleza de la interaccion (Schvarstein, 1992: 47).

El concepto de rol organizacional transforma al actor en personaje, distinguiendo entre la
imagen que un individuo tiene de si mismo (personaje) y su soporte material, fisico, bioldgico
(actor) (Goffman, 1971).

Se distinguen en un rol su funcién y su status; la funcion se refiere al para qué; mientras
que el status alude a su ubicacidn relativa en una estructura. En principio estos roles son
determinados por la organizacion, que consta de personas quienes determinan los papeles a
otras personas, transformandose de tal forma en emisoras y receptoras de roles o papeles a
ejecutar. Pero no sélo la emision nutre a los miembros, sino también la comunicacion; ésta,
como ya mencionamos, constituye el marco dentro del cual se opera comunicando las paredes,
la vestimenta, los sistemas de informacidn, la distribucion de espacios o las puertas abiertas,

como lo define Leonardo Schvarstein:

Toda actividad organizacional tiene un valor semantico afladido y es posible de ser
constituida como referente a los efectos de entender como se debe de asumir un Rol.

Los procesos de induccion, aquéllos que se programan para un individuo cuando ingresa
a una organizacion, son paradigmaticos en este sentido. En efecto, no sélo son
portadores de lo explicito, de lo denotado, de lo que quiere gque el individuo adquiera, si
no en este verdadero proceso de socializacion secundaria el ingresante “abreva” en su
excedente de mensajes connotados, muchos aquéllos no controlables para la
organizacion.

La organizacién pondra sistemas de estimulos al desarrollo de esta capacidad y
sancionara la incapacidad, pero en ultima instancia no podra trascender la capacidad
cognoscitiva o la voluntad participativa del sujeto (1992: 49).

Esto es lo que determina que el rol solo se configure, como lo marca Pichon Riviere, en el

encuentro de los mecanismos organizacionales o grupales de adjudicacion y los de asuncion
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individuales. Se produce asi un encuentro entre lo organizacional, lo grupal y lo individual. El
rol surge de lo sincronico —entendiendo por tal la situacion en la que el rol emerge como
necesitado— y lo diacrénico individual, en cuanto es esto lo que establecera la eleccién de
quien tendra a cargo el desempefio de un rol determinado (O’Donnel, 1974).
Para finalizar este capitulo se ha tomado la siguiente figura para describir brevemente
como se interaccionan los factores que definen, utilizan o aplican a los roles.
“Ademas de la prescripcion organizacional, la adjudicacién del rol puede estar co-determinada
por la fantasia inconsciente de otro sujeto, por la dindmica de la interaccién en un grupo o por
la presién del contexto social” (Schvarstein, 1992: 49).
Figura 5

ElI modelo completo del concepto de rol

ORGANIZACION

Adjudicacion Asuncion

Gibson (1983) simplifica, dentro de su concepto de papel (patrones de conducta que se esperan
de una posicion en particular), qué es la percepcion del papel en el &mbito organizacional; éste
puede tener un impacto determinado sobre el desempefio, situacion que se complica por la
existencia de tres percepciones de un mismo papel, que son las siguientes:

1) De la organizacion: Las posiciones que ocupan los individuos en las organizaciones
son la suma total de sus papeles definidos organizacionalmente. Esto comprenderia la
posicion en la cadena de mando, la cantidad de autoridad asignada a ésta, asi como sus
funciones y deberes. Estos papeles se relacionan con la posicion y no con el individuo

en particular.
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2) Del grupo: Se desarrollan relaciones entre los papeles y éstos, a su vez, relacionan a los
individuos con los diversos grupos a los que pertenecen; éstos pueden ser formales o
informales; las expectativas evolucionan con el tiempo y pueden ser congruentes o no
con la percepcion que la organizacion tiene del papel. En este aspecto son similares a
las normas grupales.

3) Del individuo: Todo individuo que ocupe una posicion en una organizacién o un grupo
tiene una percepcién claramente definida de su papel, la cual dependera en gran medida
de los antecedentes y la clase social, ya que éstos afectan a los valores y actitudes
béasicas del individuo, que se llevan a la organizacion y afectan a la percepcion que los

individuos tienen de sus papeles.

Es por ello que, dentro de cualquier organizacion, se manifiestan ciertos conflictos en los
patrones de conducta de sus miembros; en el apartado siguiente se aborda especificamente estas
disfunciones, con el objeto de encontrar los principales problemas de rol dentro de un
departamento en una empresa aérea que esta en transformacion continua y vertiginosa; con ello
se podra trabajar en mejoras y solucion de conflictos y ambigliedad de roles a partir de bases

firmes y colaborando con la necesaria adaptabilidad al medio en que se encuentran.

Conflicto y ambigtiedad de roles organizacionales

La palabra rol procede del latin rotula, término utilizado para designar una hoja de pergamino
enrollada alrededor de un cilindro de madera, en donde estaba escrita la parte del guion que
correspondia a cada actor y que éste llevaba en la mano durante la representacion teatral. Los
actores declamaban los papeles que les fueron encomendados desde afuera, utilizando las
mascaras que les exige su representacion (Blanco 1988).

Los antecedentes de la teoria de rol se encuentran tanto en la sociologia como en la
psicologia (Neiman y Hughes, 1951, en Alvaro et al., 1996). Rommetveit considera el rol como
el punto tedrico de articulaciéon entre estas dos materias, en el sentido de que constituye la
unidad de investigacion mas amplia posible dentro de la primera y la méas pequefia dentro de la
segunda. En general toda persona ocupa posiciones en varios sistemas de status, la posicion de

cada uno se representa por su ubicacion dentro de una organizacion, es decir el status es un
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concepto relacional que caracteriza a una persona en funcion del grupo de derechos y
obligaciones que regulan continuamente la interaccion con las otras personas. Por tal motivo
cada uno puede llegar a tener simultaneamente un conjunto de roles para cada situacion.

Cada cultura, grupo u organizacién tiene su propio conjunto de normas o0 expectativas
para los diferentes roles; los comportamientos deben cumplir con las expectativas tanto sociales
como individuales al momento de interactuar dentro de un grupo u organizacion. En un sistema
social coherente e integrado, los miembros corresponden mutuamente con lo establecido y
esperado; es decir, los roles desempefiados y los subjetivos coinciden perfectamente; sin
embargo, en ciertos grupos es frecuente encontrar discrepancias entre varios aspectos del rol,
tanto en sus expectativas, derechos, obligaciones, o recompensas.

Derivado de los multiples roles que tiene cada persona, encontramos una diversidad de
relaciones entre comportamientos y expectativas, con la posibilidad de que ocupe posiciones
con requerimientos incompatibles del rol, generando conflictos o ambiguedades; algunos de
ellos son tolerables y no implican perturbaciones en el grupo. Todo esto no significa que la
presion que derivan los multiples roles coloquen a la gente en un estado de conflicto; por el
contrario, la mayoria de la gente maneja perfectamente estas situaciones (Newcomb, 1987). Es
notable cémo la mayoria de nosotros es capaz de asumir muchos roles diferentes con un
minimo de conflicto; esto sucede porque los roles susceptibles de entrar en conflicto no se
superponen, es decir, se cumplen en momentos y contextos diferentes.

Para tener mejor comprension de estos papeles, debemos ver los roles desde dos
dimensiones: la situacional y la personal (Vendrell y Ayer, 1997). Desde la dimension
situacional; el rol es considerado como un conjunto de expectativas vinculadas a una
determinada posicion; es decir, las expectativas son independientes de la persona que
desempefia el rol, y la existencia de éstas es anterior al individuo. Este es el componente de
“conducta esperada” y por tanto es clave en la definicién de un rol. La otra dimension de rol es
la dimension personal; desde aqui se subrayan las caracteristicas personales en el desempefio
del rol, frente a las expectativas sobre a conducta de los demas. Aqui los roles quedarian por
debajo en las actitudes para actuar de determinada manera frente a los demas.

El tomar en cuenta estas dos dimensiones crea cierta reciprocidad e interdependencia
entre ellas y el desempefio de los roles en un grupo depende de las expectativas de los

miembros (objetivos y necesidades grupales) y de las caracteristicas personales (aptitudes,
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valores) de cada uno de ellos. Yardley (1984) sefiala que el actor no se limita a declamar
objetivamente el papel asignado, sino que encarna y elabora un rol-personaje, usando ciertas
convenciones expresivas apropiadas al contexto social de la situacion. Por tal razon se han
estudiado los roles por su tipologia; los mencionaré someramente por no ser de interés en este
trabajo. Benne y Sheats (1948) establecieron, con base en la conexion entre los roles y los
objetivos de grupo:
a) Roles relacionados directamente con la tarea y dirigidos a la consecucion de metas
colectivas.
b) Roles de constitucion y mantenimiento del grupo o roles socio-emocionales.
¢) Roles individuales, dirigidos a la satisfaccion de necesidades personales e irrelevantes

para la tarea grupal.

Se ha construido otras clasificaciones que inciden en la riqueza y en la variedad en el ajuste del
comportamiento a las normas y expectativas generadas en el grupo social (Brown, 2000):
a) Rol prescrito o impuesto: el modelo de conducta viene indicado por prescripciones
concretas
b) Rol realizado: conducta desempefiada en un momento determinado por el miembro del
grupo.
¢) Rolideal: modelo de conducta que cada miembro se propone realizar como meta.
d) Roles institucionalizados: determinados por las posiciones ocupadas en grupos
formales o secundarios.

e) Roles informales: los que tienen lugar en grupos informales.

En esta diferenciacion debemos tomar en consideracion la asignacion de roles; segiin Bormann
1988 este proceso se inicia con la aparicién de ciertas necesidades que conducen a expectativas
sobre algun tipo de conducta, de forma tal que, si alguien exhibe la conducta en cuestion, es
recompensado por los miembros del grupo, por lo que aumenta la probabilidad de que esa pauta
se repita. Levine y Moreland (1998) plantean que, en el supuesto de que nadie en el grupo
exhiba el tipo de conducta requerido, se podria comparar con otros grupos que cumplen una
funcion de modelo; sin embargo este proceso presenta algunos problemas, como la falta de

conocimiento y la capacitad o motivacion para desempefiar el rol adjudicado.
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La asignacion de roles plantea una serie de dificultades para Moreland y Levine (1982),
entre ellos la falta de conocimientos (capacidad o motivacion para desempefiar el rol
adjudicado), la falta de consistencia entre el nuevo rol y el que se desempefiaba anteriormente y
la falta de consenso respecto de cémo deberia desempefiarse un rol y quién es el miembro mas
apropiado para hacerlo. Entre las dificultades al asignar un rol determinado, nos encontramos
finalmente con el objetivo de nuestro trabajo: origen puede estar en la incompatibilidad entre la
personalidad del sujeto y las expectativas de rol que le han exigido dentro o fuera del grupo.
Los dos problemas principales en la ejecucion de los roles organizacionales, la ambigliedad y
conflicto de rol, son también las méas comunes.

La ambiguedad de rol surge por la discrepancia entre la informacién de que dispone el
ocupante de una posicion y la informacion necesaria para un adecuado desempefio de rol. Esto
puede deberse a la creciente complejidad de las organizaciones, el ritmo acelerado de los
cambios tecnoldgicos y a la frecuencia de practicas de direccibn que fomentan
intencionalmente esa ambigtiedad. Kahn y colaboradores (1966) diferencian entre ambigliedad
de tarea —que se refiere a la falta de informacion respecto de la que se cuenta para realizarla—
y ambigiedad emocional —relacionada con preocupaciones por los demas y por las
consecuencias de las propias acciones en el logro de las metas personales—.

Las ambigliedades en los diferentes roles de una organizacion estan engranadas y
forman una serie de sistemas relacionados; es decir, el conflicto u oposicion entre los roles
aparece cuando hay una diferencia entre lo que los demas esperan de alguien y lo que ese
alguien espera de si mismo; ese conflicto se traduce en poca satisfaccion por el trabajo dentro
de la organizacién, mengua de la confianza en si mismo y deterioro del rendimiento en el
trabajo, amén de otros problemas emocionales relacionados con la labor que se desempefian las
personas adscritas a la organizacion.

