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con la sorpresa que dicho colectivo, después que se hayan incorporado a €] nuevos
empleados, se opone a la introduccién de nuevas ideas.

Se ha dicho que los pequeiios grupos son los «bloques que forman las estruc-
turas de las organizaciones». Ello es debido a que, como colectivos, esgrimen una
influencia, ya sea ésta buena, mala o neutra. Los grupos pequefios suelen tener
una trabazén mads fuerte, una comunicacion interna mds rdpida y una distribucion
mds equitativa de poder entre sus afiliados, que los grupos grandes. Los grandes
grupos tienen generalmente mayores recursos y, por ello, una mayor creatividad;
pero tienen la tendencia a dividirse en facciones mas pequeiias o a formar relacio-
nes divisionarias lider-subordinados que rompen su unidad.

Normas y roles en los grupos de trabajo pequeiios

Los grupos, especialmente los pequeiios que se organizan formalmente o que sur-
gen con espontaneidad, despliegan un tipo singular de poder. Estos grupos esta-
blecen unas normas que sus miembros tienen que observar y asignan unos roles
por los cuales se distribuyen oficiosamente las responsabilidades. Estas normas
y roles pueden actuar en dos sentidos: ayudando o entorpeciendo la consecucion
de los objetivos formales de la organizacion.

Las normas de grupo son unas pautas aceptadas de conducta que evolucionan
gradualmente dentro de un colectivo. La adhesion a estas normas por parte de
sus miembros, fortalece la cohesién del grupo y constituye una demostracion ex-
terna de esta cohesién dirigida a los extrafios. Hay normas que solamente tienen
un cardcter testimonial como llevar la misma ropa, el mismo peinado o hablar una
jerga similar. Sin embargo, otras normas conllevan un considerable poder, como
cuando el grupo aconseja a sus afiliados sobre la cantidad de trabajo que hay que
producir o el nivel de calidad con el que hay que sacar los productos. Las normas
también llegan a establecer c6mo y ciando hay que manejar las quejas; por ejemplo,
persuadiendo a que dichas quejas sean canalizadas a través del portavoz informal
del grupo (Figura 3.6). raras veces se comunican a los ajenos al grupo las normas
que se aplican al trabajo y a las quejas; por lo que no les queda otro remedio a
los directivos para percatarse de ellas, que recurrir a la observacién. De acuerdo
con esto, podemos decir que cualquier colectivo laboral ticne sus normas, lo que
pasa es que éstas son con frecuencia sutilmente sustraidas a la atencién de la direc-
cién. Por el contrario, los integrantes del grupo si que conocen perfectamente
el fondo y la forma de las normas y estdn dispuestos a someterse a ellas, aun
cuando vayan en contra de sus propias pautas de conducta y valores.

Los roles, tal como ya se vio en el Capitulo 1, son los papeles que repre-
sentan los individuos en o para la organizacién. En los grupos pequefios, los roles son
de naturaleza muy informal; puesto que afloran cuando el grupo, a menudo in-
conscientemente, asigna determinadas misiones a sus diferentes miembros. Y asi
uno puede ser el humorista que cuenta chistes y hace que el grupo se divierta; otro
puede ser el celador que cuida que se respeten las normas y otro el lider, que es
aquel a quien se dirigen los demds para recibir directrices.
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No nos gustaria que estas
herramientas se «perdiesen.
La direccién la toma

con nosotros cuando sucede
algo asi.

Si tienes algun problema,
cuéntanoslo antes

de hablar con

el jefe.

Aqui no
trabajamos més
de lo necesario

Figura 3.6. Ejemplos de forzamiento de las normas del grupo.

