UNIDAD V

Texto Jorge Etkin

Significación compartida

En las organizaciones, desde la dirección se busca la cohesión en las acciones a través de políticas, estructuras y normas. Al mismo tiempo construye un contexto de significación compartido y creíble, construido con representaciones de la realidad. Éste está formado con signos, símbolos, emblemas e imágenes. Hay contenidos que se transmiten (una orden) pero ellos también se significan, se interpretan, como parte de una situación y un contexto determinado.

La existencia de un contexto de significación es un proceso que se da en las organizaciones, como una estrategia de dirección.

Estos procesos no reemplazan la subjetividad de los individuos en su particular apreciación de la realidad. Los integrantes son parte de la organización, pero tienen sus motivos e intereses personales, se han incorporado por distintas razones. Esto los lleva hacia una mirada crítica o una escucha interesada, una predisposición a aceptar ciertas comunicaciones y dudar de otras. 

Contrato significante

En la organización hay un contrato significante que se aplica en las relaciones interpersonales  y en los procesos de comunicación. Se supone la existencia de un acuerdo que posibilita a las partes asignar los mismos significados frente a iguales significantes. 

El contrato se hace posible y se aplica mediante los procesos de socialización y de aprendizaje de los miembros de la organización. La comprensión del contrato se refleja en que las partes integran sus esfuerzos sin preguntarse por el sentido de los signos, los códigos o los mensajes utilizados en la relación. Simplemente os entienden.

En el marco de este contrato significante cuando un integrante ignora (en forma intencional) el sentido de los códigos o signos, está enfrentando a la organización.

Hablar de un contrato significante también refiere a un acuerdo porque el sistema de signos y símbolos en una organización voluntaria se da en la interacción cotidiana en donde se confirman y se refuerzan los significados y muchos conceptos son aceptados en forma natural.

En este orden simbólico hay elementos que surgen de la interacción y otros que son parte de una estrategia directiva.

Etkin: identidad organizacional y cómo se construye.

La identidad de la organización se refiere a los rasgos que la diferencian, la cohesionan y le dan continuidad, manteniéndose en el tiempo. No son políticas o estrategias cambiantes. 

La estructura es una de las formas posibles a través de la cual se materializa dicha identidad y se hacen transacciones en un medio cambiante. Frente a las perturbaciones del contexto, la estructura se modifica, pero la identidad permanece. La identidad es también un modo de significación compartido que se mantiene y refuerza en las prácticas y relaciones cotidianas.

Los rasgos de identidad se reflejan en decisiones concretas.
Las empresas que perduran en el tiempo y que han logrado mantener un rol protagónico en su contexto no solo tienen tecnologías eficientes o productos exitosos, sino que también mantienen valores básicos y respetados por sus integrantes. 

Perduran por su capacidad de integrar los valores básicos con un poderoso impulso hacia el progreso, una flexibilidad que le permite cambiar y adaptarse sin comprometer sus ideales, triunfan porque ensayan una variedad de cosas y conservan lo que funciona. El control de la ideología refleja la decisión de sus fundadores de crear una organización que los trascienda y que pueda cambiar por si misma.

UNIDAD V

Texto Edgard Schein

Elementos que componen el concepto de “cultura empresarial”.

Los elementos de la cultura empresarial son:

1. Comportamiento observado de forma regular en la relación entre individuos. Ej.: el lenguaje.

2. Las normas que se desarrollan en los grupos de trabajo.

3. Los  valores dominantes aceptados por una empresa. Ej.: Calidad del producto.
4. La filosofía que orienta la política de la empresa respecto a sus empleados.

5. Las reglas de juego para progresar en la empresa o lo que debe aprender uno nuevo para ser aceptado.
6. El ambiente que se establece por la distribución física de sus miembros y la forma en que estos se relacionan con terceros.
Schein llama cultura al nivel mas profundo de presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una empresa, las cuales operan de forma inconsciente y definen la visión que la empresa tiene de sí misma y de su entorno.

Estas presunciones y creencias son respuestas que el grupo aprendió ante sus problemas de subsistencia con el medio externo y de integración interna. Se dan por supuestas porque repetidamente, resuelven adecuadamente estos problemas y han ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y ser enseñadas a los nuevos miembros como el modelo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.
Las culturas empresariales son creadas por lideres, y una de las funciones mas decisivas del liderazgo es la creación, conducción y cuando sea necesario, la destrucción de la cultura. 
Niveles de cultura

Nivel 1: Producciones. El nivel más visible de una cultura es el de sus producciones y creaciones, que viene dado por su entorno físico y social. En este nivel se observa el espacio físico, la capacidad tecnológica del grupo, su lenguaje, sus producciones artísticas y la conducta expresa de sus miembros.

Nivel 2: Valores. En cierto sentido, todo aprendizaje cultural refleja en última instancia los valores propios del individuo. Cuando un grupo se enfrenta a una nueva tarea, situación o problema, la primera solución que se proponga tendrá la jerarquía de un valor sólo porque todavía no existe un principio aceptado para determinar lo que es fáctico y real. Alguien en el grupo, por lo general el fundador, tiene convicciones sobre la naturaleza de la realidad y sobre la manera de tratarla, y propondrá una solución en base a esas convicciones. Ese individuo puede estimar la solución propuesta como una creencia o principio basado en hechos, pero el grupo puede no sentir la misma convicción hasta que no la admita colectivamente corno una solución válida al problema. 

Si la solución prospera, y el grupo percibe su éxito, el valor pasa gradualmente por un proceso de transformación hasta volverse creencia. Si llega a darse este proceso, y se dará sólo si la solución propuesta sigue funcionando, los miembros del grupo tenderán a olvidar que al comienzo no estaban convencidos. O sea que se vuelven inconscientes y automáticas, el grupo comienza a creer que el directivo acierta y sabe como funciona realmente el mundo. Por ello no significa que todos los valores experimenten esta transformación. 

