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Comportamiento Organizacional

[ Comportamiento de Grupo I

El hombre es por naturaleza un animal gregario, dificilmente puede
sobrevivir en condiciones de soledad; su vulnerabilidad sobre todo
cuando es un recién nacido, lo hacen depender en gran medida de
sus progenitores; como es uno de los mamiferos que nacen mas
débiles, requiere sobre todo de su madre para alimentarse y crecer,
de ahi que siempre haya vivido dentro de grupos humanos.

Ahora bien, desde épocas muy remotas el hombre se
dio cuenta de que muchas cosas no las podia realizar
so6lo y se agrupo principalmente por razones de
seguridad y supervivencia, pero encontré que también
para trabajar, para divertirse y desarrollarse, necesitaba
de la organizacién social.

El comportamiento del individuo aislado, puede ser
muy diferente al comportamiento que desarrolla cuando
se encuentra reunido con otras personas, puesto que la

influencia del grupo en la conducta es decisiva.

Esto hace de los grupos un elemento fundamental en el
estudio del Comportamiento Organizacional.

MA Sabino Valentin Olivares
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Concepto de Grupo

¢,Qué es un GRUPQO?

Aunque en mi opinion la definicion mas
adecuada de GRUPO es:

"Launién de dos o mas personas
interdependientes, que interactian para
alcanzar objetivos comunes”

Realmente parece no existir una definicion de
grupo con aceptacion universal.

A continuacién veremos algunas definiciones mas, basadas en caracteristicas
especificas:

"Un... grupo es... cualquier niumero de
Quienes piensan personas ocupadas en interactuar frente a Robert F. Bales,
que las personas | frente unas con otras en una sola reunién, o |Interaction Process

estan conscientes | serie de reuniones en donde cada miembro  Analysis: A Method
for the Study of

de sus relaciones recibe de los demés alguna impresion o
con los deméas, | percepcion de una manera tan especifica que Small Groups
definen al grupo puede, ya sea en ese momento 0 en un (Cambridge,
Mass.: Addison

en funcion de las | instante subsecuente, ofrecer alguna reaccion
percepciones de a cada uno de los deméas como individuo, Wesley Press, Inc.,

sus miembros: aungue solo sea para recordar que la otra 1950), Pag. 33
persona estaba presente".
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Otras personas

definen al grupo

en funcion de la
motivacion,

Bernard
Bass; Leadership,
Psychology, and

"Grupo es..... un conjunto de individuos cuya Organizational
pensando que los . . e ) . havi
individuos se unen existencia es benéfica para los mismos". Behavior (Nueva

York; Harper &

para satisfacer Row Publishers,

alguna o varias .
necesidades: 1960), Pag. 39

Para quienes "Una unidad social que consiste en un nimero
hacen énfasis en de individuos que desempefian un papel y M. Sheriff y C.W.
las tienen relaciones de status entre si, Sheriff, Social

caracteristicas | estabilizados en cierto grado en ese momento, Psychology (Nueva
organizacionales 'y que poseen un conjunto de valores o normas | York; Harper &
y estudian la propias que regulan su conducta, por lo menos | Row Publishers,
conducta de en cuestiones que son de consecuencia para el 1969), Pag. 131
grupo, este es: grupo".

Otros
investigadores
opinan que lo
principal de un

grupo es la
interdependencia
de unos miembros
con otros:

Para otros Hubert Bonner;
estudiosos del Group Dynamics:
tema la Principles and
interaccion es la Applications
caracteristica (Nueva York: The
primordial de un Ronald Press,

D. Cartwright y A.
Zander; Group
Dynamic:
Research and
Theory (Nueva

"Un grupo es un conjunto de individuos cuyas
relaciones entre si los hacen interdependientes
hasta un grado notable. Definido de esta
manera, el término grupo se refiere a una clase
de enpdades soc[ales que tienen en comdn la York: Harper &
propiedad de la interdependencia entre sus Row Publishers

miembros constituyentes”. 1068), PAg. 46’

"Un grupo es un conjunto de personas que
interactlan unas con otras, y es precisamente
este proceso de interaccion el que distingue al

grupo de un conglomerado".

grupo: 1959), Pag. 4
Incorporando Richard M.
P Hodgetts y Steven
estos conceptos, _
) " . e Altman;
sin dar Grupo es un conjunto de dos o mas individuos .
. : . . . Comportamiento
preponderancia a | interdependientes e interactivos que buscan en las
ur; tispsgtgesﬁc:]bere alcanzar objetivos comunes". Organizaciones
’ (version en
como:

esparfiol de la

MA Sabino Valentin Olivares
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Nueva Editorial

Interamericana)
Pag. 151
Incorporando Stephen P.
estos conceptos, Robbins;
sin dar "Grupo es dos o0 mas individuos interactuantes | Comportamiento
preponderancia a e interdependientes, que se rednen para Organizacional
un aspecto sobre alcanzar objetivos particulares”. (Prentice-Hall
otro, se define Hispanoamericana)
como: Pag. 294

¢, Cual sera el mejor concepto para ti? analizalos y establece de acuerdo a tu criterio, tu
propio concepto de grupo.