Aprovechamiento del poder de los grupos de trabajo pequeiios

Los grupos de trabajo reducidos utilizan sus normas y roles para dar cohesion al
grupo y ampliar y proteger sus intereses. Los directivos tienen que admitir y acep-
tar la naturaleza gregaria del ser humano, tanto si el grupo se ha establecido como
parte integrante de la estructura organizativa, como si ha aparecido de una manera
informal. La cohesién del grupo debe ser entendida por los directivos como un
poder neutral; algo que puede ser dirigido bien hacia la consecucién de las legili-
mas metas de la organizacién o bien hacia su obstruccién. La labor del directivo
en este caso es la de instigar a este poder a que actie en favor de los intereses
de la empresa. ;Como se puede conseguir esto? Las instrucciones que se dan se-
guidamente ayudardn a la mayoria de los directivos a optimizar sus relaciones con

el grupo:
1. Acepte como inevitable la formacién de grupos.

2. Evite los enfrentamientos con las normas del grupo y respete el papel de
sus componentes.

3. Hasta donde sea posibe, trate directamente con los individuos en vez de
hacerlo a través de sus portavoces informales o lideres.

4. Proteja en todo momento los derechos de los empleados como entes indivi-
duales, pero no les pida que ellos mismos se aislen jugando un papel pro-
pio de la direccién y actuando en contra de las normas del grupo.

5. Propicie las necesarias oportunidades para que el grupo participe colecti-
vamente en la eleccién de los métodos de trabajo y en el establecimiento
de los objetivos de produccidn.

6. No haga dejacion de esa responsabilidad final de todo directivo que es la
de planificar, organizar, proveer de personal, dirigir y controlar el trabajo
de los grupos y el de los individuos.
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SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Uno de los primeros estudios sobre la influencia de los peque-
fios grupos se llevo a cabo a principios de los afios treinta en los talleres Hawthor-
ne de la Western Electric Company, en las afueras de Chicago. Los investiga-
dores observaron, entre otras cosas, que habia unos trabajadores que se acercaban
a otros por detrds y les chasqueaban ruidosamente los dedos a sus espaldas a la
altura del cuello. Esta prdctica era conocida entre los trabajadores como binging.

Pregunta: ;Qué significado tenia hacerle el binging a algunos trabajadores?

Respuesta: Los bingers eran en realidad unos celadores informales cuya misién
era la de actuar en nombre del grupo recorddndoles a aquellos trabajadores que
producian mds trabajo del acordado diariamente por el grupo, que estaban infrin-
giendo una importante norma del mismo. A los trabajadores se les pagaba con
arreglo a un plan de incentivos que comparaba lo que realmente producia un indi-
viduo con unos estdndares de produccién. El interés del zrupo se centraba en
no exceder en demasia estos estdndares para asi evitar que la compaiifa decidiese
elevarlos; en cuyo caso, todo el mundo tendria que trabajar con mds rapidez para
ganar el mismo dinero que estaba ganando en ese momento con los actuales es-
tdndares.

PRUEBA DE COMPRENSION DEL CAPITULO 3

El caso del problemitico departamento de reclamaciones

Para un manejo mds comodo, los pdrrafos del texto de la
prueba de comprension han sido numerados de forma que se
correspondan con los nimeros de las preguntas de repaso que
les siguen.

El departamento de reclamaciones de la Shawmut Security Insurance Company ha tenido
unos resultados no muy boyantes. De una parte, los pagos por reclamaciones han sido sus-
tancialmente superiores a lo que es normal en el sector; de otra, los agentes de venta de
la compaiifa se estin quejando que pierden clientes debido al lento y descortés servicio
que reciben de los ajustadores.

Las reclamaciones representan una partida importante del negocio de la compania. La
vicepresidenta principal, Claudia H., dirige toda la organizacién. De ella dependen dos
directores generales —uno a cargo de la investigacion de reclamaciones y otro de los ser-
vicios de reclamaciones—. Varios directores de reclamaciones reportan a cada uno de estos
directores generales. A su vez hay docenas de inspectores de reclemaciones (que reportan
a los directores de la rama de investigacién) y docenas de ajustadores de reclamaciones
(que reportan a los directores de la rama de servicios). La actividad de investigacién de
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reclamaciones la lleva la oficina central y constituye una operacién interna; mientras
que los servicios de reclamaciones es, en esencia, una actividad de campo o externa.