El conflicto de rol se refiere a la situacion creada por demandas y expectativas
incompatibles entre si centradas en la misma persona focal o ejecutora del rol; se encuentra
entonces sometida a varias demandas, de tal forma que atender a unas representa desatender a
otras; Katz (1964) presenta cinco modalidades de conflictos:

1) Intra-emisor, si las demandas incompatibles proceden de un solo emisor.
2) Entre-emisores, si las demandas incompatibles proceden de varios emisores del mismo rol.

3) Inter-roles, si las demandas incompatibles proceden de varios emisores de diferentes roles.
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4) Persona-rol, si las demandas de los emisores son incompatibles con los valores y

necesidades de la persona focal o ejecutora.

5) Sobrecarga de rol, si las demandas en principio compatibles se vuelven incompatibles por

falta de tiempo.

rol:

a)

b)

Gibson (1983) de manera practica simplifica en sélo tres modalidades de conflicto de

Conflicto entre la persona y su papel: Se produce cuando los requisitos del papel violan
los valores, actitudes y necesidades bésicas del individuo que ocupa la posicion.
Conflicto intra-papeles: Cuando distintos individuos definen un papel de acuerdo con
distintos grupos de expectativas, lo cual impide que la persona que desemperia el papel
dé satisfaccion a todas. Se producira cuando un papel tenga una serie compleja de
papeles (muchas relaciones diferentes entre papeles).

Conflicto inter-papeles: Es el resultado de tener que desempefiar papeles mdaltiples,

algunos de los cuales tienen expectativas en conflicto.

Recientemente José Sanchez (2002) ha elaborado el concepto de conflicto de roles en dos

modalidades: mantenido por una misma persona (conflicto intra-subjetivo) y entre personas de

un grupo (conflicto inter-subjetivo) por una diferente conceptualizacion respecto de su

contenido.

En el intra-subjetivo se distingue sélo cuatro modalidades:

Conflicto entre la persona y el rol: Se produce por incompatibilidades entre las
expectativas del rol y la personalidad del sujeto.

Conflicto intra-rol: Cuando las obligaciones asociadas a un rol son incompatibles con
otras que también debe realizar la persona como consecuencia de su desempefio de
otros roles.

Conflicto inter-rol: Refleja la tension que siente el sujeto a raiz de expectativas
contradictorias por la realizacién de un rol determinado.

Sobrecarga de rol: Si las demandas en principio compatibles se vuelven incompatibles

por falta de tiempo.
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Peird, Luque y Melia (1990) han incorporado a estas modalidades una més: la del conflicto
medios-fines, que recoge la incompatibilidad entre demandas y recursos disponibles; es una
generalizacion del conflicto de sobrecarga de rol, ya que en este caso el recurso imprescindible
es el tiempo.

Otra aportacién es de Naylor, Pritchard e llgen (1980), que omiten el caso de conflicto
por sobrecarga de rol y afiaden una nueva modalidad: la de conflicto intra-persona, el cual se
refiere al caso de que la persona ejecutora del rol se hace a si misma demandas incompatibles.
También distinguen en cada tipo las incompatibilidades debidas a la falta de tiempo y a las
inconsistencias légicas o éticas. Asi también se observan los conflictos que ocurren en los
puntos del sistema en los cuales el conjunto de creencias, o ideologia, compartido por los
miembros de la organizacion es contrario a las expectativas del rol que les corresponde.

Todos estos problemas se producen mediante la asimilacion y definicién del rol,
suceden en cualquier momento del proceso, y generan problemas a la persona ejecutora y al
funcionamiento del grupo de trabajo al que pertenece. Tendriamos entonces como principales
generadores de ambigliedad y conflicto de rol. Segun otros autores: “El tamafio y estructura del
conjunto de rol, las discrepancias temporales en la ejecucion de tareas asignadas, la sobrecarga
cualitativa y cuantitativa, las caracteristicas de las actividades del rol, la participacion en la
toma de decisiones, el establecimiento de objetivos, la supervision y el clima de trabajo, entre
otros” (Hontangas y Peir0, 1996: 204). Y como consecuencia de estos problemas de grupo,
Forsyth (1999) menciona los deseos de abandonar, descenso en el compromiso con la
organizacién y menos implicacion y satisfaccion en el trabajo. Peird lo relaciona en un plano
individual con una mayor tension laboral, ansiedad, depresion relacionada con el trabajo, fatiga
y quejas somaticas, menor satisfaccion laboral, implicaciones en el trabajo, autoestima y
participacion.

Para comprender este tipo de consecuencias, recordemos el modelo de socializacion
organizacional, que plantea algunos aspectos antecedentes del proceso de elaboraciéon de
sentido de la realidad durante la fase de socializacion anticipatoria. Feldman (1981) se refiere al
realismo acerca del puesto y de la organizacién cuando describe las actividades de recogida y
evaluacion de informacion durante el periodo de reclutamiento; sefiala la utilidad que puede
tener la configuracion de una imagen completa y precisa de la vida en el puesto de trabajo y en

la organizacion. Nelson (1990), de acuerdo con esta teoria, aborda el proceso de encuentro con
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la realidad a partir de las respuestas de afrontamiento del estrés derivado del mismo; la sorpresa
produce el denominado “shock de la realidad” (Dean, Ferris y Konstans, 1985), que es
fundamentalmente consecuencia de la presion de las demandas que provienen desde distintas
fuentes del entorno.

Los primeros dias de encuentro con un nuevo ambiente laboral y organizacional se
caracterizan por incomodidad y por la incongruencia entre las expectativas y la realidad. Los
nuevos empleados experimentan insatisfaccion, depresion, tension, incluso sentimiento de
haber sido engafiados. Aparte de la importancia de la incorporacion a la organizacion y a un
nuevo trabajo, los estudios sobre socializacion organizacional han estudiado el &mbito de la
teoria del rol y han descubierto estrés derivado tanto del desempefio y asimilacion del nuevo rol
(conflicto, ambigliedad y aceptacion) como la confirmacion de expectativas durante la fase del
encuentro con el nuevo rol. Nelson (1990) considera la transicion a un nuevo puesto como un
proceso de ajuste y de enfrentamiento a estresores (véase figura 6); en su modelo considera que
la accion mas importante de los estresores se produce durante la fase de encuentro.

La principal fuente de estrés puede derivarse del ajuste persona-ambiente (Harrison,
1987); se produce principalmente cuando las habilidades que posee el nuevo empleado son
superadas por las demandas de su puesto de trabajo, que provienen de la tarea (sobrecarga,
presion temporal, competencia, recompensas obtenidas y progreso en la carrera), el rol (estrés
de rol y conflicto familia-trabajo) y las relaciones interpersonales (politica organizacional,
estilo de supervision, responsabilidad y presion del grupo). Durante la fase de cambio y
adquisicidn, se logra una mayor claridad de rol y el nuevo empleado se integra en la red social
de la organizacion; en ese momento es posible diversas respuestas de afrontamiento del estrés.

Para terminar recordemos el contrato psicologico (Shein, 1988; Rousseau, 1989), que
hace referencia a las relaciones entre los empleados y su organizacion; prescribe una serie de
acciones y comportamientos de los empleados (rendimiento adecuado, lealtad) y éste genera
expectativas de satisfaccion de una serie de necesidades por parte de la organizacion (salario,
seguridad laboral). El contrato psicologico, desde el punto de vista individual, representa
basicamente un esquema cognitivo, subjetivo y privado de los empleados, acerca de sus
relaciones con la organizacion.

Por esta razén Nelson lo considera como un proceso esencial de la socializacion

organizacional durante la etapa de socializacion anticipatoria y, por consecuencia, la falta de
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aceptacion y dominio de los roles hacen cambiar el rumbo para resolver finalmente este tipo de
problemas organizacionales. El incumplimiento de este contrato es el estancamiento, la poca
insatisfaccion y, en ocasiones, la pérdida de empleos o empresas, en su mayor expresion. Sin
embargo podemos convivir con los diferentes conflictos de rol y adaptarnos dia con dia porque
todo depende de la percepcion.
Figura 6
Modelo de estrés de la socializacién de Nelson (1990)

SOCIAL1ZACION Realismo Conagruencia
ANTICIPATORIA -
CONTRATO PSICOLOGICO
\ 4
Demandas Demandas Demandas
ENCUENTRO de las de Rol interpersonales
Tareas
SHOCK DE LA REALIDAD
CAMBIO Y
ADQUISICION DOMINIO DE LAS DEMANDAS
AJUSTE EXITOSO FRACASOS EN EL
-Rendimiento AJUSTE
-Satisfaccion CAMBIO
-Implicacién laboral -Sobre inconformidad ——p
-Propension a -Niveles altos de
permanecer Estrés

Si se ve esta situacion negativamente, podremos considerar a estos problemas en un grupo
organizacional como consecuencia de rotacion de personal, reduccion de la satisfaccion de los
empleados, ineficacia entre las unidades de trabajo, sabotaje, quejas laborales e inclusive
huelgas o agresion; por tal motivo se sugiere trabajar junto con los administradores en el

manejo y solucién.
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La cara contraria y positiva son los beneficios funcionales de los conflictos; por
ejemplo, cambios radicales en la estructura organizacional podran conservar o aumentar la
productividad; otra medida benéfica es la cohesion grupal porque en determinados grupos
aumenta la solidaridad en la basqueda de medios y objetivos que permitan la innovacion y
solucion de los problemas generales del grupo.

Hemos encontrado que la ambiguedad y conflicto de rol parten de diversos problemas,
como falta de seguimiento a los acuerdos, la dependencia con otros para efectuar el trabajo, no
tener prioridades, sobrecarga de tareas, que se pueden solucionar tanto en las estrategias del
grupo como en la innovacién de los roles desempefiados; por ello el objetivo general del
presente trabajo es encontrar los principales problemas de ambigiiedad y conflicto de rol para
tener areas de desarrollo en el factor humano; camino seguro para adaptarse mejor a los

cambios de nuestro tiempo.
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Capitulo I1. Metodologia

Tipo de investigacion

Para cumplir con el objetivo general de este trabajo, fue necesario elaborar un instrumento que
consta de cuatro secciones: en la primera se disefid la ficha demografica que contiene los datos
generales de las personas que respondieron el cuestionario; la siguiente contiene una serie de
preguntas acerca de la definicion del puesto; posteriormente se aplica un instrumento acerca del
conflicto y ambigliedad de rol para averiguar el grado de éstos y finalmente se aplica otra
seccién que nos ayuda a saber qué tipo de conflicto y ambigiiedad se presenta dentro del grupo
de trabajo.

Esta investigacion es descriptiva, busca ser especifica y organizar los resultados; las
preguntas aparecen guiadas por esquemas descriptivos, dado su interés en las propiedades del
objeto o situacion, para ser clasificados finalmente al interior de estos mismos esquemas. Este
tipo de investigacion comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion de la
naturaleza actual y la composicion o procesos del fendmeno a estudiar; es decir, el enfoque se
basa en conclusiones dominantes, o sobre la manera en que una persona, grupo 0 cosa Se
conduce o funciona en el presente, como es el caso del grupo que se estudia. Los estudios
descriptivos dan por resultado un diagnostico; esto es, cuando un esquema de definiciones
ordenadas define tanto el objeto de interés de una disciplina, como las propiedades del objeto o
de la situacion a estudio, lo que permite finalmente hacer una descripcion o diagnéstico en los

estudios de este tipo.
Disefio de investigacion

En la presente investigacion se utilizara el disefio de campo; los datos son recolectados en casos
reales y por ello los denominamos primarios; su valor radica en que permiten dar cuenta de las
verdaderas condiciones en que se han obtenido, lo cual facilita su revision o modificacion en

caso de surgir dudas.
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Aunque no toda la informacién puede alcanzarse por esta via, dentro de este disefio se
pueden presentar varios grupos de disefio; sin embargo se utiliza el Disefio de Casos, ya que €s
un estudio exhaustivo, de uno o muy pocos objetos de investigacion, y permite conocerlo en
forma amplia y detallada; consiste entonces en estudiar cualquier unidad de un sistema para
estar en condiciones de conocer algunos problemas generales del grupo a investigacion. Por lo
tanto permite estudiar a un grupo en especifico, en su medio natural para una mejor
comprension de su realidad con objeto de organizar los datos sociales obtenidos, analizar y dar
un diagndstico, y obtener puntos de oportunidad de crecimiento y desarrollo del grupo. Aunque
no se pueda hacer generalizaciones, por el nimero de objetos estudiados; si ayuda en el estudio

de la interaccion dentro del grupo y sus integrantes, asi como sus diferentes conflictos.