"Proceso social a través del cual la gente interactua de modo directo en los grupos
pequeinos".

El vocablo "Dinamica" proviene de una palabra griega que significa "fuerza”. "Dinamica
de Grupos", se refiere al estudio de las fuerzas que actlan en el interior de un grupo.

Dos importantes hechos histéricos en Mayo demostré que los empleados
nuestro conocimiento de los grupos tienden a crear grupos informales que
pequefos son la investigacion de Elton  afectan la satisfaccion en el trabajo y la

Mayo y sus colegas en los decenios de  eficacia para bien o para mal.
1920y 1930 y los experimentos
efectuados por Kurt Lewin, el fundador del Lewin demostré que cada clase de
movimiento de la Dindmica de Grupos. liderazgo produce respuestas diferentes
en los grupos.

MA Sabino Valentin Olivares
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[ Clases de Grupo

De la misma manera que existen
distintas formas de definir lo que es un
grupo, existen deferentes
clasificaciones de los GRUPOS.

En esta pagina pretendo presentar
algunas de las formas mas conocidas
de establecer los distintos tipos de
grupos humanos.

La primera forma de clasificarlos es de acuerdo a como se integran los grupos.
Cartwright y Zander en su libro de Dindmica de Grupos, los clasifican por esta razon de
la siguiente manera:

1l Grupos de Formacion Espontanea aiSon aquellos que se integran de manera
natural por afinidad, por ejemplo: los grupos
de amigos.

al Grupos de Formacion Deliberada ["aiSon aquellos que se integran con la finalidad
especifica de lograr determinado objetivo,
por ejemplo: los grupos de trabajo, los
grupos de estudio.

al Grupos por Designacién Externa [2iSon aquellos designados de manera externa
por los demas, por compartir alguna
caracteristica en comun, dandoseles el
mismo trato, aunque las personas ni
siquiera sepan o estén de acuerdo, por
ejemplo: cuando se dice "los mexicanos", y
se les da un mismo trato, "los
automovilistas”, "los estudiantes”, "los
ilegales”, "los negros", "los judios”, etc.

MA Sabino Valentin Olivares
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Hodgetts y Altman, en su libro de Comportamiento en las Organizaciones, presentan la
siguiente clasificacion:

alGrupos funcionales. También se les alDeterminado por la estructura de la

conoce Como grupos organizacionales organizacion. Con un periodo de

formales. existencia indefinido. Sus objetivos,
interdependencias, interaccionesy
niveles de desempefio estan
determinados por la organizaciéon misma.
Por ejemplo: grupo de ventas,
departamento de ingenieria industrial,
compras, mantenimiento, etc.

alGrupos de trabajo o de proyecto. 1lDe naturaleza temporal, son grupos que
También considerados grupos formales. | se crean para lograr un objetivo en

particular y se disuelven cuando se
alcanza dicho propésito. Se emplean
generalmente para la identificacion y
resolucién de problemas. Los grupos de
trabajo o proyecto estan integrados por
individuos cuya meta comun es alcanzar
un objetivo especifico, de ahi que las
relaciones de sus miembros giran en
torno a la consecucion de dicha meta.

alGrupos de intereses y amistad. 1lSe forman basandose en gustos,
También se les considera como grupos preferencias o actividades comunes. No
informales necesariamente coinciden con los grupos

formales de los que se es miembro, pero
pudieran coincidir, sin embargo, en estos
grupos el estatus de los miembros y sus
roles, pueden ser muy distintos a los del
grupo formal.

El personal de la organizacion tiende a pertenecer a muchos grupos formales e
informales, distintos y superpuestos.

MA Sabino Valentin Olivares



Comportamiento Organizacional

Stephen P. Robbins en su libro de Comportamiento Organizacional, presenta la

alGrupo formal

alGrupo informal

siguiente clasificacion:

alGrupo de trabajo designado, definido por la estructura
organizacional.

alGrupo no estructurado formalmente ni determinado por
la organizacién; aparece como respuesta a la
necesidad de contacto social. Son alianzas naturales
en el ambiente de trabajo como respuesta a las
necesidades sociales de las personas.

Es posible efectuar una subclasificaciéon de los dos anteriores, dividiéndolos en cuatro

alGrupo de mando

alGrupo de trabajo

alGrupo de interés

alGrupo de amistad

tipos de grupos:

alGrupo compuesto por los subordinados que reportan
directamente a un jefe inmediato.

alGrupo de personas que trabajan juntas para terminar
una tarea. Los limites de un grupo de trabajo no estan
restringidos a su superior jerarquico inmediato,
pueden cruzar la cadena de mando.

1lGrupo de personas que trabajan juntas para alcanzar
un objetivo especifico en el que todos tienen interes.
Por ejemplo: los empleados se relinen para conseguir
una modificacion del calendario de vacaciones, para
apoyar a un compariero en problemas, o para buscar
mas prestaciones.

aIGrupo de personas que se relnen porque comparten
una 0 mas caracteristicas comunes. Porque son
afines y se identifican unas con otras.

MA Sabino Valentin Olivares
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[ Razones para unirse

¢Por qué las personas se unen en grupos?