1. Muchos de los inspectores de reclamaciones son antiguos ajustadores y proceden,
por tanto, de las operaciones de campo. Esto representa un problema para George J.,
director de investigacién de reclamaciones para la regién suroriental. Geor;ze no conoce
el trabajo de campo ya que nunca ha sido un ajustador, pero sabe una barbaridad acerca
del trabajo interno de los inspectores de reclamaciones. Debido a problemas de transporte
y a dificultades de localizaci6n de clientes, los ajustadores despachan solamente unas cin-
cuenta reclamaciones por semana, mientras que los inspectores pueden normalmente des-
pachar cuatro veces dicha cantidad. Los ajustadores, por su parte, se preparan su propio
plan de trabajo diario; pero no pasa lo mismo con los inspectores de reclamaciones, ya
que en este caso es el mismo George el que les prepara el plan de trabajo, Marge K., una de
las inspectoras, es un verdadero problema para George. Su productividad es mucho mds
baja de la que pueda esperarse de un inspector de reclamaciones. Cuando George le pide,
por ejemplo, que en su trabajo respete el orden alfabético de la lista de reclamaciones,
ella le replica que tiene su propio método para organizar su trabajo y que piensa seguir
haciéndolo asi.

2. Sucede que Marge tiene a George como persona autoritaria que la traerd por la
calle de la amargura, si no le para los pies desde el primer momento. George. por su parte,
ha llegado a la conclusién que Marge sélo es capaz de hacer el trabajo relativo a los
ajustes de reclamaciones, trabajo éste que requiere un contacto directo con el cliente;
pero que nunca podri ella realizar el trabajo administrativo y de andlisis tipico de la acti-
vidad de los inspectores de reclamaciones. «Ademds», piensa George, «Marge es incapaz
de tener una autodisciplina, por lo que tengo que supervisarla muy de cerca y si no lo hago
asf, nunca sacarfa su trabajo.

3. Y, ;qué podemos decir de George? Pues que es director de investigacién de recla-
maciones desde hace ya mds de diez afos y que espera ansiosamente un ascenso a director
general. Segiin €], su sueldo y las demds condiciones estdn bien, pero no son suficientes
para tenerlo contento después de tantos afios.

4. George tiene también la impresién que €l es lo bastante perro vigjo para darse cuenta
de que los antiguos ajustadores forman una camarilla de la que no hay que fiarse ni un
pelo y que se aprovechardn de €l en la primera ocasién que tengan.

Al cumplirse los seis primeros meses del ingreso de Marge, ésta se present6 a George
para que le evaluara su actuacién. George le informé que su produccién adr. no alcanzaba
los minimos aceptables. Marge le respondi6 que, a pesar de ello, ella se merecia un aumento
por méritos. George le argument6 que los aumentos de sueldo por méritos estaban reserva-
dos sélo para aquellos empleados que tuvieran una actuacién excelente. Ante estas pala-
bras, Marge no se recata en mostrar su disgusto. Esta situacién desconcierta a George que
no sabe qué hacer para convencerla de que mejore su productividad. Ve gie Marge estd
contenta con el sueldo y que le gusta la compafifa. También sabe que ella estuvo trabajando
algunos afios en actividades de campo y que no tuvo problemas de productividad. Por
dltimo, ha notado que a Merge le gusta el status que confiere el puesto de inspectora de
reclamaciones.

5. Como si sus problemas con Marge no fuese bastante, George piensa que, de un modo
u otro, ha perdido el control de las relaciones que sus inspectores de reclamaciones mantie-
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nen con los ajustadores que dependen del director de los servicios de reclamaciones.
Sus inspectores estin para colaborar; pero, dltimamente, en mds de una ocasién, han deja-
do que se «traspapelase» un impreso de reclamacién enviado por el otro departamento
y no le han dado el curso adecuado, hasta que no han llegado hasta ellos las quejas de
un agente de venta. Estas quejas estin dejando a George en una situacién desairada ante
su jefe.