Marco conceptual

Ambigledad de rol: Los miembros del conjunto del rol no comunican a la persona focal las
expectativas que tienen o la informacién necesaria para ejercerlo; es decir, no saben lo que se

espera de ellas (Kreitner, 1997).

Conducta organizacional: Consiste en el estudio sistematico de la naturaleza de las
organizaciones: cémo surgen, crecen y se desarrollan, y sus efectos sobre sus miembros
individuales, grupos constituyentes y otras organizaciones e instituciones mas amplias (Kelly,
1999: 2).

Conflicto de rol: Dificultad que tiene la persona para cumplir un rol particular, cuando tiene
expectativas opuestas; el conflicto surge de la oposicién producida por el contrato de roles y

cuando el pacto de roles no es satisfactorio para los interesados (Secord y Backman, 1979).
Desarrollo organizacional: Es el fortalecimiento de los procesos humanos dentro de las

organizaciones, que mejoran el funcionamiento del sistema orgéanico para alcanzar sus
objetivos (Gordon Lippitt 1969).
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Efectividad organizacional: La efectividad se logra con la tecnologia (por medio del
almacenamiento de energia), pero también con la eficiencia de cada uno de sus miembros; es
decir, obtener un mayor insumo energético de los miembros de la organizacion aunado al

ahorro de tiempo y espacio debido a la tecnologia.

Expectativas sociales: Son los comportamientos que socialmente se espera que se realicen; un
individuo por lo general espera comportarse de cierta manera y tiene expectativas definidas

sobre el comportamiento de las personas con las que interactla (Secord y Backman, 1979).

Organizaciones sociales: Las organizaciones estdn compuestas de individuos o grupos, en
vistas a conseguir ciertos objetivos, por medio de funciones diferenciadas que se procura que
estén racionalmente coordinadas y dirigidas con cierta continuidad a traves del tiempo (Porter,
1975).

Rol: Conducta asociada con una posicion particular en un sistema social. Se espera que el
ocupante de una posicion lleve a cabo determinados roles, papeles o funciones en el grupo
(Harré y Lamb, 1992).

Roles sociales: Las personas involucradas en la interaccion, ademas de definir sus situaciones,
deben también desarrollar alguna idea de los roles y estatus del otro. Los estatus y roles son parte
de la estructura de la sociedad; son las formas en que los individuos y sus comportamientos estan
organizados respecto de los demés. Estatus se refiere a una posicion en la estructura social; cada
uno de ellos trae consigo un rol prescrito socialmente, o sea un conjunto de comportamientos

esperados, actitudes, obligaciones y privilegios (Méndez, 1997).

Sistema social: Es un grupo de roles sociales relacionado entre si; cada categoria de rol en un

sistema se relaciona con una o mas categorias de roles (Secord y Backman 1979).
Socializacion: Es un proceso interaccional en donde el comportamiento de un individuo se

modifica para que se conforme a las expectativas que tienen los miembros del grupo,

organizacion o la sociedad a la que pertenece (Secord y Backman, 1979).
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Definiciones operacionales

A continuacion se describe el esquema del instrumento aplicado, incluye la forma en que fue
elaborada cada una de las secciones que conforman el formato final. Para la ficha demogréfica
se elaboraron las siguientes preguntas, con la finalidad de tener elementos para describir a la

poblacion que se estudia:

Sexo F() M()

.Edad

.Nombre de la empresa

.Nombre de su area departamental

.Puesto que ocupa en su empresa

Antigledad en el puesto: de 0 a 10 y mas de 10afios
Antigliedad en la compafia: de 0 a 10 y mas de 10afios

Nivel de estudios: de Secundaria a Postgrado

1. Para el primer objetivo, conocer el grado de conflicto y ambigiiedad dentro del grupo
organizacional, se utilizd un instrumento de conflicto y ambigiedad de roles adaptado de
House y Lirtzman (1970: 156). Este instrumento consta de 10 preguntas (descritas a
continuacién) con una escala del 1 al 7, en donde se pide que marquen, de acuerdo con la
escala, que tan cierto o falso es cada situacion; de esa forma se asigna un valor a cada itemy se
cuantifica el grado de conflicto y de ambigliedad de rol dentro del grupo.
I. Conozco bien mis responsabilidades.
I1. Me veo obligado a hacer cosas que deberian hacerse de otra manera.
I11.  Sé que he distribuido mi tiempo en la forma apropiada.
IV. Estoy seguro del grado de autoridad que tengo.
V. Tengo que saltarme una norma o una politica para llevar a cabo una asignacion.
V1. Sé muy bien cobmo me evaluaran para una subida de salario o un ascenso.
VII. Trabajo con dos 0 méas grupos que operan de forma muy diferente.
VIII. Sé exactamente lo que se espera de mi.

IX. Hago cosas que seran aceptadas por una persona, pero que no seran aceptadas por otras.
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X. Trabajo en cosas innecesarias.

2. Para responder al segundo objetivo, cémo se manifiesta la ambigliedad de rol dentro del
grupo organizacional, se aplicé una encuesta a un grupo piloto para saber qué situaciones
producen incertidumbre o ambigliedad en el desempefio de los puestos; asi también se tomaron
items de trabajos anteriores sobre el tema, que describen en una lista once situaciones; se pide
gue marquen cudles son las que se presentan dentro del grupo, para posteriormente indicar las
de mayor frecuencia; los items son los siguientes:
I. Instrucciones mal definidas
Il. Procedimientos no establecidos
I11. Desconocimiento de la autoridad que tengo en mi grupo
IV. EIl desconocer las evaluaciones del desempefio
V. Desconozco los limites de accién dentro de mi grupo
VI. Falta de informacion acerca de lo asignado
VII. Falta de seguimiento de los acuerdos o instrucciones en mi grupo
VIII. La poca coherencia de la informacion proporcionada
IX. La dependencia de otros para efectuar el trabajo
X. Designacion de tareas sin prioridades

XI. Desconocer si mi trabajo cumple con lo esperado

3. Para el tercer objetivo, conocer como se manifiesta el conflicto de rol dentro del grupo
organizacional, se aplicd una serie de encuestas sobre las situaciones que pueden ocasionar
problemas al desempefiar sus tareas dentro de un grupo con las mismas caracteristicas; fueron
tomadas las situaciones mas comunes y algunos items de los estudios acerca del conflicto de
roles; de tal forma se describe 15 casos, en los cuales se solicita marquen las situaciones que se
presentan, para posteriormente marcar las de mayor frecuencia.

I. Los recursos que tengo no son suficientes

I. Instrucciones giradas por un jefe y rechazadas por otro
I1l. Me exijo mas de lo que puedo hacer
IV. Existe sobrecarga de tareas asignadas

V. Asignacion de trabajos no agradables
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VI. Asignacion de tareas o trabajos que no me pertenecen
VII. El trabajo asignado no esta de acuerdo con mis necesidades personales
VIII. Los limites de entrega de los trabajos son muy cortos
IX. Los trabajos que se me asignan son de complejidad y alta dificultad
X. Las tareas son de ultima hora y de caracter urgente
XI. Instrucciones por parte de dos 0 mas personas para una tarea
XIl. Criterios impuestos para realizar un trabajo
XI1l. Falta de tiempo para realizar mi trabajo
XIV. Exigen resultados de tareas no asignadas
XV. Trabajo bajo presion

4. Para llevar a cabo el cuarto objetivo especifico, se elabor6 una serie de preguntas con escala
de Casi nada, Lo suficiente, Mucho y Totalmente, para saber qué tan definido tiene cada uno de
los miembros su puesto dentro de la empresa y qué espera de €él. Los items para saber el
conocimiento de su puesto son los siguientes:

I. ¢Qué tanto conoce las funciones u objetivos de su area departamental?

Il. ¢Qué tanto conoce las responsabilidades formales del puesto que tiene dentro de la

empresa?

Los items para conocer las expectativas de su trabajo son:
I. ¢Qué tanto sus actividades y tareas corresponden con lo que espera de su puesto?
Il. ¢Qué tanto los resultados de su grupo de trabajo le satisfacen?

I11. ¢Qué tanto se siente comprometido con su puesto de trabajo actual?

5. Para cumplir con el quinto objetivo, se siguié el procedimiento para la confiabilidad del
instrumento final; se elaboraron dos cuestionarios, uno con preguntas abiertas como piloto y un
cuestionario final, en el cual se simplifico el formato para los encuestados. El siguiente
cuestionario piloto fue aplicado a personas de la misma empresa (15 trabajadores en total), pero
de diferentes areas administrativas, inclusive el &rea en donde se encuentra la poblacion a
estudiar; en un primer evento fueron 10 personas; después de 20 dias, se aplico a las 15 y se

obtuvo un alto grado de similitud.
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Instrumento piloto

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

Estamos trabajando en un estudio que servira para elaborar una tesis profesional acerca de grupos y
equipos de trabajo. Los datos obtenidos se utilizaran Unicamente con fin académico y en forma
confidencial.

Nombre sin apellidos:

Sexo: ()F ()M

Edad:

Nombre de la empresa para la que trabaja:

Nombre del &rea departamental a la que pertenece:

Puesto que ocupa en su empresa

Nivel de estudios:
Secundaria ( ) Preparatoria( ) Licenciatura ( ) Posgrado ( ) Otro

Pensando en su trabajo actual, sefiale con un circulo su respuesta para cada una de las siguientes
proposiciones. Considere cuidadosamente cada una de ellas, ya que algunas se expresan en términos
positivos, mientras que otras se enuncian en términos negativos.

Muy falso Muy cierto
1- Estoy seguro del grado de autoridad que tengo. 7. 6 5 4 3 2 1
2- Me veo obligado a hacer cosas que deberian hacerse 7. 6 5 4 3 2 1
de otra manera.
3- Sé que he distribuido mi tiempo en la forma apropiada. 7_6_5 4 3 2 1
4- Conozco bien mis responsabilidades. 7 6 5 4 3 2 1
5- Tengo gue saltarme una norma o una politica para 7. 6 5 4 3 2 1
Ilevar a cabo una asignacion.
6- Sé muy bien cdmo me evaluaran para una subida de 7. 6 5 4 3 2 1
salario 0 un ascenso.
7- Trabajo con dos 0 méas grupos que operan de forma 7. 6.5 4 3 2 1
muy diferente.
8- Sé exactamente lo que se espera de mi. 7. 6 5 4 3 2 1
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9- Hago cosas que seran aceptadas por una persona, 7 6. 5 4 3 2 1
pero que no seran aceptadas por otras.

10- Trabajo en cosas innecesarias. 7. 6 5 4 3 2 1

A continuacidn te pedimos que contestes este cuestionario con la mayor sinceridad posible, no hay
respuestas correctas ni incorrectas.

Lee las instrucciones cuidadosamente, ya que existen preguntas en las que sélo pueden responder a
una sola opcidn y también se incluyen preguntas abiertas.