Los investigadores han descubierto diferentes razones que unen a las personas en
grupos o que las hacen integrarse a grupos ya constituidos, a continuacién presentamos
algunas de ellas:

Por su proximidad y la
interaccién constante.

Porque trabajan unas cerca de otras
y el compartir espacios y tener una
interaccion frecuente los hace entrar

en contacto unos con otros y
agruparse

Por similitud.

Las personas se sienten atraidas por
individuos similares a ellas. Esta
similitud puede basarse en creencias,
valores 0 actitudes comunes, posicion
econdmica, raza, sexo, capacidad
percibida, etc. Las personas tienden a
asociarse con otras que tengan
caracteristicas y opiniones similares.

MA Sabino Valentin Olivares
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Porque las atraen las metas y
actividades del grupo.

ANNUAL
REPORT

Sobre todo en grupos ya constituidos
las personas pueden apreciar las
actividades y metas que estos
desempefan y si les resultan
atractivos, toman la decision de unirse
al grupo para lograr realizar las
mismas actividades y contribuir a
alcanzar las metas propuestas

Por razones de seguridad.

Al unirse a un grupo las personas
disminuyen su ansiedad, y se sienten
menos vulnerables que estando
aislados. Las personas adquieren
fortaleza, tienen menos dudas y
pueden resistir mejor las amenazas.

Por adquirir status.

Formar parte de determinado grupo
considerado importante por las demas
personas, le proporciona al individuo
una posicion envidiable ante la
sociedad y le hace obtener
reconocimiento por parte de los
miembros y de los no miembros del

grupo.

MA Sabino Valentin Olivares
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Para fortalecer la Autoestima.

Los grupos pueden proporcionar a
las personas sentimientos de valor
propio. Es decir, ademas de darle
status o posicion social, ser miembro
de un grupo puede brindar a la
persona un sentimiento de ser util, de
valia, de fortalecimiento de su propia
imagen, porque la hace sentir mejor
consigo misma.

Para satisfacer la necesidad de
afiliacion.- Los grupos satisfacen las
necesidades sociales de las personas. La
gente disfruta de interactuar regularmente
con un determinado grupo de personas
gue le brindan afecto, y le dan una
sensacion de aceptacion.

Por poder.- Muchas de las metas
personales no se pueden alcanzar
individualmente, con frecuencia sera
necesario obtenerlas a través de
acciones de grupo. Hay poder en la
multitud. Por esta razén muchos
trabajadores se integran en sindicatos
0 uniones que les permiten hacer
presion para lograr mayores
beneficios y prestaciones

Estas razones para que los seres humanos se unan en grupos, pueden darse en
combinacion, puesto que muchas veces son varios los motivos y necesidades que se
satisfacen de manera simultanea al integrarse en un grupo.

Estas razones para que los seres humanos se unan en grupos, pueden darse en
combinacion, puesto que muchas veces son varios los motivos y necesidades que se
satisfacen de manera simultanea al integrarse en un grupo.

MA Sabino Valentin Olivares
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[ Estructura del Grupo

Una de las grandes diferencias entre un GRUPO y una masa desorganizada, es
precisamente que los grupos si tienen una organizacion, formal o informal, en la cual
intervienen varios elementos o componentes estructurales, cuyo analisis nos permitira
entender mejor la conducta de grupo.

ELEMENTOS O VARIABLES QUE INTERVIENEN EN LA ESTRUCTURA DE LOS
GRUPOS:

4J/COMPOSICION: El comportamiento de grupo es una funcién de las personas que lo
componen.

«uando los miembros de un grupo tienen similares intereses, necesidades, motivacion y
caracteristicas de personalidad, se le conoce como grupo homogéneo.

Se ha descubierto que los grupos homogéneos son mas eficaces para manejar tareas
simples y rutinarias. Su compatibilidad facilita que su dinamica esté menos expuesta al
conflicto por lo que tienen un ambiente social mas tranquilo; sin embargo esta
compatibilidad genera a menudo conformismo y pasividad, haciendo muy dificil que se
enfrenten con éxito a situaciones extraordinarias.
&Y cuando sus intereses, necesidades, motivos y personalidades son muy diferentes, se
le llama grupo heterogéneo.

Por otra parte, se ha observado que los grupos heterogéneos manejan mucho mejor las
situaciones complejas, sobre todo aquellas que requieren de creatividad y de una amplia
gama de habilidades y conocimientos, que pueden aportar diferentes individuos. Como
sus personalidades son distintas, se presentan mas discusiones, preguntas y ponen en
tela de juicio los razonamientos de los demas; resultando un intercambio de ideas muy
activo y que con frecuencia genera soluciones mas ricas y originales. Por supuesto que
las discusiones tendran que ser llevadas en el terreno adulto de la confrontacion, porque

existe una gran tendencia a los conflictos.