Muchos valores continúan siendo conscientes y llegan a articularse explícitamente porque dictan la normativa o función moral que señala a los miembros del grupo la manera de actuar en ciertas situaciones clave. Los valores que se integran en la ideología o filosofía de una empresa, pueden así servir de guía o recurso que permita actuar ante la incertidumbre de eventos intrínsecamente incontrolables o difíciles. 

Nivel 3: Presunciones subyacentes básicas. Cuando la solución a un problema sirve repetidamente, a la larga queda asentada.

Al comienzo fue una hipótesis apoyada por un sentimiento y gradualmente se entiende como una realidad. Son inconfrontables e indiscutibles. Orientan la conducta u enseñan a los miembros del grupo la manera de percibir, pensar y sentir las cosas.
culturas y subculturas.

En las empresas hay varias culturas operando dentro de la unidad social mayor, (compañía o empresa): una cultura directiva, diversas culturas de base profesional en unidades funcionales, culturas de grupo basadas en la proximidad geográfica, culturas de trabajadores basadas en experiencias jerárquicas compartidas, etc. También puede descubrirse que la empresa como conjunto posee una cultura global, si la misma tiene una historia compartida significativa, pero lo que podemos hacer es dar por supuesta la existencia de esa cultura antes de tiempo.

Incidencia de los fenómenos culturales en la organización.

· Efectos de la cultura sobre la estrategia: muchas compañías han descubierto que pueden concebir estrategias nuevas validas desde el punto de vista financiero, productivo o mercantil, pero que en cambio no pueden implantarlas porque las presunciones, valores y métodos de trabajo que requieren para ello no guardan ninguna correspondencia con las presunciones fundamentales.

· Fracasos de difusión, adquisición y diversificación: cuando la dirección de una empresa decide fusionarse con otras compañías o comprarla, por lo general estudia meticulosamente su capacidad financiera, su situación en el mercado, su capacidad de control, o sea una diversidad de aspectos relacionados con la “salud” de la misma. Sin embargo rara vez se revisan los aspectos que pueden considerarse “culturales”, a saber, la filosofía o estilo de compañía; Sus orígenes tecnológicos, que podrían ser decisivos para conocer sus presunciones básicas; y las ideas que tenga sobre su misión y su futuro. Ahora bien, si la cultura determina y limita la estrategia, en toda adquisición y fusión la disconformidad cultural representa un riesgo similar al de una mala situación financiera, de producción, o de mercado.

· Fracasos en la adopción de nuevas tecnologías: la introducción de cualquier tecnología nueva a una profesión, empresa o sociedad, puede ser apreciada como un problema de cambio cultural. Las profesiones corrientemente forman sus métodos, valores y su propia imagen básica en torno a la tecnología que les es inherente. De modo similar, una empresa que consigue ser prospera gracias a su domino de una tecnología determinada, desarrolla su propia imagen en torno a esa tecnología. Si la tecnología sufre una transformación sustancial, la empresa o profesión no deberán tan solo aprender nuevos métodos, sino además redefinirse a sí mismas atendiendo a premisas más esenciales y que impliquen las presunciones culturales de fondo.

· Reuniones infructuosas y desavenencias en las relaciones personales: incluso los problemas diarios de la vida empresarial pueden ser analizados desde la perspectiva cultural. En lugar de juzgar los problemas de comunicación como resultado de la falta de claridad, la actitud defensiva, o la discordancia de lenguajes, podemos reconocer que tales problemas se derivan con frecuencia de diferencias reales en cuanto a la manera como la gente percibe y entiende las cosas por su pertenencia a distintas unidades culturales. En lugar de juzgar los problemas de lenguaje como puro “ruido” en el sistema, podemos reconocer que estos problemas son inevitables cuando los miembros de distintas subculturas tratan de comunicarse entre ellos. Por eso, la incomprensión entre las personas debería ser siempre tratada inicialmente como una cuestión cultural, más que como un asunto de personalidad individual.

· Fracasos en la socialización: Cuando el proceso de socialización no se resuelve de manera optima, o cuando el nuevo miembro no aprende la cultura del grupo receptor, las consecuencias por lo general son graves. En el extremo opuesto, si el empleado esta “demasiado socializado”, el resultado es un conformismo absoluto. Lo que hace que la empresa pierda su capacidad innovadora o receptiva para con las nuevas demandas. La optima socialización podría entenderse como el aprendizaje de solamente aquellas partes de la cultura que son esenciales para que la empresa sobreviva y continúe funcionando. 

· Productividad: los grupos de trabajo forman culturas fuertes y a menudo esas subcultura desarrollan la presunción de que el trabajo debe delimitarse no de acuerdo con lo que uno es capaz de hacer, sino en base a los que es adecuado hacer “una jornada justa, para una paga justa” 

Unidad VI

Texto de Krieger

Elementos de la caracterización teórica del poder y autoridad

Poder significa la probabilidad de imponer la propia voluntad dentro de una relación. Toda relación de poder implica una relación dialéctica de mando y obediencia, la que nos da un orden que esta vinculado a un fin. Puede haber poder concebido como fuerza en un extremo y como consenso en el otro.

Autoridad: Weber considera que la autoridad significa la probabilidad de que una orden sea obedecida. Representa el poder institucionalizado y oficializado.

La autoridad proporciona poder, pero no siempre tener poder significa tener autoridad legitima.

Max Weber: dominación y que tipos ideales de dominación propone

Dominación: Es una relación de poder donde el gobernane cree tener derecho a ejercer poder sobre el gobernado (dominado) quien considera que su obligación es cumplir con las ordenes porque emanan de un poder legitimo.

