UNIDAD 3
TEXTO DE SCHEIN
Supuestos gerenciales sobre la naturaleza humana
La conducta humana es el resultado de nuestras intenciones, de la forma como percibimos una situación inmediata y de los supuestos o creencias que tenemos sobre una situación y sobre la gente que está en ella.

Para entender cómo funcionan las organizaciones, primero hay que entender cómo funcionan las personas que están en ellas. Las personas actúan para aumentar su propio interés /beneficio.
El contrato psicológico no está escrito. Conforma aquello que espera cada una de las partes (la organización y el individuo). Se plantean las expectativas. Cuando no hay equilibrio, cambia la relación entre las partes y no hay relaciones armónicas. Habrá que utilizar herramientas de motivación, distintas en cada grupo. Si las expectativas del individuo se compatibilizan con los de la organización, no habrá conflicto.

 Todos no van a  actuar igual, pero hay tres grupos de empleados (supuestos) . 
Hay tres tipos de supuestos que los gerentes han formulado con relación a la naturaleza humana y a la motivación:

· SUPUESTOS RACIONALES – ECONOMICOS

· SUPUESTOS SOCIALES

· SUPUESTOS DE AUTOACTUALIZACIÓN
	
	SUPUESTOS RACIONALES- ECONÓMICOS

	CARACTERÍSTICAS
	· Los empleados están motivados por el incentivo económico y en función del dinero-

· El empleado es un agente pasivo a quien la organización debe manipular, motivar y controlar

· El empleado es un sujeto pasivo, no decide cuánto va a ganar

· Los sentimientos son irracionales y hay que evitar su interferencia

· Las organizaciones deben diseñarse de modo tal que puedan neutralizar y controlar los sentimientos del empleado

· Se puede encontrar en cualquier punto de la escala jerárquica. 

Esto concuerda con la teoría X de Mc Gregory, la cual postula:

· La gente es perezosa, no tiene iniciativa propia interna

· No es agradable su trabajo, no se le puede tener confianza. Son calculadores y especuladores

· Hay que asegurar que la gente trabaje hacia el logro de los objetivos de la organización

· La gente no puede ejercer autodisciplina y autocontrol

· Hay dos grupos de gente:

· Las que cumplen con estos supuestos

· La que si puede ejercer automotivacion y autocontrol y que no deja dominar por sus sentimientos: ellos son los que deben asumir la responsabilidad de manejar a la gente del otro grupo.

	ESTRATEGIA GERENCIAL IMPLÍCITA
	La organización compra los servicios y la obediencia del empleado con estímulos económicos. Y se espera que el empleado cumpla las órdenes de la gerencia sin importar quien ocupe el cargo. Si la gente no está produciendo o la moral es baja, la solución se podría buscar rediseñando los cargos y las relaciones organizacionales o cambiando los incentivos y sistemas de control, de tal manera que se aseguren unos niveles adecuados de producción y motivación.  La segunda alternativa será examinar de nuevo los planes de incentivos, el sistema por el cual la organización trata de motivar y de premiar el trabajo realizado. Puede ser individual, premiando a los que más produzcan o puede también estimular la competencia entre los trabajadores y ofrecer un estimulo especial para los ganadores. Debe examinar la nueva estructura de  control y la forma en la que los supervisores realizan su trabajo. 

Si se espera que los empleados sean indiferentes, hostiles motivados solo por el dinero, las estrategias gerenciales deben entrenar a los empleados para que empiecen a comportarse de esa forma.



	EVIDENCIA
	Se ha comprobado que el dinero y los incentivos individuales son grandes motivadores dele esfuerzo humano en muchos tipos de organizaciones. Si la gente  tiene ese tipo de expectativas, el hecho de que el trabajo no pueda satisfacer las necesidades emocionales del empleado no tiene mucha importancia.  Si el dinero es lo único que los trabajadores quieren recibir de la organización, siempre querrán recibir más. A medida que la organización espera más de sus empleados, los empelados también a su vez esperan más de la organización. El contrato psicológico ha empezado a cambiar a medida que las organizaciones se han hecho mucho más complejas y han empezado a depender más de su recurso humano.

Desventajas: el dinero es un elemento motivacional. Algunos no lo consideran así, ya que debe tener un efecto que perdure en el tiempo. El dinero genera satisfacción a corto plazo, no perdura en el tiempo. El dinero debe ir acompañado de otra situación.