Las grandes organizaciones productivas, requeriran generalmente de grupos de los dos
tipos de composicion, porque necesitaran grupos homogéneos que realicen los trabajos
sencillos y repetitivos, del mismo modo que necesitaran grupos heterogéneos para

resolver los problemas importantes y desarrollar ideas creativas e innovadoras

MA Sabino Valentin Olivares
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STATUS: EIl Status es la posicion jerarquica que guarda cada individuo dentro de un

grupo especifico (dentro de una organizacion). Las interacciones que se dan en los

grupos, generalmente estaran influenciadas por el Status, por eso es tan importante
analizar que posicion ocupa cada miembro en el grupo.

o

a/ROL (papel): Este término acufiado del lenguaje de teatro, se utiliza para designar el
papel que le corresponde desempeniar al individuo dentro de un determinado grupo.
Shakespeare dijo: "Todo el mundo es un escenario, y todos los hombres y mujeres
son simplemente actores".

4/ LIDERAZGO: Casi todo grupo tiene un lider formal y/o informal. El liderazgo se
considera a menudo una de las variables estructurales mas importantes del grupo. Por
ello se le dedica una unidad especial dentro del programa, la Unidad No. 4, donde se
ampliara este importante tema. No obstante, en esta pagina haremos mencién a dos
tipos de lideres de grupo, importantes desde el punto de vista de la estructura de los
mismos.

© El Liderazgo Formal, es la funcién que corresponde a la persona que ocupa de
manera formal el status o posicion de liderato, es decir, el lider formal que ha sido
nombrado oficialmente por la administracién como autoridad sobre un grupo. En un
grupo de trabajo, por ejemplo, se le identifica generalmente por el puesto que ocupa,
con designaciones como: Gerente, Sobre estante, Coordinador, Jefe de Departamento,
Supervisor de linea, etc. Por lo general la autoridad formal le es otorgada a través de su
superior, y con ella viene adjunto el derecho de premiar o castigar

© El Liderazgo Informal, es aquel que se gana por el reconocimiento, admiracién y
respeto de los integrantes del grupo, que son quienes confieren autoridad al lider
informal. Ellos eligen implicita o explicitamente como lider a la persona que refleja sus
valores, a quien ellos piensan que les puede ayudar a lograr las metas en comuin, a
guien les ayuda a resolver los conflictos de grupo y sirve como su portavoz cuando el
grupo interactta con la administracion o con otros grupos.

En algunas ocasiones, el liderazgo formal y el liderazgo informal descansan en la misma
persona, idealmente esto es lo mas deseable, aunque generalmente no sucede asi. Si
la persona carece del conocimiento o la habilidad necesaria para dirigir al grupo, le sera
imposible mantener el respeto y el status del mismo, y de manera natural surgira otro
lider informal.

MA Sabino Valentin Olivares



Comportamiento Organizacional 14

4 NORMAS: Todos los grupos elaboran sus propias normas, es decir, establecen
estandares de comportamiento aceptable, o reglas de conducta, que le proporcionan a
cada individuo la guia o0 ayuda para prever las acciones que se consideraran una
respuesta apropiada por los demas miembros del grupo. Dichas normas estipulan de
una forma explicita o tacita, como deben actuar los miembros del grupo.

Para entender como influyen las normas en la conducta de grupo, es necesario:

© Entender primero que las normas no cubren todas las situaciones que se puedan
presentar, sino aquellas que tienen mas importancia para el grupo.

© Segundo, algunas normas son aplicables para todos los integrantes del grupo, y otras
se establecen sélo para ciertos individuos.

© En tercer lugar, las normas varian en el grado de aceptacion, pueden ser aceptadas
por el 100 % del grupo o solo por una mayoria.

@ Por ultimo, es conveniente también tener en cuenta que las normas varian en cuanto
a la gama de desviacién que es permisiva. Algunas faltas se consideran menores y no
ameritan una sancion, pueden aceptarse desviaciones en algunas de ellas, pero en
otras no se acepta ninguna desviacion.

[N
- U od
¥ 9

k———‘

4l TAMANO: El tamafio de un grupo es también una variable estructural importante de
considerar, ya que no seré igual el funcionamiento de un grupo grande, que el de un
grupo pequefo.

Se han estudiado algunos fendmenos como la llamada holgazaneria social, que se
presenta con mayor facilidad entre mas grandes son los grupos, donde la
responsabilidad se diluye de tal forma que hay mas personas improductivas.
Investigadores como Ringelmann, han descubierto que el incremento en el tamafio

MA Sabino Valentin Olivares
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del grupo esté relacionado inversamente con el desempefio individual.

La razon para esta holgazaneria social puede ser la creencia de que los otros
miembros del grupo no estan realizando un esfuerzo justo; es decir, puede estar
originada en la inequidad al considerar que los demas son flojos o ineptos, juzgada
por los integrantes del grupo con respecto a como ven a los demas miembros del
grupo, por lo cual pudiera tener también su origen en un problema de percepcion.

Pero quizé la razén principal de su origen radica en la dispersién de la
responsabilidad. Puesto que la relacion de los resultados del grupo no pueden
atribuirse a una sola persona, ni a unas cuantas, ya que en los grupos grandes la
aportacion del individuo y su relacién con la produccion del grupo queda a oscuras.