Para Weber existen tres tipos de autoridad legítima:
1. Autoridad tradicional: este tipo de autoridad se hereda.

2. Autoridad carismática: es la autoridad que proviene a causa de la influencia de la personalidad de un líder. Acá aparece el carisma, proveniente de características propias de la persona, que no puede ser delegado ni heredado.

3. Autoridad racional legal: las leyes existentes son promulgadas y reglamentadas libremente por procedentes formales y correctos.

Las formas no autoritarias de representación de Weber, que podría distinguirse en las organizaciones:

· El rol formal de poder, tipo de dominación racional legal, que se encuentra formalizado en la estructura de acuerdo con las normas previstas para su sanción y modificación.
· El ocupante del rol de poder, puede dar lugar al liderazgo si en su ejercicio se muestra como más semejante al tipo de dominación carismática.

Relaciones de poder que lleva del consenso a la fuerza. 

Si las relaciones de poder se basan en un continuo entre consenso y fuerza, la legitimidad esta mas cerca del consenso que de la fuerza. La relación que se establece entre quien ejerce el poder y sobre quien o quienes se lo ejerce solo es efectiva si existe la segunda, pues el mando sin obediencia es puramente virtual.

Podemos otorgar consenso o legitimidad a dos aspectos en las sociedades o en las organizaciones:

· Al rol de poder tal cual ha sido estructurado: En un país será su constitución y sus órganos derivados desde donde emana el poder, las formas de cambiarlo y a las reglas de sucesión por las cuales los gobernantes acceden a el. En una organización, sus estatutos, las formas de ser miembros, de participar y de elegir y ser elegidos en organizaciones voluntarias o de base electiva. Este orden esta legitimado en forma derivada del orden social establecido 

· Al ocupante del rol de poder: Hace referencia a las cualidades del gobernante en una sociedad a como ejerce el poder, como satisface el bien común y el bienestar general, la equidad y la justicia. Si nos encontramos en una organización, hace referencia al liderazgo de cómo se ejercen los roles de autoridad.

Dimensiones personales y estructurales de poder. 

La dimensión estructural del poder deriva de la estructuración del rol del poder: amplitud, alcance del rol, facultades, formas de elección o selección, reglas de sucesión o sustitución. Cuando una organización se crea, se estructuran los roles del poder, al margen de quienes los vayan a ocupar después. La dimensión estructural del poder nos lleva a analizar su legitimidad en términos de si la estructuración del rol es adecuada. 

La dimensión personal del poder deriva del ejercicio del rol por parte del ocupante circunstancial. Pude tener varias dimensiones:

A. Burocrático: Alguien ejerce el rol de poder sustentándose solamente en las competencias delegadas por las normas y la especificación del rol, sin agregarle valor o competencias personales.

B. Delegado: Cuando alguien basa su poder en normas, competencias y facultades cedidas por un tercero, generalmente superior, que también puede poseer autoridad o ser líder. 

C. Autoridad: Cuando alguien suma competencias personales a las facultades y alcances del diseño del rol de poder: conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes. Este agregado personal de valor es lo que otorga autoridad y suele legitimar al ocupante del rol en su ejercicio. Se puede distinguir:

1.  El poder de competencia
2.  Poder de recompensa
D. Liderazgo: Es el arte o el proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen voluntariamente y con entusiasmo para lograr las metas del grupo. Se debe estimular a las personas para que desarrollen no solo la disposición para trabajar sino también el deseo de hacerlo con celo y confianza. La esencia del liderazgo es tener seguidores. Lo que convierte a una persona en un líder es la disposición de los demás para seguirlo y las personas tienden a seguir a quienes piensan que les proporcionan los medios para lograr sus propios deseos, anhelos y necesidades. Es un rol móvil, elegido conciente o inconcientemente por el grupo, según el momento dado. 
1.  El líder autocrático ordena y espera obediencia, es dogmático y dirige mediante la capacidad de retener o conceder recompensas y castigos.

2.  El líder democrático o participativo consulta con los subordinados sobre las acciones y decisiones propuestas y fomenta la participación de los mismos.

3.  El líder liberal utiliza muy poco su poder, ya que otorga a los subordinados un alto grado de independencia.

E. Influencia: es una relación entre actores, en la que un actor induce a otros actores a actuar en una forma que de otra manera no actuaría.
En todas las dimensiones se puede actuar con mayores o menores cuotas de consenso o coacción, por lo tanto, con mayor o menor grado de legitimidad.

Coacción: está dada por la capacidad sancionatoria que tiene el que manda sobre el que obedece.

Consenso: está dado por el mayor o menor grado de legitimidad otorgado a las reglas que sustentan la capacidad de ejercer poder o de la legitimidad personal de su ejercicio.
Las razones por las cuales algunos individuos o grupos adquieren mayor poder que otros sobre algunos ámbitos o decisiones pueden reducirse a tres:

1. Recursos de poder: las fuentes principales del poder en las organizaciones son el control de ciertos recursos de poder. Por ejemplo:
· La acción y la fuerza dan lugar a un poder autoritario

· El consenso otorga da lugar a un poder legitimado

· Un recurso económico da lugar a un poder utilitario
· Un recurso simbólico: da lugar a un poder ideológico.

· De una habilidad técnica, da lugar a un poder del experto. 

· De un cuerpo de conocimiento, o poder científico o profesional.

· Prerrogativas legales. Poder derivado de una norma de cumplimiento obligatorio so pena de una sanción.