Antigliedad en el puesto:

Oalafio( ) labafios( ) 5al0 afios ( ) masde10afos ( )

Antigliedad en la compafiia:

Oalafio( ) labafios( ) 5al0 afios ( ) masde 10afios ( )

1. ;Qué objetivo tiene su departamento en la empresa?

2. ¢Conoce cuéles son las funciones de su area departamental
Si () No ()

En caso afirmativo, describa las funciones mas importantes.

3. ¢Conoce cuales son las responsabilidades formales del puesto que tiene dentro de la empresa?
Si () No ()

En caso afirmativo mencione sus responsabilidades.

4. ;Qué es lo que le satisface de su puesto actual?

5. ¢Sus actividades y tareas corresponden con lo esperado de su puesto de trabajo?
Si () No ( )

Describa por qué.

6. ¢Su trabajo se ve afectado por la forma en que recibe instrucciones o se le designan tareas.
Si () No ()

En caso afirmativo describa en qué le afecta:

7. Para que usted sea mas eficiente, ¢qué problemas presentes dentro de sus funciones y actividades
eliminaria ?

8. ¢Como es su grupo de trabajo con respecto al cumplimiento de los objetivos departamentales?
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9. ¢ Qué deberia cambiar en su grupo, para asi permitir que sea mas eficiente?

10. ¢(Cdémo considera el desempefio de sus jefes inmediatos, en funcion de la realizacién de los
objetivos departamentales?

11. ;Qué es lo que espera de sus jefes para que se cumplan los objetivos de su area departamental?

12. ¢ Cuéles son las principales tensiones o problemas que se presentan al cumplir con sus objetivos

de trabajo?

13. El tiempo de la jornada laboral ;es suficiente para la realizacion de sus actividades?
Si () No ( )

En caso negativo describa por qué no es suficiente:

14. ;Cbémo se visualiza dentro de tres afios dentro de la empresa?

15. ;Qué objetivos a corto plazo tiene en su vida laboral?

16. ¢En qué se vincula su actual puesto de trabajo con sus objetivos ya antes descritos?
17. En la actualidad ¢cudl o cuales de los objetivos antes descritos esta realizando?

Muchas gracias por tu colaboracion.
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Al considerar las multiples respuestas cualitativas de nuestra poblacién piloto y también a la
teoria sobre conflicto y ambigliedad de rol, se procedi6 a transformar el instrumento en un
formato mas simple de respuesta, en donde medimos tanto el nivel como la frecuencia de las
diferentes manifestaciones del conflicto y ambigiiedad de rol en un grupo especifico de trabajo
para diagnosticar con mayor efectividad.

El instrumento final utiliza las escalas tipo Lickert y un instrumento para encontrar
frecuencias de eventos disfuncionales, con el cual podremos hacer el analisis de Pareto y
encontrar una linea de accion o campos de oportunidad de desarrollo del grupo; en otras
palabras, saber qué problemas debemos solucionar de primera instancia. Comenzamos con 10
encuestados con una confiabilidad fue alta y una diferencia de aplicacion de un mes para el
mismo grupo de personas, las cuales no pertenecen al grupo de estudio.

Este instrumento finalmente fue aplicado a un grupo de trabajo departamental
especifico, adscrito a una organizacion de transporte aéreo; que cuenta con 17 miembros en sus

diferentes jerarquias, quienes proporcionaron los datos analizados en este trabajo.
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Instrumento final

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES.

Estamos trabajando en un estudio que servira para elaborar una tesis profesional acerca de grupos y equipos
de trabajo. Los datos obtenidos se utilizaran dnicamente con fin académico y en forma confidencial.

Le pedimos que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad posible; no hay respuestas
correctas ni incorrectas.

Sexo: () Femenino () Masculino

Edad:

Nombre de la empresa para la que trabaja:

Nombre del &rea departamental a la que pertenece:

Puesto que ocupa en su empresa

Antigliedad en el puesto:
Oalafo( ) labafios( ) 5alOafios ( ) mas de 10 afios ( )

Antigiiedad en la compafiia:
Oalafo( ) labafios( ) 5alOafios ( ) mas de 10 afios ( )

Nivel de estudios:

Secundaria ( ) Bachillerato ( ) Licenciatura ( ) Postgrado ( ) Otro
En seguida, pensando en su actual trabajo conteste las siguientes preguntas, indicando una sola
opcion:

¢ Qué tanto conoce las funciones u objetivos de su area departamental?
Casinada ( ) Lo suficiente () Mucho ( ) Totalmente ( )

¢ Qué tanto conoce las responsabilidades formales del puesto que tiene dentro de la empresa?
Casinada ( ) Lo suficiente () Mucho ( ) Totalmente ( )

¢ Qué tanto sus actividades y tareas corresponden con lo que espera de su puesto?
Casinada ( ) Lo suficiente () Mucho ( ) Totalmente ( )

¢ Qué tanto los resultados de su grupo de trabajo le satisface?
Casinada ( ) Lo suficiente () Mucho ( ) Totalmente ( )
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¢ Qué tanto se siente comprometido con su puesto de trabajo actual?
Casinada ( ) Lo suficiente () Mucho ( ) Totalmente ( )

Pensando en su trabajo actual nuevamente, sefiale con un circulo su respuesta para cada una de las siguientes
proposiciones. Considere cuidadosamente cada una de ellas, ya que algunas se expresan en términos
negativos.

¢ QUuEé tan cierto es que...

Muy falso Muy cierto
1- Conozco bien mis responsabilidades. 7 6 5 4 3 2 1
2- Me veo obligado a hacer cosas que deberian hacerse 7. 6 5 4 3 2 1
de otra manera.
3- Sé que he distribuido mi tiempo en la forma apropiada. 76 5 4 3 2 1
4- Estoy seguro del grado de autoridad que tengo. 7. 6 5 4 3 2 1
5- Tengo que saltarme una norma o una politica para 7. 6.5 4 3 2 1
Ilevar a cabo una asignacion.
6- Sé muy bien cdmo me evaluaran para una subida de 7 6 5 4 3 2 1
salario o un ascenso.
7- Trabajo con dos 0 méas grupos que operan de forma 7. 6 5 4 3 2 1
muy diferente.
8- Sé exactamente lo que se espera de mi. 7. 6 5 4 3 2 1
9- Hago cosas que seran aceptadas por una persona, 7.6 _5 4 3 2 1
pero que no seran aceptadas por otras.
10- Trabajo en cosas innecesarias. 7. 6 5 4 3 2 1

A continuacién se presenta una lista de situaciones que se tienen en el &mbito laboral; sefiale con
una X en qué situaciones confusas se ve afectado cominmente al tener que ejecutar una tarea
asignada.

1.- Instrucciones mal definidas

2.- Procedimientos no establecidos

3.- Desconocimiento de la autoridad que tengo en mi grupo

4.- El desconocer las evaluaciones de desempefio

5.- Desconozco los limites de accion dentro de mi grupo

6.- Falta de informacion acerca de lo asignado

7.- Falta de seguimiento de los acuerdos o instrucciones en mi grupo
8.- La poca coherencia de la informacién proporcionada

9.- La dependencia de otros para efectuar el trabajo

AN AN AN AN AN AN AN S
N N N N N N N N N
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() 10.- Designacion de tareas sin prioridades
() 11.- Desconocer si mi trabajo cumple con lo esperado

De las situaciones que sefial anteriormente marque en la tabla el niamero de las més frecuentes.

|1 | 2 | 3 | 4 | 5 [ 6 | 7 | 8 | 9 | 10 | 11 |

De la siguiente lista, marque con una X cuales son las principales tensiones o problemas que se presentan al
cumplir con su trabajo.

) 1.- Los recursos que tengo no son suficientes

) 2.- Instrucciones giradas por un jefe y rechazadas por otro

) 3.- Me exijo mas de lo que puedo hacer

) 4.- Existe sobrecarga de tareas asignadas

) 5.- Asignacidn de trabajos no agradables

) 6.- Asignacion de tareas o trabajos que no me pertenecen

) 7.- El trabajo asignado no esta de acuerdo con mis necesidades personales
) 8.- Los limites de entrega de los trabajos son muy cortos.

) 9.- Los trabajos que se me asignan son de complejidad y alta dificultad
) 10.- Las tareas son de Gltima hora y de caracter urgente

) 11.- Instrucciones por parte de dos 0 mas personas para una tarea

) 12.- Criterios impuestos para realizar un trabajo

) 13.- Falta de tiempo para realizar mi trabajo

) 14.- Exigen resultados de tareas no asignadas

) 15.- Trabajo bajo presion

AN AN AN AN AN A AN AN AN AN AN A S

De las situaciones que sefial anteriormente marque en la tabla el niamero de las més frecuentes.
| 1| 2| 3] 4] 5[ 6] 7| 8] 9] 10| 11]12] 13| 14| 15 |

Muchas gracias por su colaboracion
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6. Para cumplir el sexto y séptimo objetivo especifico hemos utilizado la medicién de la escala
tipo Lickert y de los analisis de Pareto, los cuales dan la validez necesaria al instrumento y con
base en ellos se dara el diagnostico en el analisis e interpretacion de resultados. Las mediciones

son explicadas a continuacion:

Escala tipo Lickert

Este método fue desarrollado por Rensis Lickert; consiste en un conjunto de items presentados
en forma de afirmaciones o juicios ante los cudles se pide la reaccién de los sujetos, es decir se
presenta cada afirmacion y se pide al sujeto que externe su reaccidn eligiendo uno de los puntos
de la escala. A cada punto se asigna un valor numérico; asi, el sujeto obtiene una puntuacion
respecto de la afirmacion y, al final, se obtiene su puntuacion total con la suma de las
puntuaciones obtenidas en todas las afirmaciones; por ello se denomina escala aditiva.

Las afirmaciones califican al objeto de actitud que se esta midiendo y deben expresar
solo una relacion ldgica, ademas es muy recomendable que no excedan de 20 palabras. Pueden
tener direccion: favorable o positiva y desfavorable o negativa, y esta direccion es muy
importante para saber como se codifican las alternativas de respuesta. En ocasiones se acorta o
se incrementa el numero de categorias, sobre todo cuando los respondientes tienen una
capacidad muy limitada de discriminacién o muy amplia; en este caso se puede incluir hasta
siete categorias, pero el nimero de respuesta debe ser el mismo para todos los items; éstos a su
vez tienen la caracteristica de medir un solo concepto; en caso de tener varios se deben calificar
por separado, aunque se encuentren intercalados en el instrumento, y en cada escala se debe

considerar que todos los items tienen igual peso para la interpretacion.

Anélisis de Pareto

Es muy importante aclarar el patron de la distribucion de la pérdida de cualquier tipo. La
mayoria de las pérdidas se debera a unos pocos defectos y éstos pueden atribuirse a un nimero
muy pequefio de causas. Si se identifica las causas de estos pocos defectos vitales, podremos
eliminar casi todas las pérdidas, concentrandonos en esas causas particulares y dejando de lado
muchos defectos triviales; el uso del diagrama de Pareto permite solucionar este tipo de

problema con eficiencia.
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En 1897, el economista italiano Vilfredo Pareto presentd una férmula que mostraba que
la distribucion del ingreso es desigual. En 1907, el economista norteamericano M. C. Lorenz
expresd una teoria similar por medio de diagramas; estos estudiosos indicaron que una porcion
muy grande del ingreso esta en manos de muy pocas personas.

Mientras tanto, en control de calidad, el doctor J. M. Juran aplicé el método de
diagrama de Lorenz como férmula para clasificar los problemas de calidad en pocos vitales y
los muchos triviales, y llamo a este método analisis de Pareto. Sefialé que, en muchos casos, la
mayoria de los defectos y sus costos se debe a un nimero relativamente pequefio de causas.
Llamé a esta regla 80-20 y aplica en una gran variedad de situaciones. En particular el
fendmeno parecia existir sin excepcion en problemas relacionados con la calidad; una
expresion comun de la regla 80-20 es que el 80% de nuestro negocio proviene del 20% de
nuestros clientes.