	
	SUPUESTOS SOCIALES

	CARACTERÍSTICAS
	Los supuestos sociales son:

· Las necesidades sociales son el principal motivador de la conducta humana, y las relaciones interpersonales son las que dan origen al sentido de la identidad

· Por efecto de la mecanización que trajo la revolución industrial, el trabajo perdió mucho de su significado, el cual ahora es buscado en las relaciones sociales que se dan en el

· Los empleados responden más a las fuerzas sociales de los grupos que se conforman, que a los incentivos y controles de la empresa

· Los empleados responden a la empresa en la medida en que un supervisor pueda suplir sus necesidades de pertenencia, aceptación y sentido de identidad. 

Estudios realizados: importancia de las relaciones sociales dentro del trabajo
· Los estudios efectuados en Hawthorne demostraron que la motivación para trabajar, la productividad y la calidad del trabajo están relacionadas todas con la naturaleza de las relaciones sociales ente trabajadores y entre su supervisor. Se descubre la existencia del grupo como factor de rendimiento. Los grupos se sentían especiales, partes de un proyecto. La libertad en el trabajo determinaba las buenas relaciones entre los empelados y el supervisor .El gran aporte de estos estudios a la psicología industrial fue resaltar la importancia del factor social

· En una de las experiencias se utilizo un grupo de mujeres a las que se les cambiaron las  condiciones de iluminación, almuerzo, descansos, duración de la jornada laboral, condiciones de supervisión, etc. Lo asombroso fue que la producción a pesar de las modificaciones aumentada. 

· Otro grupo integrado por hombres, se los observo durante toda la jornada laboral.

· Los estudios sobre la industria minera del Instituto Tavstock evidenciaron que un cambio tecnológico perturba la organización social de los trabajadores a tal punto que el nuevo método no puede funcionar eficientemente. (La organización formal impide la formación de grupos informales significativos que pudieran satisfacer las necesidades emocionales de cada persona).los empleados debían trabajar más alejados, perjudicando al grupo y a su interacción, ya que los grupos eran mucho más grandes y con tan solo un supervisor. De esta manera no sentían la contención que tenían con su antiguo grupo de trabajo.



	ESTRATEGIA GERENCIAL IMPLÍCITA
	· La empresa debe prestarle atención a las necesidades de las personas que están trabajando en su organización.

·  Debería ocuparse por su bienestar psicológico y en particular por sus necesidades de aceptación, pertinencia e identidad.

·  La empresa debe aceptar la existencia real de los grupos de trabajo y pensar en incentivos de grupo más que en incentivos individuales.

· El hecho más importante es que la empresa reconozca necesidades más allá de las económicas. Debe mirar la situación social total en la que se encuentran los individuos y el significado que la persona le atribuye a esa situación. 

· La utilización  de un sistema paternalista:  el empresario paternalista gasa mucho más tiempo en actividades sociales con sus empelados, saliendo  a comer con ellos, conociéndolos mejor, saber que piensan, que sienten  y tratar de influir sobre ellos sin necesidad de darles ordenes.
El contrato psicológico implica un compromiso, por parte de la organización de satisfacer las necesidades personales y sociales de sus empleados. Por su parte la compañía espera de sus empelados lealtad, motivación y trabajo eficiente.  Si sus necesidades emocionales están satisfechas, podrían comprometerse moralmente con la organización.

	EVIDENCIA
	Parte de la evidencia surge de estudios de observación que se hicieron en diferentes tipos de grupos laborales en varias organizaciones.

· La satisfacción del trabajador no se relaciona con el salario o el status del cargo, sino con la afiliación del grupo.

· Si el supervisor permitía que se formaran grupos informales, y el grupo resultante estaba bien constituido y bien integrado, las relaciones entre sus miembros y la calidad del trabajo eran muy buenas. 

· La cohesión del grupos e encuentra asociada con la alta productividad cuando los miembros del grupo confían en la empresa.

La mayor parte de la insatisfacción del trabajador radica en la perturbación de las relaciones sociales


	
	SUPUESTOS DE AUTO ACTUALIZACIÓN

	CARACTERÍSTICAS
	· Argyris, Maslow y Mc Gregory (teoría Y), argumentan que el trabajador se aliene porque el trabajo que se le pide no le permite utilizar sus capacidades y habilidades en forma madura y productiva.