Al preguntarle a los inspectores sobre este problema. George consiguié muy poca in-
formacién hasta que no hablé con Jose X. Esto fue lo que Jose coment6: «No estoy muy
enterado de lo que pasa, pero lo que si sé es que esos ajustadores siempre estdn tratando
de pasarnos la patata caliente de los casos dificiles. Si quiere llegar al fondo de todo esto,
le sugiero que hable con Marge que es la que nos pone al tanto de lo que pretenden los
ajustadores». George hablé con Marge, quien vertié muy poca luz sobre el asunto como
no fuera para decir que, «si los ajustadores quieren recibir alguna ayuda de nosotros,
tienen que pedirnosla por escrito. Nos han estado creando cantidad de problemas y no
levantaremos un dedo hasta que no utilicen los canales apropiados». «;Todos ustedes pien-
san de esta forma?», pregunta George. «Todos los antiguos ajustadores pensamos asi»,
contesté Marge.

PREGUNTAS DE REPASO

1 a) Para llevar a Marge al buen camino en lo referente z su actuacién. George de-
beria:
a. decirle a Marge que tenia que corregirse 0, de lo contrario, le impondria
una fuerte sancién disciplinaria
b. especificarle exactamente cudntas reclamaciones deberian ser ajustadas
en una semana normal de trabajo y cudntos errores serfan tolerados
c. decirle a Marge lo conflictiva que ha llegadc a hacerse
d. apelar al sentido de la responsabilidad de Marge
| b) Para conseguir una mejor disposicién por parte de Marge en cuanto a recibir
instrucciones, George deberia:
a. sacarle un compromiso sobre cudles serian las instrucciones que Marge
acataria y cudles no
__ b. permitir a Marge, dada su experiencia, que ella misma fijara la secuencia
de su trabajo como mejor le pareciera
_____ c. acordar que Marge discutiera con €l la pertinencia de una orden o de una
instruccién en el momento de ddrsela
_____d. recalcar que las drdenes e instrucciones rutinarias deben ser cumplidas
sin rechistar y que sélo las inusuales pueden ser cuestionadas

2 a) La calificacién de autoritario que da Merge a George es un ejemplo de:
a. su percepcion del mundo

— b. suagudeza

__ c. su personalidad egocéntrica

__d. su baja tolerancia a la ambigiliedad

2 b) Al evaluar el potencial de Marge. probablemente George ha:

___ a. concedido el beneficio de la duda

b. basado su juicio en un andlisis racional
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c¢. sobrevalorado su potencial
d. infravalorado su potencial
2 ¢) La observacion que hace George acerca de la falta de autodisciplina de Marge,
es una evaluacién de la(s) de Marge.
a. personalidad
b. percepciones
c¢. actitudes
d. motivacién

3 Si, de acuerdo con la clasificacién de Maslow, tuviera usted que satisfacer la nece-
sidad mds perentoria de George, ésta seria la necesidad de:
a. seguridad
b. pertenencia a grupos
¢. estima o consideracion
d. autorrealizacién

4 a) Al parecer George es un seguidor de una de las siguientes filosofias o teorias
de la motivacion:
a. Conductista.
b. Integrada.
c. Teoria X.
d. Teoria Y.
4 b) (Cudl de los siguientes procedimientos debe George utilizar para estimular la
productividad de Marge?
a. Cubrir sus necesidades en los niveles mds bajos.
b. Cubrir sus necesidades fisiol6gicas.
c. Seguir la recomendacién de Herzberg en cuanto a crear condiciones mo-
tivacionales.
d. Aplicar la Teoria X puesto que Marge es, sin duda alguna, un tipo de
persona que encaja en esta teoria.

al

5 a) Todos los inspectores de reclamaciones pertenecen a un grupo de trabajo
; si bien aquellos que habian trabajado anteriormente en actividades
de campo como ajustadores pertenecen a su vez a un grupo de trabajo
a. homogéneo; heterogéneo
b. estable; inestable
c. informal; formal
d. formal; informal

5 b) Marge tuvo un(a) importante en el grupo informal de ins-
pectores en lo relativo a crear y proteger la(el) de no cooperar con
los ajustadores de reclamaciones. (Escoja los términos que mejor cuadren con las situacio-
nes indicadas.)

il

)

. papel (rol); norma
b. actuacién; papel (rol)
c. participacién; estandar
d. posicién; objetivo