La gréfica de Pareto es utilizada para separar los aspectos significativos de los triviales
en un problema, de manera que un equipo sepa dirigir sus esfuerzos para mejorar. Reducir los
problemas mas significativos servira mas para una mejora general que reducir los mas
pequerfios, con frecuencia un aspecto tendra el 80% de los problemas. La regla 80/20 en sintesis
se expresa de la manera siguiente: si se tiene un problema con muchas causas, podemos decir
que 20% de las causas resuelven 80% del problema y 80% de las causas solo resuelven 20%
del problema.

El anélisis de Pareto se utiliza para:

e ldentificar un producto o servicio para el analisis y mejorar la calidad.

e Cuando existe la necesidad de Ilamar la atencion a los problemas o causas de una forma
sistematica.

e Identificar oportunidades para mejorar.

e Analizar las diferentes agrupaciones de datos (por ejemplo por producto, area
geografica)

e Buscar las causas principales de los problemas y establecer la prioridad de
soluciones.

e Evaluar los resultados de los cambios efectuados a un proceso (antes y después).

e Cuando los datos puedan clasificarse en categorias

e Cuando el rango de cada categoria es importante.
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El andlisis de Pareto es una herramienta ampliamente utilizada y, por lo tanto, Util en la
determinacion de la causa principal durante un esfuerzo de resolucion de problemas. Permite
ver cuéles son los problemas més grandes, permitiendo a los grupos establecer prioridades. En
casos tipicos, los pocos (pasos, servicios, elementos, problemas y causas) son responsables por
la mayor parte del impacto negativo sobre la calidad.
Si enfocamos nuestra atencidén en estos pocos vitales, podremos obtener la mayor
ganancia potencial de nuestro esfuerzo para mejora la calidad de cualquier tipo.
Existen dos tipos de diagramas de Pareto el primero es:
1. Diagramas de Pareto de Fendmenos. Es un diagrama en el cual se relacionan resultados
indeseables, como los siguientes, para averiguar cual es el principal problema.
o Calidad: defectos, fallas, fracasos, quejas, elementos devueltos, reparaciones.
o Costo: magnitud de pérdidas, gastos.
o0 Entrega: escasez de inventarios, demora en los pagos, demora en la entrega.
o]

Seguridad: accidentes, errores, interrupciones.

2. Diagramas de Pareto de Causas. Es un diagrama en el cual se relacionan resultados
indeseables, como los que se presentan a continuacién, y se utiliza para averiguar cuél es el
principal problema.

o Operario: turno, grupo, edad, experiencia, destreza

o Maquina: maquinas, equipos, herramientas, organizaciones, modelos, instrumentos.
0 Materia prima: productor, planta, lote, clase
o]

Método operacional: condiciones, 6rdenes, disposiciones, metodos.

Consideraciones

Si un elemento se puede solucionar facilmente, debe afrontarse de inmediato aunque sea
relativamente de poca importancia, debido a que un diagrama de Pareto tiene como objetivo la
solucion eficiente de problemas; se requiere basicamente que afrontemos los pocos vitales; es
decir, si por medio de una sencilla medida se puede solucionar un elemento que parece

relativamente de poca importancia, servird como ejemplo de solucion eficiente de un problema,
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y la experiencia, la informacion y los incentivos que los empleados pueden obtener por este

medio un apoyo para la futura disminucion y solucion de problemas.

Poblacion

Para este trabajo he considerado un grupo de trabajo especifico perteneciente a una empresa
dedicada a la transportacion aérea, ubicada en la Ciudad de México, y de gran complejidad
logistica dado el nimero considerable de operaciones diarias en sus diferentes rutas y, por
supuesto, los grupos multidisciplinarios que le conforman para lograr estos objetivos. Busqué
un grupo con un alto grado de probabilidad de conflictos de rol; para ello en primer lugar
fueron descartadas las areas de pocos miembros.

Después encontramos que la de mayor nimero de elementos es el area de
mantenimiento. Aqui se hizo otra seleccion entre los departamentos que la conforman y se
estudi6 su interaccion; derivado de este andlisis y de los resultados de la aplicacion de nuestro
instrumento piloto a miembros de los departamentos con caracteristicas similares del &rea con
una duracion aproximada de un mes durante mayo-junio del 2006, llegamos a la seleccion de
un departamento que interacciona con todos los grupos que conforman el mantenimiento
integral de los aviones e inclusive con las areas de la comercial y de operaciones.

Se encontré un grupo que tiene un nuimero de miembros considerado dentro de la
organizacion de mediano tamafio y con la caracteristica de conformarse por diferentes
categorias; inclusive tiene una diversa gama de actividades y responsabilidades. Esto nos dio la
pauta para seleccionar al area de Programacion y Control de Mantenimiento, ya que tiene una
muy alta probabilidad de presentar problemas intra-grupales de rol; lo cual serviria para el
objetivo general de esta investigacion.

Las caracteristicas que deben de tener los sujetos son las siguientes:

e Edady sexo indistintos

e Trabajadores de la linea aérea Aeromexico.

e Pertenecientes al mismo equipo de trabajo: Departamento de Programacion y Control
de Mantenimiento.

e Jerarquia indistinta: Directivo, intermedio y operativo
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Capitulo I11. Resultados

Descripcion de los resultados e interpretacion

Como primer punto debemos describir al grupo de estudio; para ello, es necesario conocer la

ficha biografica, que a continuacion se muestra.

Fichas Biograficas

No. Caso. Sexo Edad |Puesto Escolaridad Amigpuueeds"’t‘g Agﬂ%upe:ﬁa}g
1 Masculino 35 |Coordinador Licenciatura labs 5a10
2 Masculino 42 |Analista Bachillerato 5a10 mas de 10
3 Femenino 25 |Almacenista Licenciatura Oal 0Oal
4 Femenino 29 |Coordinador |Postgrado lab mas de 10
5 Masculino 26 |Analista Licenciatura Dal Oal
6 Femenino 26 |Analista Licenciatura lab 5a10
7 Masculino 50 |Analista Bachillerato mas de 10 mas de 10
8 Femenino 42 |Analista Licenciatura Oal Oal
9 Masculino 24 |Analista Licenciatura labs lab
10 Femenino 30 |Analista Bachillerato lab 5a10
11 Masculino 36 |Ingeniero Postgrado 5a10 5a10
12 Masculino 30 |Analista Licenciatura Oal Oal
13 Masculino 33 |Analista Bachillerato labs 5a10
14 Femenino 29 |Analista Licenciatura Oal 0Oal
15 Masculino 25 |Analista Licenciatura Oal 0Oal
16 Femenino 27 |Analista Licenciatura Oal mas de 10
17 Masculino 42 |Analista Licenciatura 5a10 5a10
Totales:
Sexo Femenino= 7 Porcentaje: 41.2
Masculino= 10 Porcentaje: 58.8
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Edad 20-30 afios= 10 Minimo: 24

31-40 afios= 3 Maximo: 50
41-50 aflos= 4 Mediana: 37
Escolaridad Postgrado= 2 Nivel Superior= 76%
Licenciatura= 11 Nivel Medio Superior= 24%
Bachillerato= 4
Secundaria= 0
Puesto Coordinador= 2 Total de Lideres= 12%
Analista= 13
Almacenista= 1 Total de subordinados=  88%
Ingeniero= 1
Antigiiedad Oalafo=7 Experiencia en desarrollo: 76%
Puesto 1lab5afios=6
5a 10 afios=3 Experiencia de dominio: 24%
més de 10=1
Antigliedad Oalafo=6 Experiencia en desarrollo: 41%
compaifiia la5afos=1
5a 10 afios=6 Experiencia de dominio: 59%
més de 10=4

En este grupo se observa un mayor porcentaje de sexo masculino, aunque la diferencia es
poca: 58.8% de hombres, con un minimo de edad de 24 y maximo 50, la mediana es de 37
afos para el grueso del grupo. Se tiene 76% de nivel de estudios superior; el restante 24%
es de medio superior; sin embargo 88% son subordinados y sélo existen 2 lideres en el
grupo. EI 59% del grupo lleva mas de 5 afios trabajando en la empresa; sin embargo, dentro
del grupo existe un alto grado de inexperiencia, que se traduce en 76% de menos de 5 afios
de experiencia en el puesto o rol de trabajo en ese grupo en especifico. Este dato influye
notoriamente en el siguiente cuadro de conocimientos del puesto de trabajo.
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Areas de desarrollo en educacion del puesto

item
Conoce funcién Cono_qe . Satisfaccion con | Compromiso
Caso de area responsabilidad de Expectativa de puesto resultados con puesto
puesto
1 3 4 3 2 4
2 4 3 3 4 4
3 2 3 2 3 4
4 4 1 1 2 4
5 3 4 3 2 3
6 3 3 2 2 3
7 2 3 3 2 3
8 2 3 3 4 4
9 3 4 2 2 3
10 2 3 3 2 4
11 4 4 3 2 4
12 2 1 2 3 4
13 2 3 2 1 2
14 2 3 2 2 3
15 2 2 2 3 3
16 2 2 1 2 3
17 3 3 2 2 3
total 45 49 39 40 58
Total Actitud baja: 17 puntos
Total Actitud alta: 68 puntos
Totalmente 4 Lo suficiente 2
Mucho 3 Casi nada 1
Conoce funcidn de area
item 1 Totalmente 3 Para reforzar: 8
Mucho 5
Lo suficiente 9 Paradesarrollo: 9
Casi nada 0
Conoce responsabilidad de puesto
iftem 2 Totalmente 4 Parareforzar: 13
Mucho 9
Lo suficiente 2 Para desarrollo: 4
Casi nada 2
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Expectativa de puesto

iftem 3 Totalmente 0 Para reforzar: 7
Mucho 7
Lo suficiente 8 Paradesarrollo: 10
Casi nada 2

Satisfaccion con resultados

item 4 Totalmente 2 Parareforzar: 5
Mucho 3
Lo suficiente 11 Paradesarrollo: 12
Casi nada 1

Compromiso con puesto

item5 Totalmente 8 Parareforzar: 16
Mucho 8
Lo suficiente 1 Paradesarrollo: 1
Casi nada 0

Debido a que los resultados generales de los items indican una tendencia a mejorar ciertas
actitudes, es necesario describir cada una de ellas para visualizar mejor las areas débiles en
cuanto a educacion del puesto se refiere. Se tiene mas de la mitad del grupo que conoce
solo lo suficiente la funcion del area o departamento; por ello sera necesario desarrollar este
item.

Aunque es muy alto el conocimiento de las responsabilidades del puesto, se tiene
que desarrollar las expectativas del mismo; es decir, se espera del rol establecido para cada
uno de los miembros. Por otra parte se encuentra que casi la totalidad del grupo tiene un
alto grado de compromiso con su puesto; sin embargo, no se tiene la satisfaccion necesaria;
mas de 70% del grupo debe desarrollar la satisfaccion de su rol para poder incrementar la

productividad del grupo.
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Conocimiento del puesto de trabajo

NUm. de caso
ltem 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12/ 13 14 15 16 17

Qué tanto conoce las funciones u

objetivos de su area departamental 3141243 |3|2|2|3|2]|4|2]|2|2]|2]|2]3

Qué tanto conoce las responsabilidades

formales del puesto que tiene dentro de
la empresa 413(3(1(4|3|3[3|4|3(4]1|3|3|2|2]|3

7 7 5 5 7 6 5 5 7 5 8 3 5 5 4 4 6

Alto conocimiento  7-8 5 casos
Conocimiento suficiente 4-6 11 casos

Conocimiento bajo 1-3 1caso

Expectativas del puesto de trabajo

NUm. de caso
ltem 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12/ 13 14 15 16 17

Qué tanto sus actividades y tareas
corresponden con lo que espera de

Su puesto. 3132111323323 |3|2|2|2|2|1]|2
Qué tanto los resultados de su grupo

de trabajo le satisface. 214 |13|2|2|2|2|4|2|2|2|3|1|2|3|2]|2
Qué tanto se siente comprometido con

su puesto de trabajo actual. 4141414 (3|3|3|4|3(4|4(4|2|3|3|3]|3

911 9 7 8 7 811 7 9 9 9 5 7 8 6 7

Expectativas satisfechas 9-12 7 casos
Expectativas aceptablemente cubiertas 5-8 10 casos

Expectativas no cubiertas 1-4 0 casos

En estos cuadros se puede apreciar de mejor manera lo anteriormente descrito; por una
parte, se presenta 11 casos con el conocimiento suficiente y solo 5 con conocimiento alto;
por lo tanto se debe reforzar estos items. En el otro rubro tenemos las expectativas que se
tienen del puesto y se encontré que en 7 casos son satisfechas; sin embargo en su mayoria
—10 casos— s0lo son aceptablemente cubiertas; nuevamente hay un aspecto debil que se

debe desarrollar.
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Los siguientes cuadros nos podran ayudar en el diagnostico de los problemas méas

frecuentes dentro del grupo, concretamente ambigiedad y conflicto de roles, objetivo

general del presente trabajo.