· Es el poder de influyente: tenre acceso a los agentes de influencia que tienen recursos de poder.
2. Usos de los recursos de poder: El que ejerce el rol de poder, no solo debe contar con recursos a su disposición, sino tener voluntad de usarlos. Puede tener las competencias en una organización, pero si se auto inhibe en su uso, es como si no las tuviera.
3. Habilidad en el uso de los recursos de poder: El que pretende ejercer un rol de poder, no debe solo disponer de algunas fuentes de poder y dedicar sus energías a aprovecharlas. Además debe hacerlo de manera inteligente, con la habilidad de usar efectivamente las fuentes de poder que posee.
Constelación de Poder. 

Son todas aquellas en su orbita organizacional con relaciones de poder o influencia sobre la organización focal.

Constelación Externa de Poder: Su poder reside en que pude condicionar el desenvolvimiento de la organización para alcanzar sus objetivos estratégicos. Su conformación varía según el tipo de organización. 

La constelación interna de poder: Está compuesta por la órbita de roles con poder dentro de la organización y que influyen sobre su accionar.

* Dueños de empresas y de su capital, su poder esta en el dominio de la propiedad o de la voluntad de los asociados

* La presidencia y el directorio, el poder de ambos está en que son nominaos por el primer grupo para ejercer la conducción de la organización.

* Gerencia general o gerencia de líneas, que ejercen el poder delegado del nivel anterior al que le suelen agregar valor por su destreza, competencia y capacidad técnica.

* Los jefes de área, donde su poder está en la dependencia de la organización de ellos para lograr sus metas.

* Los profesionales, técnicos y operarios, su poder deviene de que permiten la transformación de los insumos en productos y servicios de la organización.

* Personal de asistencia, su poder, aparentemente ínfimo, a veces se torna imprescindible.

* Las comisiones internas gremiales, su poder deviene de la fuerza de agremiación en el sector, de la organización gremial que lo vuelca internamente en las negociaciones.

7. gobernabilidad en las organizaciones.

El gobierno representa la función integradora de las organizaciones. La gobernabilidad entonces, significa los consensos internos y la legitimidad externa, sin la cual la organización no podrá sobrevivir en un contexto cada vez más competitivo.

La gobernabilidad se basa en un ejercicio de poder, la autoridad, el liderazgo y la influencia que posibilite a la organización alcanzar sus objetivos estratégicos.

La gobernabilidad es un equilibrio de factores que permite la conducción de la organización hacia sus objetivos estratégicos.

actividades permiten “atajar la incertidumbre” EN la organización?

Los 3 tipos de actividades que conducen a atajar la incertidumbre son:

1. Las  que la atajan mediante la prevención: análisis de escenarios, el planeamiento estratégico en las relaciones con el contexto o en el medio interno, como son las subunidades que trabajan para reducir la probabilidad de que se llegue a presentar alguna dificultad.

2. Las que atajan mediante la información: La posesión anticipada de información sobre lo que puede llegar a producirse permite a una subunidad enfrentarse a situaciones como la competencia, las huelgas, la escasez de materiales o los cambios en la demanda.

3. Atajar mediante la absorción del impacto es el tercer tipo. Se trata de atajar la incertidumbre cuando ésta ataca a la organización.

cuatro estilos de toma de decisiones:

1. La toma personal de decisiones se aplica cuando el gerente tiene la experiencia y la información que necesita, mientras que los seguidores no poseen la capacidad, la disposición o la confianza para colaborar o carecen de información o competencia necesaria. Debe acompañársela de participación informativa, para que puedan comprenderla, internalizarla y ejecutarla correctamente.

2. La toma consultiva de decisiones es posible cuando los seguidores poseen experiencia y conocimientos en la materia y están dispuestos a participar. Lo mejor en este caso es solicitarles su información antes de tomar las decisiones. El método de consultoría tiene dos beneficios inmediatos. Primero, al conseguir la colaboración de quienes tienen algunos conocimientos, aumenta la probabilidad de que su decisión sea correcta. Segundo, al dar a sus seguidores la oportunidad de contribuir, refuerza su motivación y los ayuda a identificarse mejor con las metas de la organización o del área.

3. La toma participativa de decisiones es un esfuerzo cooperativo en el que el gerente y seguidores trabajan juntos hasta alcanzar una decisión compartida.

4. La toma delegativa de decisiones se emplea con seguidores cuya preparación es elevada y que tiene la experiencia la información que se necesita para llegar a la decisión o la recomendación correcta.

Concepto de liderazgo, las funciones y sus componentes según Krieger.

El liderazgo es la autoridad que el individuo extrae de factores como el prestigio personal, la capacidad de interpretación, articulación, motivación y conducción de su personal.

Según Etzoni, es la capacidad basad en las cualidades personales del líder, para inducir la aceptación voluntaria de los seguidores a un amplio rango de aspectos. El liderazgo se distingue del poder en suponer influencia basada en el reconocimiento de las cualidades del líder y en el grado de interpretación que este hace de las aspiraciones personales y grupales.

Las tareas críticas del liderazgo pueden resumirse en cuatro categorías.

1. La definición de la misión y el papel institucional, que son las tareas del (CEO) Chief Executive Officer.

2. La segunda tarea es la internacionalización de la visión y misión, que incluye la definición de metas y la selección de los medios para alcanzar los fines deseados, que comparte el CEO con los niveles gerenciales.

3. La tercera tarea es defender el campo de acción de la organización que es propia del CEO.

4. La tarea final del liderazgo es la de encauzar el conflicto interno, que comparte el CEO con los niveles gerenciales.

El liderazgo en la cúspide de la organización produce el mayor impacto para el desarrollo de los objetivos estratégicos de ésta en los niveles inferiores. No depende de los rasgos individuales sino de la interacción de la personalidad con los factores de carácter social.

El liderazgo, hace a la dimensión personal del ocupante del rol de poder.