· Pirámide de Maslow. Las motivaciones humanas caen en una jerarquía de categorías, de manera que se imposibilita la aparición de nuevas necesidades hasta que no se cubran las de niveles inferiores
· Necesidades fisiológicas básicas

· Necesidades de supervivencia, protección y seguridad

· Necesidades sociales y de afiliación

· Necesidades  de autosatisfacción e importancia

· Necesidades de auto actualización, uso máximo del propio talento y recursos

· Teoría Y (Mc Gregor):

· Los empleados se esforzarán siempre por lograr los mejores resultados para la organización

· La mayoría de las personas poseen un alto grado de imaginación, creatividad e ingenio que permitirá dar solución a los problemas de la organización.

· Son trabajadores dignos de confianza. Se los puede dejar trabajando solos. Poseen habilidades para tener personal a su cargo.

· El individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de hacerlo en el sentido de tener autonomía e independencia

· Clasificación de las necesidades según Alderfer: Cuando busca satisfacer una necesidad, pero no lo logra, busca satisfacer una más fácil de realizar (una necesidad anterior).

· Necesidades de existencia: fisiológicas o básicas.

· Necesidades de relación: de pertenencia y estima

· Necesidades de crecimiento: autorrealización.

· Herzberg divide los factores de satisfacción en dos:

· Factor de higiene, insatisfactorio o extrínseco: relacionadas con el contexto laboral. Cuando están presentes no me motiva, pero cuando están ausentes me produce insatisfacción. Ej.: relación con el compañero de trabajo, herramientas de trabajo.

· Factor motivador, satisfactorio o intrínseco: relacionado con el puesto de trabajo, cuando aparece me motiva y genera ganas de trabajar. Ej.: ascenso.

· El  individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de hacerlo en el sentido de tener cierta autonomía e independencia

· Le gente puede automotivarse y autocontrolarse, los controles externos pueden constituirse en una amenaza y reducir su capacidad de adaptación.

· Si al empleado se le da la oportunidad, puede integrar sus objetivos con los de la organización

· La motivación se logra con el trabajo interesante.

La rutina genera desgano en la labor, por lo que es necesario cambiar el trabajo


	ESTRATEGIA GERENCIAL IMPLÍCITA
	· La empresa le ofrece al empleado hacer que el trabajo fuese interesante y más significativo para sentirse orgulloso e importante por lo que hace.

· Le da la oportunidad al empleado de utilizar su motivación en beneficio de los objetivos organizacionales.

· Tártara de delegar más autoridad y responsabilidad como puedan asumir.

· La motivación deja de ser extrínseca para ser intrínseca, ya que la organización dará al empleado una mayor participación moral (y no calculadora) y esto aumentará la posibilidad de compromiso con los objetivos de la organización.



	EVIDENCIA
	Las necesidades del empleado no son solo necesidades de orden social sino que incluye también la necesidad de encontrar un trabajo que sea interesante y verdaderamente significativo. La producción en masa no solo destruye relaciones sociales sino que a menudo también le resta interés y significado al trabajo. Su contrato psicológico no es anda calculador ni utilitario.  

Debe ser esencial para la organización asegurar la participación de todos sus empleados de tal manera que se pueda aumentar la productividad y creatividad a largo plazo. 

La persona tiene que tener autonomía, se enfrenta a desafíos, crece y utiliza todo su talento y capacidad. Este Es un aspecto de la conducta gerencial y profesional.

Los supuestos de auto actualización pueden verificarse en personas para quienes el interés en el trabajo constituye un valor central (esto le pasa a profesionales y técnicos, pero difícilmente a la gente más pobre que en el trabajo busca nada más que un medio de sostén económico)




CAPITULO 5: “La motivación desde el punto de vista situacional y de desarrollo”


El impacto de los procesos de socialización y desarrollo
Socialización: proceso mediante el cual se enseña a los individuos que ingresan a una organización cuales son las normas, las reglas, y como es la forma en la que funciona la organización.
La persona es un organismo biológico que no podría sobrevivir y humanizarse sin la ayuda de cualquier tipo de grupo humano.
El proceso de socialización produce su primer impacto en la personalidad durante la niñez, y luego otra vez sobre la adolescencia y también a lo largo de la adultez: siempre que la persona pasa a desempeñar un nuevo rol o cuando deja una organización para pertenecer a otra.