Ambiguedad de rol

2
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Cuadro 1

frecuencias ftem descendente  porcentaje acumulado Pareto
item 1 9 9 14 18 18 14 | 18
ftem 2 11 2 11 14 32 11 | 32
item 3 1 1 9 12 44 9 | 44
item 4 7 10 9 12 55 9 | 55
item 5 2 6 8 10 65 8 | 65
item 6 8 7 8 10 75 8 | 75
item 7 8 4 7 9 84 7 | 84
item 8 2 11 7 9 93 7 | 93
item 9 14 5 2 3 96 2 | 96
item 10 9 2 3 99 2 | 99
ltem 11 1 1 100 1 |100
78 100

El analisis de la grafica de Pareto ha dado como resultado que, si trabajamos los items 3, 4,

5, 8 y 11, que representan 20%, reduciremos considerablemente la ambigtedad de rol en el

grupo.

Cuadro 2 items criticos segun los encuestados

ftem
NUm. de caso i ii iii iv v Vi Vil viii ix X Xi
i 1 1 1
ii 1
iii 1
iV 1] 1
V] 1
Vi 1 1 1 1
Vil 1
viii 1 1 1
iX 1 1 1
X 1 1 1 1 1 1
Xi 1 1 1 1
Xil 1 1 1 1 1
Xiii 1 1
Xiv| 1 1 1
XV 1
XVi 1
XVii 1 1 1
Totales 5 8 1 3 0 5 6 0 9 5 2
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Pareto de ambigledad de rol
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Ambigldedad de rol
Cuadro 2
frecuencias item descendente Porcentaje acumulado Pareto
item 1 5 9 9 20 20 9 | 20
ftem 2 8 2 8 18 38 8 | 38
ftem 3 1 7 6 14 52 6 | 52
ftem 4 3 1 5 11 63 5 63
item 5 0 6 5 11 74 5 | 74
item 6 5 10 5 11 85 5 | 85
item 7 6 4 3 7 92 3 |92
item 8 0 11 2 5 97 2 | 97
item 9 9 3 1 3 100 1 /100
item 10 5 5 0 0 100 0 |100
ftem 11 2 8 0 0 100 0 |100
44 100
Cuadro 1l Cuadro 2 Coinciden
Se debe trabajar 3 3 3
eliminando los 4 4 4
items de ambos 5 5 5
cuadros 8 8 8
11 10 11
11

Como control, de igual forma se hizo otro cuadro en donde los encuestados confirman los

items de mayor frecuencia; resultaron los items 3, 4, 5, 8, 10 y 11, que corresponden casi de

manera total al primer cuadro. En la grafica de Pareto se tiene que trabajar con 20% de

ambigledades, que son las siguientes:

Desconocimiento de la autoridad que tengo en mi grupo  (3)

Desconocer las evaluaciones del desempefio

(4)

Desconozco los limites de accion dentro de mi grupo 5)
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(8)

La poca coherencia de la informacion proporcionada

(11)

Desconocer si mi trabajo cumple con lo esperado
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Pareto de conflictos laborales
120
Q100 |
8 g0
c —&— CONFLICTOS
@ 60
S —m— PORCENTAJE
DC_’ 20
12 3 4 5 6 7 8 910111213 1415
Frecuencia de conflictos
Cuadro 1
frecuencias item descendente porcentaje acumulado
ftem 1 9 15 14 17 17
ftem 2 1 14 12 15 32
ftem 3 1 13 10 12 44
item 4 1 1 9 11 55
ftem 5 2 12 8 10 65
ftem 6 2 10 6 7 73
ftem 7 3 11 6 7 80
ftem 8 3 7 3 4 84
ftem 9 3 8 3 4 87
item 10 6 9 3 4 91
Item 11 6 5 2 2 94
Iltem 12 8 6 2 2 96
ltem 13 10 2 1 1 97
ltem 14 12 3 1 1 98
ltem 15 14 4 1 1 100
81 100

Pareto

17

32

44

55

65

73

80

84

87

91

94

96

97

98

PP IPINININWW|O |O|0|©

100

Al aplicar el principio de Pareto tenemos como resultado que 20% de los items de conflicto

derolsonel 2,3,4,5,6,7,8y9, en los cuales se podréa trabajar y reducir 80% del total de

15 conflictos de rol presentes.
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ftems criticos segln los encuestados

. Cuadro 2item
NUm. de caso i i ivovoowvi vii vii X X Xi Xii Xiii  Xiv  Xv
i 1] 1 1] 1 1
ii 1] 1
iii 1]
\Y 1 1 1 1 1
\Y 1
Vi 1 1 1] 1] 1
Vil 1
Viii 1] 1 1
IX 1 1 1]
X 1 1] 1] 1 1
Xi 1 1
il 1] 1 1] 1] 1 1
Xiii 1] 1 1
Xiv] 1 1 1
XV 1
Xvi 1
XVii 1 1 1

Totales 8 1 1 8 1 4 1 3 0 8 1 2 6 1 5
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Cuadro 2

frecuencias

ftem 1

ftem 2
ftem 3
ftem 4
ftem 5
ftem 6
ftem 7
ftem 8
ftem 9
ftem 10
ftem 11
ftem 12
ftem 13
item 14
ftem 15

Se debe trabajar
eliminando los
items de ambos

cuadros

8
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1

4
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8
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100
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100
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100

Al comparar nuevamente los dos cuadros, encontramos que la percepcion de los

encuestados supera por mucho a la realidad, ya que resultaron diferentes items y con

mayor numero, sélo coinciden 6 de ellos; se tendrd que trabajar principalmente con los

siguientes conflictos de rol:

Instrucciones giradas por un jefe y rechazadas por otro

Me exijo mas de lo que puedo hacer

Asignacion de trabajos no agradables

El trabajo asignado no estéa de acuerdo con mis necesidades personales

Los limites de entrega de los trabajos son muy cortos

Los trabajos que se me asignan son de complejidad y alta dificultad

@)
3)
(5)
()
(8)
(9)
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Sin embargo no debemos ignorar los nimeros 4 y 6
Existe sobrecarga de trabajo 4)

Asignacion de tareas o trabajos que no me pertenecen (6)

Es necesario hacer la observacion de que este resultado sélo es un diagnostico de los
diferentes problemas encontrados en un grupo de trabajo y que permite saber por donde
comenzar a eliminar o reducir dichos problemas; sera necesario hacer un seguimiento a
dichos indicadores con frecuencia para crear y fortalecer la cultura organizacional y
realmente erradicar los factores que afectan la eficiencia y el ambiente laboral dentro del
grupo.

Para una mejora continua, serd necesario medir dichos indicadores en un lapso
pertinente; de tal manera se lograra que estos problemas desaparezcan de la organizacién en
el mediano plazo.

Los ultimos 2 cuadros pueden graficar facilmente las frecuencias de ambigiiedad y
conflicto de rol. EI primero muestra el nivel bajo de ambigiedad, con 10 casos, y lo

restante es moderado, con 7 casos.

MEDIDA DE CONFLICTO DE ROLES Y DE LA AMBIGUEDAD DE ROLES

AMBIGUEDAD
NUm. de caso
ITEM 1 2 3 45 6 7 89 1011 12 13 14 15 16 17

Conozco bien mis

responsabilidades| 1 1 1 20 20 14 20 11 4 3 3 1 5 2 2| 1 5 2

Sé que he distribuido mi

tiempo en la forma apropiadal 3 4 20026 205 35 4 3 2 1 2 2 27 2

Estoy seguro del grado de

autoridad que tengo| 4 1 3 1 4 201 31 3 2 2 4 4 2 1 6 3

Sé muy bien c6mo me|
evaluaran para una subida de|

salario 0 ascenso| 6 5 6f 4 5 4 1 1 4 5 5 1 2 20 20 6 5 2

Sé exactamente lo que se|

esperade mi| 8 20 20 2007 20 3 211 4 2 4 3 6 2 20 6 3
13 14 11 24 11 12 10 1519 15 10 15 16 10 12 29 12

Marcador de ambigiiedad de roles bajo 10 casos moderado 7 casos alto
5-14 15-25 26-35
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CONFLICTO

Nam. de caso

ITEM 1 2 3 45 6 7 89 1011121314 1516 17
Me veo obligado a hacer cosas
gue deberian hacerse de otra
manera] 2 3 4 5 2| 20 4 5 5 3 4 1 2 3 4 2 4 1
Tengo que saltarme unad
norma o una politica paral
llevar a cabo una asignacién| 5 1 2| 7/ 6 20 6 4 2 3 4 1 71 20 4 4 4 3
Trabajo con dos 0 mas grupos|
que operan de forma muy|
diferente| 7 1 4 1 2 14 1 201 1 4 3 2 3 2 2 6 2
Hago cosas que seran
aceptadas por una persona,
pero que no seran aceptadas
por otras| 9 7 4 4 20 5 4 71 3 4 4 2 6 2 4 6 2
Trabajo en cosas innecesarias| 10 6 4 7 4 3 6 71 4 5 5 7 2 6 5 5H 2
18 18 241613 21 251014 21 14 20 16 18 17 25 10
Marcador de conflicto de roles bajo 5 casos moderado 12 casos alto
5-14 15-25 26-35

Sin embargo, para el conflicto de rol, la mayoria fue moderado, con 12 casos, y s6lo 5 en

bajo; resalta que es mayor el conflicto que la ambigliedad de rol en el grupo.
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Conclusiones

Con base en el objetivo de la investigacion y en los resultados obtenidos, concluimos lo
siguiente: en el grupo de estudio, con una poblacion mayor de sexo masculino con edad
promedio de 37 afios, se encontr6 que 76% de los miembros tiene menos de 5 afos de
experiencia en el puesto que desempefian; esto da como resultado que el grupo tenga
conocimiento suficiente de las funciones y responsabilidades formales del puesto; por lo
tanto presenta un alto compromiso con éste; sin embargo, las expectativas de las
actividades y los resultados del trabajo son deficientes. Estas manifestaciones confirman los
objetivos de la investigacion; existe un nivel considerable de ambigiiedad y conflicto de rol
en la mayoria de sus miembros y se les pudo identificar por medio del instrumento
aplicado.

En términos generales y con base al estudio se obtuvo un mayor nimero de
miembros con nivel bajo de ambigledad de rol, con un total de 10 casos, y en un nivel
moderado hay 7 casos; con esto se concluye que la ambiguedad de rol en el grupo es de
bajo a moderado. En lo que respecta al conflicto de rol, obtuvimos un mayor nimero de
miembros con nivel moderado (12 casos) y s6lo 5 con un nivel bajo de conflicto de rol;
estos indicadores dan la pauta para saber en qué aspectos de la definicion de rol sera
necesario trabajar directamente con el grupo.