Diferentes situaciones demandan formas distintas de liderazgo, por eso, en cada situación específica se necesitaran individuos, habilidades y comportamientos diferentes.

El liderazgo es legítimo si los seguidores sienten, perciben e interpretan que el líder va a conformarles sus pensamientos y acciones, y que lograra que se satisfagan sus expectativas.

 “teoría de los rasgos”.

La teoría de los rasgos, parte de que existe una serie de rasgos que poseen los líderes. Por lo tanto, busca las características de personalidad, sociales, físicas o intelectuales que diferencian a los líderes de los no líderes. 

 “Teorías del comportamiento”.

Estas teorías proponen que ciertos comportamientos específicos diferencian a los líderes de los no líderes. No se nace con el liderazgo, sino que se puede capacitar a una persona para ser líder. Su diferencia está en que es un enfoque acontextuado.

 “Teoría situacional del liderazgo”

La teoría situacional parte de la premisa empírica de que diferentes situaciones exigen diferentes formas de liderazgo y se pedirán individuos, habilidades y comportamientos específicos que son distintas en general. Resalta como elemento importante la interacción entre el líder y sus seguidores. El líder influencia a los seguidores en el proceso de interacción, las relaciones de éstos tienen un impacto sobre el comportamiento del propio líder. El liderazgo organizacional es una combinación de factores. La evidencia indica que las características específicas que dan lugar al comportamiento del liderazgo varían de acuerdo con la situación. 

“Liderazgo estratégico”.

El liderazgo estratégico es aquel capaz de crear una visión y misión para la organización adecuada para su contexto y constelación de poder externa, y generar los valores y cultura adecuados para su clima y constelación de poder interna en función de los objetivos estratégicos de la organización.

Debe desarrollar la visión y preparar su ejecución para el corto y largo plazo y poder vincular a ambos. 

Unidad VI Texto Mintzberg

¿Qué denota el termino del poder para Minztberg? 

Mintzberg define el poder como la capacidad causar un efecto en el comportamiento de las organizaciones. El termino “poder” denota tanto al sustantivo como al verbo que significa “ser capaz de”. Tener poder es  tener la capacidad de conseguir que determinadas cosas se hagan, de causar efecto sobre las acciones y decisiones que se toman.

Una definición mas usada trata el poder como la capacidad para afectar el comportamiento de otras personas.
La definición de Dahl es probablemente la citada con mas frecuencia: “A tiene poder sobre B en la medida en que puede conseguir que B haga algo que en otro caso no haría”

Aporte de Hirschman a la comprensión del ejercicio del poder en las organizaciones.

En el ejercicio del poder, los participantes tienen 3 opciones:

· Quedarse en el sistema y contribuir a este en la forma esperada, actitud que Hisrchsman llama Lealtad.

· Marcharse, a lo cual lo llama Salida.

· Quedarse y tratar de cambiar el sistema, a lo cual se refiere como Voz.

Si el participante escoge la opción Voz se convierte en un agente con influencia. Los que se van, dejan ser de agentes con influencia, mientras que lo que eligen la opción Lealtad, eligen no participar como agentes activos.

Para que un agente tenga influencia es necesario 1) alguna fuente o base de poder acompañada de 2) una dedicación enérgica a 3) habilidosos comportamientos políticos cuando sea necesario. Estas son las 3 condiciones básicas para el ejercicio del poder.

Tres de las fuentes primordiales del poder son: el control de 1) recurso, 2) de una habilidad técnica, o 3) de un cuerpo de conocimiento, que sean de gran importancia para la organización. Pero para que sea efectivamente una fuente de poder, un recurso, una habilidad técnica, o un cuerpo de conocimiento,  ha de ser esencial para el funcionamiento de la organización. En segundo lugar debe estar concentrado, debe ser un recurso escaso, y estar en manos de una persona o pequeño grupo de personas que cooperen en cierta medida. Y tercero, debe ser insustituible.

Estas tres características crean una dependencia: la organización necesita algo, y solo lo puede conseguir de las pocas personas que lo poseen.

Una cuarta fuente de poder procede de las prerrogativas legales. La sociedad, a través de sus gobernantes y de su sistema judicial, crea todo un conjunto de prerrogativas que garantizan el poder a varios agentes con influencia.

La quinta fuente general de poder consiste  en tener acceso a aquellos agentes que disfrutan de alguna de las otras cuatro fuentes. Este acceso puede ser personal. 

¿En qué sentido los ACTORES SE pueden consideraR agentes con influencia?

Disponer de una fuente de poder no es suficiente para ejercerlo. El individuo debe actuar si quiere convertirse en un agente con influencia, debe gastar energía para aprovechar la fuente de poder que goza, debe hacerlo de manera inteligente, con habilidad política. Cuando la fuente es formal, se necesita poco esfuerzo para utilizarla.

Tener habilidad política significa tener la habilidad de utilizar efectivamente las fuentes de poder de que se disponen, para convencer a aquellos a los que uno tiene acceso, para aprovechar al máximo los recursos, información y habilidad técnica propios en el proceso negociador.

En primera instancia podemos distinguir entre, los agentes internos de los externos: los internos son los empleados de la organización que optan por dar su opinión, los encargados de tomar decisiones y acciones de forma regular, son los que determinan el resultado final y lo que expresan los objetivos que perseguirá la organización. Los agentes externos son aquellos que no pertenecen a la plantilla de la organización pero que utilizan sus fuentes de influencia con el propósito de afectar el comportamiento de los empleados.

qué relación tienen los objetivos organizacionales con el poder?