4/ COHESION: Es la union que existe entre los miembros de un grupo, que hace que
las personas permanezcan integradas y el grupo no se disuelva, producto
principalmente de dos fuerzas:

e Lo atractivo de los objetivos y metas del grupo

e Lo atractivo de los miembros que lo constituyen

MA Sabino Valentin Olivares
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Status y Rol

Debe haber una congruencia del rol con el status que se tiene en cada grupo y es
muy importante que en cada grupo desempefiemos el rol que nos toca de acuerdo a
la posicién sin confundirnos ni traslaparlos.

Por ejemplo podemos ser jefe y subordinado dentro de la empresa, pero fuera de ella
podemos ser amigos y compafieros dentro de un equipo deportivo o un club de
servicio, con la misma persona; ahi el jefe ya no es el jefe o viceversa, en la empresa
no debemos esperar de él un trato de camaradas.

Para evitar conflictos por confusion de roles cada individuo debe tener muy claro su
status y su rol dentro de cada grupo.

STATUS: Ya menciondbamos que el Status es la posicidn jerarquica que guarda
cada individuo dentro de un grupo especifico (dentro de una organizacion). Las
interacciones gque se dan en los grupos, generalmente estaran influenciadas por el
Status, por eso es tan importante analizar que posicion ocupa cada miembro en el

grupo.

Algunas personas tendran dentro del grupo una posicion mas elevada que hara que
consciente o inconscientemente se les trate de una manera protocolaria con respeto y
quiza hasta con temor. Muchas personas luchan por eso dentro de las organizaciones

por alcanzar determinados niveles, posiciones o categorias que les dara derecho no

sélo a determinados beneficios salariales, sino también a un trato especial de los
demas.

Esta posicion o rango definida socialmente es tan importante en la manera de tratar a
una persona, que a pesar de los esfuerzos por convertir una sociedad estructurada
por clases en una sociedad mas igualitaria, hemos avanzado muy poco, ya que hasta
el grupo mas pequefio desarrolla una division jerarquica y establece funciones,
derechos y rituales significativos, que permiten diferenciar a sus miembros.

®El Status Informal, es aquél que se gana con caracteristicas como la educacion,
los conocimientos, la experiencia, la antigiiedad, la edad, el sexo, las habilidades,
etc., cualquier cosa que el grupo reconozca como un valor que confiere status.

®El Status Formal, es cuando la posicion se impone a los integrantes de un grupo,
a través de un titulo, nombramiento o rango, asignado oficialmente por la

organizacion.

El status informal no es menos que el status formal, ya que en muchos casos incluso
se antepone a este ultimo.

MA Sabino Valentin Olivares
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Problemas de Categoria Jerarquica:

-+ |a incongruencia de categorias. - Ocurre cuando existe algun desacuerdo entre los
miembros del grupo en relacion a la posicién de un individuo. Esto puede ocurrir
por falta de simbolos de status. Por supuesto que cuando esto ocurre se generara
confusion en las relaciones interpersonales, ya que las personas estaran inseguras
respecto a qué grado de respeto y deferencia deben conferirle a ese individuo en
particular.

-+ |a discrepancia de Status. - Ocurre cuando las personas realizan cosas que no
encajan con su clasificacion jerarquica dentro del grupo. Se espera que las
personas se mantengan dentro de sus propios grupos de referencia, que son
aquellos con los que se identifican, y cuyos valores y conducta han adoptado,
porgue si mantienen relaciones sociales con gente de otra posicién jerarquica, se
considera su comportamiento "fuera de lugar".

Esta posicion es bastante discutible, ya que aunque algunos especialistas opinan
que si los de categoria elevada se asocian de manera continta con individuos que
estan fuera de sus grupos de referencia, pronto se veran en problemas respecto a
su propio status. Yo prefiero estar de acuerdo con los que piensan que las
personas no pierden ni status ni autoridad por relacionarse con personas de nivel
inferior en la organizacion, puesto que al contrario esto los eleva moralmente y los
hace ganarse con mayor facilidad el liderazgo informal; (un administrador de
hospital que come con las enfermeras, o un gerente de produccién que ayuda a
sus operarios a resolver un problema en la planta y les invita un refresco para
conversar y sociabilizar, no pierden por ello su status ni su autoridad).
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ROL: Ya habiamos establecido que las palabras” rol" y "papel" se consideran
sinbnimos y que este término acufiado del lenguaje de teatro, se utiliza para designar
el papel que le corresponde desempeiiar al individuo dentro de un determinado grupo.

Por este término identificamos a toda una serie de patrones de comportamiento
esperados, que se atribuyen a alguien que ocupa una posicién determinada dentro de
un grupo (unidad social). El rol debe ser siempre correspondiente al Status o posicion

jerarquica del individuo dentro del grupo. Cada Status tiene su papel a desarrollar.

"Uno de los principales problemas que enfrentamos las personas es que en cada
grupo del que formamos parte, se nos requiere que actuemos en diversos papeles (en
la familia desempefiamos un rol, en el trabajo otro rol diferente, en la escuela es otro
nuestro papel, en la iglesia, en el equipo deportivo, en el grupo de amigos, en el club,
en el partido politico, etc.) Y en ocasiones es dificil darse cuenta del papel que
estamos desempefiando".

Nuestro comportamiento debe variar de acuerdo al papel que estemos representando.
Diferentes grupos imponen distintos requisitos de papeles y consecuentemente de
comportamientos sobre los individuos.