Cada individuo o miembro tiene que experimentar nuevamente la parte de
aprendizaje de su rol por medio de la socializacion laboral; en ocasiones las expectativas
que ya se tienen sobre un papel no facilitan su aprendizaje; es necesaria la interaccion de
simbolos e informacion del grupo para crear expectativas compartidas que favorezcan el
acoplamiento a los objetivos organizacionales, adquiriendo actitudes, habilidades y
conductas Utiles para el desempefio del trabajo.

En una organizacion, el rol de cada miembro se compone de las expectativas de
conducta asociadas a determinado puesto; en este trabajo encontramos que los miembros
del grupo experimentan una definicién confusa de su papel en once tipos de ambigtiedad de
rol; de acuerdo con la teoria de Pareto, 20% de los problemas a solucionar son muy simples
y resolveran 80% de la ambiguiedad de rol presente en el grupo; la investigacion arroja que

ese 20% se compone del desconocimiento de las evaluaciones de desempefio, de si el
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trabajo propio cumple con lo esperado, de los limites de accion dentro del grupo, asi como
la poca coherencia de la informacion proporcionada y el desconocimiento de la autoridad
dentro del grupo.

Como se puede observar, en su mayoria existe un desconocimiento tanto de la
definicién del rol como de lo esperado en su ejecucion; es importante entonces transmitir la
informacidn que permita a los administradores y a los miembros de la organizacion saber o
determinar sus objetivos y, con base en ella, elaborar un papel o compartir expectativas de
cada uno de ellos.

En lo que respecta al conflicto de rol o en las demandas en el trabajo que son
incongruentes o incompatibles para su realizacion, hubo 15 manifestaciones de conflicto,
80% correspondié a un menor namero de items (7 de 15); sin embargo lo restante
representa sélo 20% de los conflictos de rol presentes, entre ellos: el trabajador asignado no
estd de acuerdo con las necesidades personales, los limites de entrega de los trabajos son
muy cortos, los trabajos que se asignan son complejos y dificiles, asignan trabajos
desagradables o que no pertenecen al individuo, hay instrucciones que son giradas por un
jefe y rechazadas por otro, los miembros se demandan mas de lo que pueden hacer y existe
sobrecarga de trabajo.

Estos conflictos pueden resumirse en sobrecarga de rol (las demandas se vuelven
incompatibles por falta de tiempo) y conflictos persona-rol (incompatibilidades entre las
expectativas del rol y la personalidad del individuo); por lo tanto es importante trabajar con
los administradores en este rubro, debido a que los conflictos generados tienen que ver con
una inadecuada seleccion de personal para el puesto y la inequidad en la distribucién de las
actividades; lo que se traduce en una incompatibilidad entre las demandas y los recursos
disponibles, en estos casos es el tiempo (recurso insuficiente).

Finalmente, para los encuestados existe una mayor presencia de conflicto que de
ambiguedad de rol; ello da como resultado insatisfaccion laboral y pobres resultados en el
cumplimiento de los objetivos, razén suficiente para trabajar en la reestructuracion del
grupo y en la definicion de roles punto crucial en la efectividad de un grupo.

Cuando los individuos comprenden y asimilan el rol que desempefian en la
organizacién, lo valoran y se comprometen para desempefiarlo de la manera mas

productiva, ya que hay mayor motivacion, lo que conllevara a formar un mejor ambiente de
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trabajo; encontrar un sentido al trabajo reduce la posibilidad de verlo como una rutina; asi
se van cumpliendo las expectativas en un plano individual y grupal, y produce un nivel mas

alto de satisfaccion y de realizacién personal.

Recomendaciones

Para este diagnostico en la investigacion de las organizaciones contamos con una herramienta
especializada muy utilizada por las actuales empresas; constituye entonces un camino para
adaptarse a las diferentes situaciones de nuestros tiempos; me refiero al Desarrollo
Organizacional; en el apéndice nos extenderemos un poco mas; por ahora haremos un breve

resumen con la intencion de generar el interés de los futuros investigadores del tema.

El Desarrollo Organizacional

Es dificil poder encausar los objetivos personales con los de la empresa; sin embargo, existe
toda una gama de estudios que han utilizado las diferentes herramientas sociales para generar
un crecimiento de las personas y de la organizacion a la que pertenecen, una de las
herramientas actuales para poder lograr este ambicioso objetivo es el Desarrollo Organizacional
(DO). Es un proceso dinamico, dialéctico y continuo que propone cambios planeados a partir
de diagndsticos realistas de situacion.

El DO utiliza estrategias, métodos e instrumentos que se dirigen a optimizar la
interaccion entre personas y grupos; debe ser un constante perfeccionamiento y renovacion de
sistemas abiertos técnico-econdmico-administrativo de comportamiento. Con estos puntos se
aumenta la eficacia y la salud de la organizacion y asegura de esta forma la supervivencia y el
desarrollo muto de la empresa y de sus empleados. Requiere una vision global de la empresa,
un enfoque de sistemas abiertos, una compatibilidad con las condiciones del medio externo, un
contrato consciente y responsable de los directivos, también es necesario el desarrollo de
potencialidades de personas, grupos, subsistemas y sus relaciones (internas y externas), para

institucionalizar el proceso y autosustentar los cambios continuos en la época presente.
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Apéndice

Objetivos basicos del desarrollo organizacional

Para empezar, mencionaremos algunas ideas acerca del DO, que ajustan a este estudio:

a) Beckhard (1969) define el DO como “un esfuerzo planeado que abarca toda la
organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la
organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos
organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”.

b)  Friedlander y Brown (1974) presentan al DO como una metodologia “para facilitar
cambios y desarrollo: en las personas (por ejemplo: estilos, valores, capacidades)
en tecnologias (por ejemplo: mayor simplicidad o complejidad) y en procesos y
estructuras organizacionales (por ejemplo: relaciones, papeles).”

c¢) Como definicion (De Faria Mello, 1997) el DO es “un proceso de cambios
planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y
salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus
empleados”.

d) Alejandro Guzman de la Garza (2004): implica el estudio de los procesos sociales
que se dan dentro de una empresa, con objeto de ayudar a sus miembros a
identificar los obstaculos que estan bloqueando su efectividad como grupo y a
tomar medidas para optimizar la calidad de sus interrelaciones, para influir de

manera positiva y significativa en el éxito de la tarea objeto de la empresa.

Aunque cualquier esfuerzo del DO deba surgir de objetivos especificos, procedentes de un
diagndstico sobre la situacion que se desee modificar; existen objetivos generales los cuales
pueden o no ser aplicados; como una herramienta, se debe tener objetivos a seguir para poder
utilizarla adecuadamente y éstos son los siguientes:
1) Obtener o generar informaciones objetivas y subjetivas, validas y pertinentes,
sobre las realidades organizacionales y asegurar la retro-informacion a los

participantes del sistema-cliente.
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2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales y de
apertura para diagnosticar y solucionar problemas.

Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias

Establecer un clima de confianza, respecto de que no haya manipulacién entre
jefes, colegas y subordinados.

Desarrollar las potencialidades de los individuos y grupos, que conduce a la
sinergia de esfuerzos y al trabajo en equipo.

Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), liberar la energia
bloqueada en individuos o grupos o retenida en los puntos de contacto e
interaccion entre ellas.

Comepatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de la
empresa y de quienes la forman.

Estimular las emociones y sentimientos de las personas, porque si se niegan o
rechazan, constituyen normalmente a factores perjudiciales para la eficiencia y la
salud organizacional; si se canalizan inteligentemente, son energia liberada para
fines productivos y utiles.

Siempre que el riesgo lo permita, poner los conflictos, fricciones y tensiones sobre
la mesa y tratarlos de modo directo, racional y constructivo.

Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines, puede
ser la administracion por objetivos.

Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones, de la alta gerencia,
ejecutivos y administradores.

Examinar el como, cuando, donde y cuanto, tales valores concepciones y cultura
influyen sobre los objetivos, métodos, procesos, comportamientos, desempefios y
resultados obtenidos.

Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacion, en relacion con las
caracteristicas (demandas, restricciones, oportunidades, cambios, desafios) del
medio externo.

Procurar asociar la autoridad legal y el status funcional a las tres competencias

(técnica, administrativa e interpersonal).
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15) Localizar las responsabilidades de solucion y la toma de decisiones, 1o mas
proximo de las fuentes de informacion en el nivel adecuado a tipo de solucion o
decision (estratégica, tactica, operacional).

16) Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.

17) Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos vy
comportamientos.

18) Perfeccionar el sistema y los procesos de informacién y comunicacion
(ascendentes, descendentes, diagonales y laterales).

19) Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios tipos:

fisicos, humanos, materiales, de informacion.

En la mayoria de los casos estos objetivos no se aplican totalmente; sin embargo el agente del
cambio debe perseguir el cumplimiento de los mas vitales; por ello es importante hablar del

cambio dentro de las organizaciones.

Cambio organizacional
El siglo pasado se presentd con cambios radicales y con un ritmo sin precedentes en la historia
de la humanidad; en 1966 Bennis dijo:

Algo que resulta nuevo es la preponderancia de las cosas nuevas, es el cambio a escala'y
de mira del propio cambio, de tal modo que el mundo se altera mientras caminamos
sobre él, de manera que los afios de la vida de un hombre no testimonian hoy en dia un
pequefio crecimiento o reordenamiento de lo que aprendi6 en la infancia, sino una gran
revolucion (...) Los cambios se vuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad a tales cambios resulta cada vez la més importante determinante de
supervivencia (1966: 19).

La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el hombre y la institucion,
de adaptarse a las exigencias de los hechos nuevos y si fuera posible anticiparse a la llegada de
los cambios y a los nuevos hechos, pasa a ser una condicion vital en nuestros dias.
Alvin Toffler en su profético libro EI choque del futuro (1970) llama la atencion sobre
el proceso de aceleracion de los cambios en un corto periodo y anticipa algunas conclusiones:
a) La aceleracion de los cambios y el choque consecuente ya no constituyen un peligro
potencial distante en el tiempo que vendrd, sino un hecho real que ya tiene lugar hoy

en dia, con un creciente nimero de personas y de organizaciones.
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b) Hay una necesidad apremiante de operacionalizar lo que se conoce sobre adaptacion,
ya sea en términos de generar cambios o de preparar individuos y organizaciones para
los cambios.

c) Las relaciones organizacionales son componentes basicos de la vida del hombre, ya
que por lo general pasa en cada dia habil de seis a diez horas dentro de la empresa. La
organizacion es, por tanto, una presencia constante en nuestra existencia y eso
convierte al asunto en algo muy personal y emocional. Al mismo tiempo, hoy en dia,
la duracion de las relaciones organizacionales se acorta. La empresa tiene que
adaptarse a los cambios externos e internos y, para hacerlo, tiene que introducir
cambios en sus estructuras. Eso lleva a muchos individuos a ocupar nuevos cargos,
recibir nuevas responsabilidades, pasar sus antiguas responsabilidades a otras
personas. El individuo tiene que abandonar sus vinculos con la estructura anterior, que
ya no existe mas. Para asumir su nuevo cargo y consecuentemente Sus nuevos
vehiculos, nuevas relaciones, nuevas interdependencias, el individuo necesita una

nueva aptitud psicolégica y emocional, y asi adaptarse a los cambios organizacionales.

En este mundo de transformacién, con nuevas circunstancias y acontecimientos existen
diferentes maneras de reaccionar a los hechos nuevos:

1)  Negacion de la realidad: desconocer, negar, ignorar o despreciar el hecho
nuevo.

2) Resistencia (pasiva o activa): resistir al hecho nuevo, oponerse a cambios
anticipados o consecuentes del nuevo hecho.

3) Acomodacion inercial: acomodarse, dejarse llevar por la inercia, esperar
pasivamente que las cosas sucedan.