Los objetivos son las intenciones que se ocultan detrás de las decisiones y las acciones que toma la organización, los estados mentales que conducen a los individuos, o a los grupos de individuos llamados organizaciones, a hacer lo que hacen. En contraste con los objetivos, la misión es la función básica de la organización en la sociedad.

Unidad VII

Texto Battista

¿Qué es el cambio organizacional y qué modalidades puede adoptar?

Es un proceso en el cual se transforma la estructura de las relaciones sociales en la organización (valores, norma creencias), los roles determinados en los grupos, dentro de ellos y/o las relaciones entre subunidades funcionales dentro de la organización.

Por un lado se produce el cambio de una actividad, de una técnica o de la función de un modo operativo.

Por otro lado se produce simultáneamente una transformación de las caracteristicas y los modos de regulación de un sistema.
Tipos de cambio.

Krieger distingue dos tipos básicos:

* Los cambios reactivos surgen frente a la necesidad de dar respuestas a la irrupción de una situación nueva proveniente del ámbito interno de la organización o bien del contexto externo.

* Los cambios anticipatorios (planificados) son propios de las estrategias que pretenden adelantarse a la irrupción de nuevos fenómenos o situaciones críticas, originadas tanto en el ámbito interno como externo de la organización.
Etkin y Schvarstein describen dos tipos de cambios:

* Conservador: las perturbaciones se resuelven en el nivel microscópico. Las correcciones se “reflejan en el funcionamiento de cada elemento componente, si trascender necesariamente al todo macroscópico”. Las variaciones se producen dentro del ámbito de tolerancia del sistema y sin que supongan modificaciones estructurales. Las estructuras conservadoras pretenden obtener la copia de los modos de funcionamiento que, en su aplicación, no hayan generado conflictos. 

* Innovativo: la innovación consiste en “la producción o incorporación de nuevos elementos, la modificación de la relación entre ellos, o una combinación de estos sucesos”. El sistema no puede seguir funcionando bajo las condiciones vigentes produciéndose un efecto desestabilizador. Los elementos activadores no son externo sino que se originan desde adentro.
Qué elementos destacan Crozier y Friedberg al definir el cambio

El aprendizaje en el proceso de cambio es definido por Crozier y Friedberg, como “el descubrimiento o incluso la creación y la adquisición, por parte de los actores involucrados, de nuevos modelos relacionales, nuevos modelos de razonamiento. No puede haber ningún cambio, ni ningún aprendizaje colectivo sin ruptura. Las relaciones se transforman, cuando surge una nueva capacidad de resolver los problemas de organización colectiva y se adopta por ello una nueva forma de organización.

GUIOT: Estrategia para preservar o mejorar la posición de la organización

* Expansión: conduce a “una mayor complejidad estructural, particularmente a una diferenciación horizontal mas acentuada (mayor número de departamentos y de puestos de trabajo) y a un alargamiento de la cadenas jerárquicas”.

* Renovación o modernización tecnológica: estas estrategias requieren una acentuada especialización de las aptitudes y de las funciones y un aumento del personal de staff. Los cambios estructurales están directamente relacionados con el tipo de tecnología introducida.

* Flexibilidad de adaptación: en este rubro están incluidas las estrategias que priorizan la adaptación de la organización a las condiciones cambiantes del medio ambiente. Dichas estrategias no persiguen ejercer una acción directa de control sobre el medio ambiente, sino que “suelen propiciar el establecimiento de disposiciones estructurales para reducir los grados de incertidumbre y de dependencia característicos de las transacciones entre la organización y su medio ambiente”. 
Conflicto organizacional

El conflicto es un proceso cuyo momento inicial se produce cuando una parte percibe que la otra puede provocar un efecto negativo o adverso en algún tema o asunto de interés de la primera parte. Para que exista conflicto éste debe haber sido percibido por los miembros o socios de una organización.
Los conflictos aparecen en la vida de las organizaciones y pueden adoptar distintas direcciones: diluirse, integrarse a las relaciones internas, desencadenar un estado de crisis o provocar una transformación estructural.  

fuentes de conflicto

Cambio organizacional. Estos procesos generan entre los integrantes de la organización opiniones y posicionamientos deferentes respecto a los caminos a ser adoptados, su probabilidad de éxito, los recursos a ser empleados y la valoración de los resultados a ser obtenidos.
Choques de personalidad. Las organizaciones están integradas por personas deferentes y esto resulta vital para la marcha de la organización. Sin embargo, estas mismas diferencias pueden ocasionar conflictos en caso de producirse discrepancias de intereses que pueden ocasionar conflictos.

Diferentes sistemas de valores. Las personas poseen diferentes creencias, convicciones y sistemas de valores. Ellas pueden conducir a disputas difíciles de resolver, pues entran en terrenos menos objetivos que los desacuerdos derivados de las tareas organizativas.

Amenazas al status. En determinadas situaciones este status puede sentirse amenazado y ante la amenaza generar conductas defensivas que pueden provocar conflictos.

Percepciones constantes. La percepción individual esta influida por las experiencias previas, las expectativas, el status. Cada individuo las percibe desde sí como reales y en general supone que son igualmente válidas para los otros. En determinadas situaciones esto no sucede y se desata el conflicto.

Falta de confianza. Cuando aparece la desconfianza, se incrementan las posibilidades para el surgimiento de un conflicto.

tipos de conflicto y ejemplifique.

Conflicto intrapersonal: surge a nivel individual, como efecto de roles que se contraponen con sus exigencias y demandas hacia el individuo.
Conflicto interpersonal: a partir del cual aparecen enfrentados dos o mas individuos, involucrando aspectos emocionales, conduce al desarrollo de estrategias para proteger la identidad y autoestima individuales frente a los daños que los demás podrían provocar en ellas.