@ldentificacion con el Rol. - Ciertas actitudes y comportamientos reales consistentes
con un papel son los que hacen la identificacion con el Rol. Las personas tienen la
habilidad de cambiar de roles rapidamente cuando reconocen que la situacién y sus
necesidades demandan cambios importantes.

@Percepcion del Rol.- La visién de la manera en que se supone que uno debe actuar
en una situacién determinada es una percepcion del papel. Basados en una
interpretacién de la forma como creemos que debe ser nuestro comportamiento,
desarrollamos ciertos tipos de conducta. Esta interpretacién puede ser producto del
aprendizaje a través de estimulos externos (observando a un experto, por los
amigos, por libros, peliculas, television, por lo que hacen personas a las que
admiramos en un papel semejante, etc.)

®Expectativas del Rol. - Se definen como expectativas del papel la manera como
otras personas creen y esperan que debemos actuar en una situacion determinada.
Cuando las expectativas de un rol se concentran en categorias mas generales a las
gue se considera conductas tipicas, tenemos entonces los estereotipos.
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En el lugar de trabajo puede ser Util observar las expectativas del rol desde la
perspectiva del contrato psicolégico. Este es un acuerdo tacito, no escrito, entre los
empleados y su patrén. Este contrato psicologico detalla las expectativas mutuas (lo
gue la empresa espera de sus trabajadores y viceversa). Este contrato define las
expectativas conductuales que van con cada rol o papel. Por ejemplo, se espera
gue la administracion trate a los empleados con justicia, les proporcione
condiciones aceptables de trabajo, comunique claramente lo que es el trabajo justo
de un dia y proporcione retroalimentacion sobre la actuacion del empleado; por otra
parte se espera que los empleados respondan mostrando una buena actitud,
siguiendo las instrucciones y mostrando lealtad a la organizacion.

Stephen P. Robbins, en su libro de Comportamiento Organizacional, sostiene que
se deberia reconocer al contrato psicoldgico como "un determinante poderoso del
comportamiento en las organizaciones". Seflala la importancia de comunicar con
precision las expectativas del rol.

@ Conflicto de Roles. - Cuando un individuo se ve confrontado por expectativas
divergentes de papeles, el resultado es un conflicto de roles. El conflicto surge
cuando una persona encuentra que el cumplimiento de un papel puede hacer mas
dificil el cumplimiento con otro. Llevado al extremo seria en aquellos casos donde
dos 0 mas expectativas de papeles son mutuamente contradictorias (por ejemplo,
cumplir como un gerente preocupado por sacar adelante la productividad de la
empresa, puede ir en contra de ser un buen amigo de sus subordinados, o puede ir
en contra de cumplir como esposo y padre amoroso que dedica tiempo y atencion a
su familia).

Todos hemos enfrentado y continuaremos enfrentando conflictos de rol; estos
aumentan la tensioén interna y la frustracion, sin embargo, lo importante es como
impacten nuestro comportamiento. Pueden utilizarse distintas respuestas
conductuales, por ejemplo, se puede recurrir a la aplicacion rigurosa de los
reglamentos, establecer una comunicacién y buscar la comprension de los demas,
se puede negociar, ganar tiempo, retirarse, o redefinir hechos y situaciones para
gue sean congruentes.
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Normas

Ya veiamos que todos los grupos han establecido normas y que
éstas son los estandares de comportamiento aceptable que
comparten todos los miembros del grupo.

Las normas indican lo que se debe y lo que no se debe hacer en
determinadas circunstancias.

En los grupos laborales, las normas formalizadas se incorporan a los manuales de
organizacion que detallan las reglas y procedimientos que deben seguir los empleados.
Sin embargo, la gran mayoria de las normas existentes en las organizaciones son de
indole informal.

Muchas de las normas de gran utilidad para regir la conducta de los grupos, son
dictadas por el sentido comun, por ejemplo, no es necesario que se nos diga que no
debemos jugar en las oficinas lanzando avioncitos de papel o que no debemos gritar
para comunicar un mensaje confidencial de un escritorio a otro. La mayor parte de las
personas sabemos de manera tacita las conductas méas deseables socialmente, sin
embargo, algunas cosas no se deben dar por supuestas y es necesario establecer
normas de manera explicita.

La mayoria de las normas se desarrollan en alguna de las siguientes formas:

JyPor declaraciones explicitas hechas por un miembro del grupo y aceptadas o
ratificadas por los demas miembros.

4Por hechos cruciales en la vida del grupo. Estos fijan precedentes importantes.

J4Por primacia. El primer patrén de comportamiento que surge en un grupo
frecuentemente fija sus expectativas y se convierte en norma.

JPor comportamientos que se contindan de situaciones pasadas.

¢, Qué es lo que hace que una norma sea importante?

A,Que facilite la supervivencia del grupo.
4,Si aumenta las probabilidades de predecir el comportamiento de los miembros del

grupo.
4,Que reduzca problemas interpersonales embarazosos para los miembros del grupo.
24,Si permite que los miembros expresen los valores centrales del grupo y aclaren que
es lo distintivo de la identidad del mismo.
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Como miembro de un grupo una persona desea ser aceptada y por ese deseo de
aceptacion se adapta a las normas del grupo y las acepta.