4)  Cambio planeado: percibir, entender y asimilar el nuevo hecho, integrandolo
con el que ya existe: desarrollarse, evolucionar, innovar, perfeccionar, crear,
prever y planear soluciones y acciones, cambiar de modo intencional,
aprovechando toda la potencialidad de crecimiento personal u organizacional.

5)  Subversién o revolucidn: atacar y destruir lo que ya existe, reconstruir sélo del
nuevo hecho, rechazar y eliminar lo actual por haberse vuelto anticuado e

ineficaz, o tener el germen de la resistencia al cambio o del retroceso inercial.
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El desarrollo organizacional se enfrenta a estos cinco procesos y opta conscientemente por el
cuarto: el cambio planeado, como el Unico modo de que la organizacién y sus responsables
puedan conducir el proceso de cambio y minimizar el riesgo de deterioro causado por el choque
o del tratamiento radical para soportar el choque. En resumen, el desarrollo organizacional trata
de la adaptabilidad y la flexibilidad para cambiar y anticiparse al cambio de una manera lucida,
proactiva, eficaz y saludable.
Frente a la resistencia al cambio, existen los siguientes procesos para prevenirla o
reducir sus efectos:
1) Informacidn de hechos, necesidades, objetivos y probables efectos del cambio.
2) Persuasion sobre los factores que llevaran a la decision del cambio.
3) Didlogo, intercambio y confrontacidn de percepciones, opiniones y raciocinios.
4) Expresion de los sentimientos y emociones (catarsis) unidos a la perspectiva
del cambio.
5) Consultay, si fuera posible, participacion en los procesos de diagndstico de la
situacion y seleccion o decision (solucion del problema), asi también en la

planeacion de acciones resultantes.

Segun la contribucion de Elton Mayo, presentada por Hersey y Blanchard (1977), existe una
relacion entre el grado o intensidad de la resistencia al cambio y el tiempo necesario para
obtener el cambio deseado, conforme se trate de modificaciones a nivel de: conocimientos o
informaciones, habilidades (aptitud ejercitada), valores y actitudes internas, comportamientos

individuales (externalizacion), o comportamiento de grupos.
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Para lograr un cambio planeado eficaz

Si se entiende que la mejor opcidn para combatir la resistencia al cambio es hacerlo planeado,

debemos conocer los siete requisitos fundamentales para realizar un cambio planeado eficaz.

Jahoda y Venis (en Schein, 1965) establecen, sobre la formulacién de “salud organizacional”,

que los tres primeros son inherentes al aspecto contacto consciente con la realidad y los cuatro

siguientes son inherentes a las condiciones para asegurar el cambio:

I. Requisitos de CONTACTO CON LA REALIDAD

a)

b)

Identidad: es un concepto semejante al de la identidad de una persona, lo que hacemos,
como lo hacemos, linea de productos, tecnologia utilizada, investigacion y desarrollo
de los productos, importacion y dependencia tecnoldgica. Como estamos, coOmo nos
sentimos: ambiente moral, satisfacciones, insatisfacciones, estilos de los ejecutivos,
comunicacion, liderazgo.

Orientacion: se trata de averiguar, saber o determinar sobre objetivos, rumbos y
direcciones de la organizacion.

Sensibilidad realista: capacidad de percibir modificaciones en la realidad externa e

interna (los hechos nuevos).

I1. Requisitos de CAMBIO

d)

f)

9)

Creatividad: condicion referente a la inteligencia, capacitacion técnica, espiritu
creativo y valor moral para correr el riesgo calculado de buscar nuevos caminos,
nuevas ideas.

Flexibilidad: requisito que se refiere al grado de disponibilidad para aceptar cambios y
al grado de versatilidad de sus recursos humanos, econdmico-financieros,
tecnologicos, estructurales y administrativos.

Integracion: estado de coordinacion y convergencia de esfuerzos entre las partes del
sistema, entre las sub-partes de los subsistemas, entre equipos y entre individuos.
Recursos: condicion general de la empresa y especificamente de sus subsistemas
principales, de existencia o facilidad para obtener recursos en la cantidad y calidad
necesarias, de diferentes tipos: humanos, financieros, materiales, energéticos,

instalaciones, equipos.
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Con base en estos requisitos, ahora sélo falta es saber qué modelo estratégico se ajusta mejor a
nuestra investigacion; existen cuatro grandes modelos generales de estrategia de Desarrollo
Organizacional, mencionaremos los cuatro y puntualizaremos en el mas adecuado al presente

trabajo; ya que es necesario siempre orientarse por un modelo.

I. Modelo idealistico-educacional

Parte de la premisa de que un esfuerzo sistematico de DO necesita basarse en cambios
personales y grupales, apoyado en un aprendizaje cognoscitivo y vivencial. La necesidad de
crear “masa critica” (nUmero de individuos) y de asegurar la autosustentacién e
institucionalizacion de los cambios, asi como la extension, profundidad e interrelacion de los
conceptos por asimilar, llevan a la concepcidn de un esfuerzo educacional que abarque hasta la
implantacion de los modelos ideales. Se busca un cambio en la cultura de la organizacion en

sus componentes esenciales, ya sea por el lado de comportamiento o por el lado tecnoldgico.

I1. Modelo de dialéctica-sintesis

Estrategia en que se contrapone una vision idealista de “nuevas posibilidades” a la vision
realista de percepcion y comprension de las “condiciones y limitaciones actuales”, aclaradas
por una vision del futuro. Con este modelo se procura crear una tension dialéctica entre dos
polos (actual por deseable), que resulte una sintesis de lo que es posible en el momento, y en la
igualacion de etapas de posibilidades en el futuro; se trabaja tanto sobre los diagnosticos de

situacion como sobre las ideas conceptuales, sin esperar mucho tiempo como la anterior.

I11. Modelo tecno-estructural

Este modelo tiene como fin obtener cambios de efecto sistémico a partir de modificaciones
sistematicas de: estructura de organizacion, disefio de cargos y tareas, procedimientos
administrativos (prevision, planeamiento, organizacién, informacién, direccion, coordinacion,
control), reformulacién ambiental. Se presume que la planeacion y reacondicionamiento del
sistema “técnico” provocard los necesarios examenes, arreglos y reajustes en el sistema

humano de comportamiento, ya sea a nivel socio o0 a nivel psicoldgico.
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IVV. Modelo situacional-contingencial

Este modelo de desarrollo organizacional se apoya en el diagndstico de situaciones concretas y
problemas especificos. La accion de DO se hace por intervenciones sucesivas pero eclécticas,
en que cada diagndstico suministra la base para un prondstico y consecuente planeacion de
intervenciones de DO. Es el modelo de una red de programacion que se teje paso a paso, sin la
preocupacion obligatoria de concepciones idealistas ni con visiones de un futuro a largo plazo.

Es una estrategia realista, de control constante, frecuente retro-informacion, con
acciones a corto o mediado plazo; se efectia de un modo contingencial y flexible, considerando
que diagnosticos muy amplios son irreales por la mutabilidad de las situaciones y variedades de
condiciones dentro de una empresa y el medio externo.

Weisbord dijo: “el D.O. como el propio mundo, no es lineal, se realiza por saltos, de
una gestalt para otra, a partir de una percepcion y conciencia de la manera como las partes se
ajustan” (1974: 480). La base de este método es el concepto y el método de accion-
investigacion por medio de la retro-informacion (AIR), llamado méas comlnmente de
Investigacion-Accion o Investigacion-Activa o de Retroinformacion-Estudio. Una traduccion
del término que corresponde a la sigla AIR, que se utiliz6 solamente para abreviar la referencia
en el texto es ACCION-INVESTIGACION-RETROINFORMACION; es importante aclarar sus aspectos
de ciclo, que comienza con la accién por investigar y termina con la misma, es decir lleva a
reformular las acciones.

El método de retroalimentacion es una forma de investigacion cientifica para conocer la
verdad o la realidad y resolver los problemas y consta de tres procesos.

1. Recopilacion de datos
2. Retroinformacion de los datos obtenidos
3. Planeacion de acciones basadas en dichos datos

Estos procesos contienen seis etapas que son:

a) Diagnostico preliminar o pre-diagnostico, para la postura y orientacion iniciales ante la
situacion.

b) Obtencién o recopilacién de datos dentro del sistema-objetivo y en sus relaciones de
frontera sistémica.

c) Retroinformacion de los datos obtenidos, en forma adecuada, al cliente o a los

participantes del sistema-objetivo.
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d) Aclaracion, discusion y elaboracion de los datos obtenidos, por el cliente (individuos o
grupos) o por los participantes del sistema-objetivo.
e) Consecuente diagnostico, igualacion de problemas y planeacion de acciones.

f)  Accion con acompafiamiento y evaluacion de resultados.

La investigacion de accion es, por tanto una investigacion con una finalidad; es investigacion
para guiar la accion, en el presente y en el futuro; como dicen French y Bell (1997), es una

accion cientifica préctica. Es ciencia objetiva y util de manera inmediata.

CICLO DE LA INVESTIGACION DE ACCION

ACCION ACCION >
OBJETIVO » PASO 1 — 1 PASO 2
A
PLANEACION
INVESTIGACION PLANEACION
DE HECHOS P

Esta estrategia de desarrollo organizacional se ajusta perfectamente a los cambios constantes en
las organizaciones actuales. Aunque todo cambio es un proceso de pasar de un estado A, para
un nuevo estado B, existe un periodo de transicion que lleva determinado tiempo para crear
transformaciones, producir efectos y estabilizar el cambio; por ello se demanda un tiempo vital
a los ejecutivos o administradores, quienes son el Unico recurso para poder introducir una
filosofia, un método, una tecnologia, y mantener y crear el estado de auto-renovacion en las
organizaciones.

Rafael Guizar (2004) hace un esquema completo del modelo de Desarrollo
Organizacional propuesto por De Faria Mello, quien describe las fases de consultoria
necesarias para el diagnostico y la institucionalizacién del cambio continuo planeado; la figura

siguiente es una guia necesaria para la investigacion del modelo situacional-contingencial.
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4_

Modelo de Desarrollo Organizacional De Faria Mello

Recoleccién
de datos

Diagnostico

Planeacion de
intervenciones

Acompafiamiento
y evaluacion

\

Exploracion consultor x cliente
Reconocimiento de la situacion, sondeo

Contrato General + especifico
Objetivo - plan (esbozo)
Expectativas y compromisos mutuos

Sistema - meta: ¢Donde?/  Como comenzar?
Hacer contacto con personas
Testimoniar receptividad, confianza.

p Fase

Inicial

Sondear problemas, insatisfacciones

Entrevistas, observacion, convivencia,
Cuestionarios, consulta de documentos, reuniones.

Definir situacién y necesidades de cambio
Identificar y evaluar problemas
Definir objetivos de cambio y meta(s)

Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos, resistencia.

Evaluar potencial de cambio

Definir estrategia, puntos de accién, apoyo, tacticas
Planear estrategia, puntos de accion, apoyo, tacticas

Programar: actividades, participantes, secuencia,
Tiempo, recursos.

Implantar el plan: actuar sobre / con el sistema- meta.

Institucionalizaciéon
del cambio
planeado continuo

Control de resultados
Auto-evaluacion por el cliente
Evaluacioén por consultor / técnico
Nuevo diagnéstico, ¢nuevo contrato?

Institucionalizar:
Actitud y
método para
solucion de
problemas
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Para finalizar esta explicacion, cabe recalcar lo que no debe ser el Desarrollo Organizacional,
nunca debe entenderse como un curso 0 capacitacion en una solucion emergente (durante
momentos de crisis); tampoco es un sondeo o investigacion de opiniones o una intervencion
aislada y desligada de los procesos gerenciales. EI DO no debe transformarse en una serie de
reuniones de diagndstico, sin generar soluciones y acciones, y mucho menos un proceso para
explorar, manipular, perjudicar o castigar individuos o grupos, o viceversa un medio de hacer

que todos queden contentos (complacencia).
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