Para entender los verdaderos valores y motivaciones de una persona, basta con observar las experiencias de socialización que tuvo a lo largo de su vida

El proceso de socialización tiene que ver con el ego y con la capacidad racional y calculadora para tomar decisiones, que cambia gradualmente a medida que la persona trata de controlar y canalizar sus impulsos internos para minimizar el castigo y aumenta el premio externo.

Nuestra conciencia (lo que Freud llama superego) es la internalización de las reglas y valores  de un modelo ideal de lo que uno quiere llegar a ser.
El ego ideal es la parte de la persona que se aprende y refleja los valores de la cultura, las normas de la subcultura o grupo socioeconómico, la comunidad y los valores de la familia.

El principal motivador de la persona es la necesidad de mantener y desarrollar un concepto de sí mismo y bueno. Esta búsqueda de la persona es un proceso que dura toda la vida. 
Lo que es importante para una persona en un empleo cambia en función del tiempo en que esa persona permanezca en el

Según Katz, en cada empleo atravesamos por lo menos tres períodos:

· Socialización: lo único importante es la importancia misma del trabajo y de la retroinformación

· Innovación: todas las características del trabajo son importantes
· Adaptación: son más importantes los factores contextuales

CAPITULO 6: “La complejidad de la naturaleza humana”


La gente no solo tiene necesidades y potencialidades, sino que los patrones de esas necesidades cambian con: la edad, el rol, con los cambios en las relaciones interpersonales.

Supuestos complejos:
Algunos individuos san más y otros menos a la organización. La cuestione esta en como nivelar estas acciones.

· Las necesidades humanas se pueden clasificar en muchas categorías y varían de acuerdo a las etapas de desarrollo y a la situación total de la vida de una persona

· Las necesidades y motivaciones interactúan entre si y se combinan en patrones complejos de motivación, valores y propósitos

· La motivación y propósitos de una persona, son resultado de una secuencia compleja de interacciones entre: necesidades iniciales y experiencia organizacional.

· Una persona puede expresar necesidades diferentes en distintas organizaciones o incluso en distintas partes de una misma organización
· La gente se puede comprometer productivamente con una organización por diferentes motivos. La satisfacción del individuo y la eficacia de la organización dependen solo en parte de la naturaleza de esa motivación
· No existe una estrategia gerencial que sirva para todo mundo en toda ocasión.

Estrategia gerencial implícita
· Un gerente debe ser alguien que pueda hacer un buen diagnostico y que valore el espíritu investigativo

· Saber percibir y apreciar las diferencias entre habilidades y motivaciones de cada uno de sus dirigidos
· Ser flexible y tener habilidades de trato con la gente para variar su propio comportamiento
· Si las necesidades y motivaciones de cada subordinado son distintas, a cada uno se le debiera dar un trato diferente.
· El gerente debe estar preparado para aceptar una variedad de relaciones interpersonales, de estilo de autoridad y de contratos psicológicos.
· El comportamiento flexible es lo que se conoce como teoría de contingencia: para organizar, o dirigir una situación, dependen una gran cantidad de factores.
Evidencia de los supuestos complejos
En un estudio, se descubrieron patrones diferentes de alienación

Blauner definió “alienación” como la resultante entre cuatro estados psicológicos distintos:
· Sensación de impotencia o incapacidad para influir en la situación laboral

· Perdida de interés en el trabajo

· Sensación de aislamiento social, no pertenencia a la organización ni al grupo de trabajo

· Auto marginación: no quiere comprometerse con el trabajo, cuando se siente que el trabajo es solo un medio para lograr un fin.

Las diferencias que se encuentran en los distintos grupos de trabajadores sirve para saber que no solo el peligro hace generalizaciones sobre el problema de alineación entre trabajadores, sino también para resaltar la conveniencia de utilizar conceptos más refinados de alineación y tecnología.
En cuanto a las variedades motivacionales, los incentivos económicos pueden tener diferentes significados para cada persona. Para algunos, el dinero representa una seguridad básica y para otro poder, para otros una medida del éxito dentro del grupo social

Conclusión: la motivación y el contrato psicológico en perspectiva
El hecho de que la gente trabaje eficientemente, genere compromiso, lealtad y entusiasmo por la organización y sus objetivos, y se sienta satisfecha de su trabajo, dependen en gran parte de dos condiciones
· La medida en la que se compaginen las expectativas del individuo (en relación a lo que la organización le pueda dar) y de la organización: “contrato psicológico”.