Las normas del grupo nos presionan hacia el amoldamiento.

Conformidad: Es el nombre que recibe el ajuste del comportamiento personal para que
coincida con las normas de grupo. Como una persona pertenece a muchos grupos y
las normas de éstos varian, en algunos casos pueden incluso tener normas
contradictorias; las personas adaptan su comportamiento a los grupos importantes a los
que pertenecen o que desean pertenecer. A esos grupos se les ha dado el nombre de
grupos de referencia.

De ahi que se considere que no todos los grupos imponen la misma presion sobre los
individuos. Los grupos mas importantes para la persona seran los que le impondran
presiones de grupo para lograr la conformidad sobre el juicio y actitudes del individuo.

Podemos generalizar que cuando la opinion de un individuo a partir de los datos
objetivos difiere considerablemente de las opiniones de los otros miembros del grupo, y
le interesa ser parte de él, evitara ser demasiado diferente, o sentira una fuerte presion

para hacer que sus opiniones coincidan con la de los otros.
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Cohesion de grupo

¢Qué es la Cohesion de Grupo?

Es la unién que existe entre los miembros de un grupo, que hace que las
personas permanezcan integradas y el grupo no se disuelva, producto
principalmente de dos fuerzas:

Lo atractivo de los objetivos y metas del grupo. Las personas se sienten
mas unidas a grupos con metas y objetivos que les resultan atractivas,
interesantes y los motivan, y tienden a permanecer integrados al menos
hasta el logro de todos los objetivos y metas planteados.

Lo atractivo de los miembros que lo constituyen. Las personas
permanecen unidas en grupos donde el resto de los miembros les resultan
atractivos, ya sea porque les gusta y les atrae su personalidad o sus
comportamientos individuales y de grupo.

Cohesividad.- Es el término utilizado para describir la intimidad o las atracciones
interpersonales que existen entre los miembros de un grupo.

Cuando existe en el grupo un alto grado de cohesién, los miembros se sienten
motivados para permanecer en él y son elementos activos del grupo. Cuando el grado
de cohesion es bajo, las personas tienden a abandonar el grupo o se manifiestan
desintegradas.

Se han estudiado dos variables en las que influye la Cohesion del Grupo: la interaccién
y la productividad.

La cohesioén es un factor importante en la
interaccion del grupo. En los grupos con un alto
grado de cohesividad, tiende a producirse una
notable interaccion verbal, los miembros son
cooperativos, amistosos y se alientan unos a otros.
Establecen mas facilmente sus objetivos y se
apegan a ellos, los lideres que surgen en ellos
tienden a actuar en forma democratica, la
participacion de los miembros es mas entusiastica.
Todo lo contrario sucede en los grupos de baja
cohesividad.

Es comun gue se piense que los miembros de un grupo muy cohesivo trabajan arduamente
para alcanzar las metas que se han propuesto. Y asi es, uno de los resultados frecuentes
es la productividad. Sin embargo, esto dependera de se fijen como propoésito ser altamente
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productivos; porque de la misma manera si se proponen no ser productivos, los grupos
altamente cohesivos, lo lograran.

Los grupos muy cohesivos con objetivos de alto rendimiento seran muy productivos, en
tanto que los que tienen metas de poca produccion, o que no les interesan las metas de
productividad y por lo tanto no se han fijado normas de desempefio, seran muy
improductivos.

Porque su union, su fuerza de cohesién, puede ser empleada positiva 0 negativamente.
Relacion entre la Cohesion, Normas de Desempefio y Productividad del Grupo:
COHESION

ALTA BAJA

Alta

Productividad
ALTA | Productividad

Moderada

NORMAS
DE
DESEMPENO

Baja Productividad
BAJA | Productividad Moderada
a Baja

Mientras mas cohesioén tenga el grupo, mejor seguiran sus metas los miembros. Si las
normas del desempefio son altas (por ejemplo: gran rendimiento, trabajo de calidad,
cooperacion externa al grupo, eficiencia), un grupo cohesivo sera mas productivo que
otro con menor cohesion.

Pero si la cohesion es alta y las normas de desempefio son bajas, la productividad sera
baja. Si la cohesion es baja y las normas de desempefio son altas, la productividad se
incrementara pero en menor grado que cuando existe cohesion y normas altas.

Si tenemos en la organizacion grupos altamente cohesivos, debemos propiciar y
favorecer que sus metas sean elevadas, so6lo asi obtendremos de ellos un mejor
rendimiento; un cambio en sus metas o el establecimiento de objetivos retadores y altas
normas de desempefio, llevaran al grupo a la calidad y productividad deseables.
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[ Procesos y desarrollo

PROCESOS DE GRUPO: Otro componente del comportamiento de
grupo son los procesos que se siguen dentro de un grupo de trabajo.

¢,Cuadles son los principales Procesos de Grupo?

Los procesos de Comunicacién dentro del grupo, los procesos de Toma de Decisiones,
el proceso de liderazgo, el manejo de conflictos, etc.