Conflicto intergrupal: se origina a partir de la existencia de puntos de vista enfrentados, lealtades grupales, competencia por los recursos. Ej.: administración pretende un nuevo equipamiento informático mientras que desde producción se considerara prioritario la compra de maquinaria. 

Gibson describe otros dos tipos de conflictos:

Conflicto funcional: involucra la competencia entre grupos cuyo resultado es positivo para el rendimiento de la organización. Se conoce como "tensión creativa"

Conflicto disfuncional: está referido a cualquier confrontación o interacción entre grupos que perjudique a la organización o impide a la organización alcanzar sus objetivos.

Conflicto disfuncional: está referido a cualquier confrontación entre grupos que perjudique a la organización o le impida a la organización alcanzar sus objetivos.

gestión de conflictos y qué elementos deben considerarse

Hay tres formas básicas de manejar un conflicto. La primera de ellas está basada en el poder: gana el más poderoso. Otra esta basada en los derechos: gana el que los posee. La tercera forma está basada en los intereses: a partir de los intereses de cada uno se intenta arribar a una conclusión. Los conflictos poseen aspectos destructivos y constructivos. En el primer grupo podrían contarse la hostilidad que despiertan entre los involucrados, el desperdicio de energías, la obstrucción en el desempeño de las tareas organizativas. Entre los efectos constructivos, puede mencionarse que los conflictos conducen a la reflexión sobre los problemas y las necesidades de resolverlos, permitiendo estimular por ello la aparición de acciones creativas, la motivación para la búsqueda de soluciones y un mejoramiento de la cohesión grupal.
 negociación y sus posibilidades para la gestión de los conflictos

La negociación es una forma de resolver conflictos en las organizaciones. Su presupuesto inicial es que cada una de las partes cede algo y que por ello obtiene algo que le favorece a cambio.

Negociar es el proceso a través del cual, ante un proyecto particular, se detectan las tensiones propias de un conflicto, se investigan oportunidades, se amplían los propios recursos, se resuelven diferencias personales y situaciones objetivas concretas, y se obtienen beneficios, imposible de lograr por si solo.
La negociación en la organización involucra siempre a más de dos personas, y supone a participación de terceros.
Algunos principios que orientan la negociación como proceso según Krieger.

· La negociación requiere comenzar considerando las diferencias culturales y valorativas. A partir de allí se requiere establecer las bases comunicativas para la negociación.

· Análisis de las partes reales y potenciales involucradas, así como de las alternativas para resolver las diferencias.

· Analizar los intereses propios de las partes, descubrir los reales intereses.

· Generar una visión compartida del problema. Se requiere resolver problemas en forma conjunta, acomodando los intereses de cada parte al trato.

· Convencer a la otra parte que el trato que esta recibiendo es justo.

· Indagar sobre otras alternativas a ser exploradas de no existir acuerdo.

¿Qué rol desempeñan en el proceso de negociar el manejo de la incertidumbre y el azar y cuanto el manejo de las diferencias?

Negociar requiere establecer pautas para limitar la incertidumbre y el azar. Las relaciones que entablan las personas a partir de la negociación, están frecuentemente sujetas a dudas y recelos, a los que es conveniente entender. El miedo y la desconfianza deben ser neutralizados para una negociación efectiva y facilitar los pasos iniciales de la construcción de un vínculo.

Unidad VII Texto de Etkin 

 “la visión mecánica’’

La visión mecánica presenta a la organización como una construcción de sus fundadores para lograr ciertos propósitos que luego pueden ser modificados por los continuadores. El diseño divide y articula los recursos y tareas en forma jerárquica, de manera que las actividades quedan ordenadas como una cadena de medios a fines. Una maquina diseñada en forma racional, donde no hay espacio para tareas no pensadas. Sus actividades se programan para que cumplan los criterios de eficacia y eficiencia.

Los cambios de las organizaciones conducidas bajo esta visión, hacen que los directivos modifiquen sus planes o la asignación de recursos o la tecnología siempre dentro de los propósitos y esquemas mentales vigentes. La base de conocimiento esta en quienes ostentan la autoridad en la organización.  El cambio se plantea como un problema de procesar más información, rediseñar procesos o mejorar las predicciones. Los errores son una señal que algo se esta haciendo en forma incorrecta. La cultura, los conocimientos y el aprendizaje son medios para alcanzar objetivos. 

Cambio en las organizaciones bajo una visión mecánica

La base del conocimiento esta en quienes ostentan la autoridad en la organización.

La organización no tiene capacidad propia, es un mecanismo diseñado desde afuera. El conocimiento no se construye, sino que es impartido. Con esta metáfora o modo de pensar, la organización puede obtener resultados positivos por la magnitud de recursos que pone en juego, aun medio incierto o desafiante. Sus logros son temporarios, son solo un momento en el marco de un proceso que lleva a la organización hacia situaciones de crisis.

Una critica importante es la incapacidad para reconocer las insuficiencias de su propia cultura.

¿cómo se adaptan al cambio las organizaciones bajo una visión mecánica?

Algunas razones de carácter estructural que limitan la posibilidad de aprendizaje en un modelo mecánico: a) frente a los imprevisto, esta visión trata de mantener el orden y los esquemas mentales establecidos y esto lleva hacia las formas autoritarias de conducción, b) la adaptación es lenta porque los directivos se resisten, piensan que los cambios externos van a pasar, c) el énfasis en metas económicas lleva a tratar  a los integrantes como activos o “recursos humanos”. No son miembro sino partes, y la respuesta en una actitud calculada hacia su trabajo, d) la disciplina y los controles jerárquicos hacen que en esta maquina corporativa sea menor la posibilidad de utilizar el talento y creatividad de sus integrantes, reduce el numero de opciones en las practicas gerenciales. Este modelo puede ser efectivo en ambientes estables o sujetos al control de la corporación. Es un sistema raciona, solamente aplicado al logro de sus propósitos.