· La naturaleza de lo que en realidad se intercambia: dinero por horas extra; oportunidades de auto actualización por alta productividad, etc.

La relación ente el individuo y la organización es una relación de interacción, que se manifiesta en una influencia y negociación mutua tendiente a establecer y restablecer un contrato psicológico aceptable.
El contrato psicológico entra en negociación constante a través de toda carrera organizacional. Las necesidades tanto del individuo como de la organización, cambian con el tiempo, y requieren episodios repetidos de socialización organizacional.

Se distinguen dos tipos de normas organizacionales: las obligatorias (es requisito de afiliación continua en la organización) y las periféricas (para un miembro de la organización es deseable peor no esencial aceptarla). 
TEXTO DE NICOLA PHILLIPS: NUEVAS TECNICAS DE GESTION

Los despidos y las reestructuraciones provocados por la recesión mundial, el aumento de la tecnología o cambios empresariales, producen baja moral y una caída en el rendimiento de los empleados de la organización. Para revertir esto, la organización debe motivarlo, ya no solo con promociones y dinero (incentivo económico)
Ante el cambio, la organización debería aplicar estas estrategias:

· Mejoras políticas de personal
· Selección, promoción y colocación cuidadosas
· Describir el puesto con suficiente exactitud para servir de base para la especificación de la persona: esto ayuda a reducir las ambigüedades en el papel que realizara cada empleado y los conflictos que ello pueda provocar.

· La promoción puede llevar a personas eficaces a puestos sonde no son eficaces, hay que recompensar a los empleados y reconocer sus logros de otras maneras, sin que ello implique un ascenso que podría conducirlos a desempeños ineficientes.

· Minimizar la tensión, y para ellos se puede:
· Hacer una lista de situaciones que la generen y hacer un plan de acción

· Mejorar el plan de comunicación
· Dar prioridad a los planes tendientes a reducir el impacto del cambio en el personal

· Prever fuentes posibles de tensión

· Incentivar a los individuos para que acepten su responsabilidad sobre la cuestión de su salud física y mental.

· Planificar la resolución de problemas particulares

· Comunicación para el cambio: la comunicación sensible es el factor más importante de adaptación al cambio. La baja más importante en tiempos de conmoción es la comunicación. Una eficaz estrategia de comunicación incluye:
· Una política de comunicaciones: es necesario comunicar la política de la empresa, para reducir el impacto nocivo del cambio, teniendo un compromiso público al respecto. Al aceptar la responsabilidad de introducir el cambio, la organización acepta también la responsabilidad de suavizar sus efectos.
· “Tomar la temperatura”: procurar conocer los efectos que provocara el cambio en el personal. Una forma es la de contratar a un consultor independiente para que haga entrevistas estructuradas a una muestra del personal. O tener cuestionarios para tener información objetiva y anónima. También se puede pedir a un subordinado que califique a su jefe en cuanto a su capacidades
· Implementar un programa de comunicación: completo, bien planeado, que todo el mundo reciba explicaciones escritas, y verbales de los cambios, cuando y porque se producirán y como los afectará. Dar la información exacta antes que comiencen a circular los rumores. Los directivos deben tener la información que les permita informar a su propio personal y responder a las preguntas individuales. Dado que el cambio importante da lugar a sentimientos de gran inseguridad, es importante que la organización de la mayor seguridad posible en lo que se refiere a políticas y prácticas que no se ven afectadas por el cambio. Sin una comunicación eficaz, las políticas de personal mejor ideadas del mundo no podrán evitar la desmotivación generalizada en momentos de conmoción organizativa. 
· Tutoría: es una técnica que ayuda a los individuos a obtener una perspectiva clara de su situación durante un momento  de conmoción. La tutoría proporciona un foro donde los individuos pueden plantear asuntos profesionales o personales.  

· Condiciones de una tutoría eficaz: 

· Introducirla cuidadosa y sistemáticamente

· Emitir una declaración escrita de intención y hacerla publica

· Incluir una garantía de confidencialidad absoluta