Todos ellos seran tratados en las siguientes unidades, porque son los procesos mas
importantes para comprender el comportamiento de los grupos de trabajo.

En una situacion industrial, como en muchas otras de la vida del ser humano, las
personas forman grupos. Muchos de los estudios sobre el Comportamiento de los
Grupos se han realizado en el ambiente industrial y precisamente se ha encontrado, que
cuando se estudian los grupos tanto formales como informales, resulta evidente lo
siguiente:

e Las estructuras de esos grupos difieren.

e Los grupos raramente son definidos; en lugar de ello, es muy frecuente que se
superpongan.

e Algunos individuos (sin que lo sepa necesariamente la Gerencia), son quienes
determinan la conducta del grupo.

e Asimismo, la conducta de algunos individuos es determinada por la conducta del
grupo.

e Los individuos que forman parte de un grupo contribuyen a la conducta y a la
estructura de éste en diferentes grados.

e El grupo genera un clima organizacional que trasciende los sentimientos
individuales.

Ahora bien, el propdsito fundamental de la aplicacion de los conocimientos de
Comportamiento Organizacional, en los grupos de trabajo, es fomentar su formacion,
fomentar el verdadero trabajo en equipo, creandolos o bien trabajando con los ya
constituidos, con el propésito de hacerlos mas productivos y menos generadores de
conflictos, y como resultado de la intervencion en ellos, ha sido posible:
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parte del grupo.
4l Estimular la comprension de los motivos de otros

miembros del grupo. ‘
Mejorar la moral. ‘
Resolver problemas, mediante la reduccién de los -

conflictos. ‘

En las tareas de grupo donde la contribucién de cada miembro no es claramente visible,
existe la tendencia a que los individuos reduzcan su esfuerzo, lo cual traera consigo una
pérdida en el proceso. Sin embargo, los procesos de grupo pueden producir también
resultados positivos si se logra hacer de ellos equipos de trabajo; es decir, los grupos
pueden crear una produccion mayor que la suma de sus insumos, a través de lograr la
Sinergia.

Cambiar las finalidades de los grupos. -
Modificar la estructura de los grupos. [ 2N
Cambiar la personalidad de los individuos que forman
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¢, Qué es la Sinergia?

Es cuando la suma
de dos 0 mas
elementos da como
resultado un efecto
diferente a la suma
individual de éstos.

Es la caracteristica
gue convierte a un
grupo de trabajo en
un verdadero equipo
de trabajo.

Ultimamente se han vuelto méas populares los equipos de trabajo. Stephen O. Robbins
en su libro de Comportamiento Organizacional, nos explica por qué:

La evidencia sugiere que los equipos de trabajo superan el desempefio individual
cuando las tareas que se desarrollan requieren de habilidades multiples, sentido comudn
y experiencia. La administracion ha encontrado que los equipos son mas flexibles y
responden mejor a los eventos cambiantes que los departamentos (grupos)
tradicionales u otras formas de agrupamiento permanente. Los equipos tienen la
capacidad de reunirse, desplegarse, reenfocarse y desbandarse con rapidez. Los
equipos facilitan la participacién de los empleados en las decisiones de operacion y esto
incrementa su motivacion.

Los equipos son un medio eficaz para que la administracion democratice su
organizacion y aumente la motivacion de sus empleados.

No son la misma cosa grupos que
equipos. Un grupo de trabajo es aquel
gue interactla principalmente para
compartir informaciéon y tomar
decisiones, a fin de ayudar a cada
miembro a desarrollarse dentro de su
area de responsabilidad.

Los grupos de trabajo no tienen
necesidad ni oportunidad de
desempenfarse en un trabajo colectivo
gue requiera de un esfuerzo conjunto.

Un equipo de trabajo genera una
sinergia positiva por medio de un
esfuerzo coordinado.

Sus esfuerzos individuales dan como
resultado un nivel de desempefio
mayor que la suma total de los
insumos individuales.

El uso extenso de los equipos de
trabajo favorece potencialmente que
una organizacion genere mayor
produccion, sin incrementar sus
INSUMOS.
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Su desempefio es simplemente la El simple hecho de llamar equipo a un
suma de la contribucion individual de grupo de trabajo no mejora de manera
cada miembro. automatica su desempefio.

No existe una sinergia positiva que Los equipos exitosos tienen ciertas
pueda crear un nivel global de caracteristicas comunes que la
desempefio mayor que la suma total administracion debe asegurar para

de los insumos. poder obtener una mejoria en el

desempefio organizacional como
resultado del uso de equipos. Entre
ellas: liderazgo eficiente y libertad para
la toma de decisiones, alta confianza
mutua y responsabilidad.

El desarrollo de los grupos de trabajo estriba precisamente en convertirlos en equipos
de trabajo a través de una adecuada capacitacion. Esto permitira a las organizaciones
mejorar increiblemente sus resultados, pero la administracion debe estar preparada y
decidida a aceptar cambios drasticos, si quiere realmente trabajar con equipos, y
plenamente dispuesta a conferir y compartir poder a la gente.

Si no es asi, es mejor no intentarlo, porque de nada serviria engafiarse a si mismos.
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