Explique la metáfora: “la organización como entidad viviente” 

Esto significa que sobrevive y crece porque, como sistema abierto, tiene la capacidad de modificar sus propias estructuras y procesos, y de este modo, integrarse con los cambios ambientales.

Esto implica que la organización en el modelo de lo viviente esté eterminada por el contexto, sino que interactuar con él a través de una adaptación activa.

El aprendizaje es parte de la socialización de los integrantes como también es un camino hacia la innovación en las pautas culturales. El aprendizaje conduce a, nuevas formas de relación y de significación compartidas.

La metáfora de lo viviente refiere a sistemas culturales que desarrollan la capacidad para tomas conciencia de sus propios prejuicios y creencias. Estos sistemas sociales están en condiciones de reconocer como premisas pesan sobre la incorporación de nuevos aprendizajes y esta es una diferencia de lo social respecto de los modelos biológicos, cuando se trata de aplicar la metáfora de lo viviente.   

¿qué aporta el enfoque del sistema social a la metáfora de lo viviente?  

La visión de lo viviente prioriza los procesos naturales de conservación en un entorno cambiante y la posibilidad de incorporar nuevos programas de funcionamiento. Este enfoque del sistema social, intenta superar las limitaciones de la descripción biológica, de los organismos vivientes. El enfoque del sistema social reconoce a la organización su capacidad de reflexionar sobre sus propias limitaciones.

En un modelo orgánico las partes cumplen una función respecto de la supervivencia.

Unidad VIII

Texto “Psicología de las Organizaciones” (Peiró)

Intervención psicosocial

Pelechano definía la intervención psicosociológica como un acercamiento en donde se insiste en una programación sistemática del cambio humano a nivel individual e institucional. Esta programación se debe encontrar asentada en principios y resultados científicos y su modelo de actuación es instruccional o educativo. En todos los casos se estudian problemas relevantes a nivel científico y personal.
Barriga caracteriza la intervención psicosocial con las siguientes notas: a) la mediación del interventor entre el cliente y el medio, b) la participación activa del sistema en la interacción, c) el alcance sistémico de la interacción resaltando, la importancia del contexto y la comunidad, d) la implicación personal del profesional de la intervención psicosocial, e) la concepción democrática de las relaciones sociales y humanas, f) la visión optimista en las posibilidades del hombre para orientar y optimizar su propio destino. 
Para Peiro la intervención psicosocial puede caracterizarse del siguiente modo: a) es una intervención basada y fundamentada en conocimientos científicos y disciplinares de la psicología social y de la psicología de las organizaciones. b) tiene componentes valorativos y éticos, no solo técnicos. c) implica una adecuada integración de investigación y acción. d) el cliente debe jugar un papel importante y debe ser tenido en cuenta en el proceso de intervención. e) el profesional ha de adecuar su rol para lograr una mejor prestación del servicio requerido y un mejor conocimiento de la realidad organizacional.

A que objetivos apunta la intervención psicosocial

a) Servir al suprasistema en el q se insertan ( la sociedad ) y a sus diferentes “constituyentes” ( accionistas, clientes, etc.) ofreciéndoles resultados de sus acción;

b) Mantener el sistema, proporcionando resultados que permitan el desarrollo y continuidad de la propia organización y;

c)  Satisfacer las necesidades de los diferentes subsistemas (miembros que la componen) ofreciéndoles una satisfacción razonable de sus expectativas, una adecuada calidad de vida laboral, y un satisfactorio bienestar social en el trabajo.

Aspectos éticos de la intervención psicosocial.

La intervención psicosocial esta fundada en conocimientos científicos, pero ello no elimina las opciones o sesgos de valor. 

Los aspectos éticos que deben ser tenidos en cuenta en la intervención profesional son los siguientes:

1. Responsabilidad profesional en lo que respecta a una buena calidad del servicio y objetividad.

2. Competencia en lo que se refiere a reconocer las propias limitaciones e identificar la existencia de aspectos del proyecto que requieran de la intervención de otras áreas.

3. Tener en cuenta los estándares morales y legales de la comunidad en la que se trabaja.

4. Confidencialidad, mantener la confidencialidad a lo largo de la investigación

5. Bienestar del cliente.

6. Anuncio de los servicios profesionales (tener en cuenta los estándares de calidad y n osolo las recompensas económicas)
7. Remuneración, asegurarse de que la remuneración este dentro de los estándares de los profesionales.

8. Respetar la organización para la cual se trabaja con responsabilidad.
9. Responsabilidad con la organización para la que trabaja de respetar sus derechos y su reputación.

10. En actividades de promoción y publicidad para venta comercial, que se haga de forma veraz.
Ciclo de Diseño de la intervención

En un ciclo de diseño, se distinguen las siguientes fases:

1. Definición del servicio a diseñar y determinación de las funciones

2. Análisis. A partir de las necesidades identificadas y las funciones a cumplir, se derivan los requisitos que el servicio y el procedimiento que se determinen para ello ha de cumplir. Además, se determinan las restricciones relativas a tiempos, recursos, etc.

3. Síntesis. Elaboración de una primera propuesta de diseño. La síntesis puede empezar mediante la determinación de las especificaciones. El resultado de esta fase es la descripción de un prototipo.

4. Simulación. En este proceso de pone a prueba el sistema diseñado en función de los criterios relevantes.

5. Evaluación. Una vez que se conocen las propiedades del sistema diseñado hay que proceder a evaluar su valor para el cliente y el usuario.

6. Toma de decisiones. Al final del ciclo, hay que decidir si se acepta o no el sistema diseñado.

