PSICOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES I

TEMA 1. LA HISTORIA DE LA PSICOLOGÍA DE LAS ORGANIZACIONES.
1. LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA: LA OBRA DE TAYLOR Y FAYOL.
El objetivo central de la organización científica del trabajo fue la de mejorar la productividad a través del análisis pormenorizado de todos los aspectos relacionados con el trabajo.
- La obra de Taylor: la propuesta de este autor estuvo enfocada a la maximización de la eficacia. Para ello analizó los diferentes componentes del sistema productivo. Dos componentes son fundamentales, el hombre y la máquina. La incorporación de las máquinas debía de ir acompañado de métodos de trabajo que maximizaran la productividad. 
La ineficacia la explicó en base a dos factores principales: a) factores internos a los trabajadores (características personales) y b) factores externos y centrados en los métodos de trabajo.
Respecto a los métodos de trabajo, Taylor pensaba que el análisis de tiempos y movimientos permitiría identificar la forma mejor de realizar las tareas. En cuanto a la motivación, pensó que la mejor manera de promoverla sería compensando económicamente a los trabajadores. 

Por último señalar la concepción dual que tenía sobre la naturaleza humana, lo cual señala dos tipos de actividades que se corresponden con dos tipos de personas: a) planificar, organizar y controlar sería adecuado para las personas más excepcionales (personalidad, inteligencia,...) y b) tareas manuales, adecuado para el resto de empleados cuyo objetivo sería el de obedecer y ejecutar las órdenes de los primeros. (1 punto)
- La obra de Fayol: complementario al autor anteriormente mencionado, su interés se centra en la administración de las empresas y especialmente en la resolución de los problemas organizativos. Los principios universales que propone son la división del trabajo, la autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de mando, centralización, remuneración equitativa, orden y estabilidad de los contratos entre otros. Estos principios a la vez se pueden subdividir en dos: 1) tener una estructura muy formalizada y 2) la existencia de una autoridad firme y rígida que favorezca la coordinación. (1 punto)
- Las críticas a la organización científica: a) por un lado los sindicatos consideraron esta propuesta como una forma de someter a los trabajadores a la “tiranía del cronómetro”, b) diferentes sentencias limitaron o prohibieron el uso de este sistema por los perjuicios que conllevaban y c) se llevaron a cabo saboteos por parte de los trabajadores dado los ritmos impuestos.

- Vigencia actual: Se ha considerado a Taylor como el precursor de la actual forma de producción japonesa ya que ambos coinciden en el interés por establecer un clima de cooperación y armonía en las empresas. Un ejemplo es el Sistema de trabajo lean production o producción ajustada (tayorismo flexible o democrático): se inicia en Japón en la empresa Toyota. Se trata de un intento de optimizar la producción con productos de gran demanda  y comparte con el tayorismo el interés en la cooperación, en la estandarización y consecución de objetivos y en el análisis de tiempos y movimientos. (0,5 puntos)
2. EL ESTUDIO HAWTHORNE: FASES, REPERCUSIÓN PARA LA PSICOLOGÍA DE LAS ORGANIZACIONES Y CRÍTICAS.
Este estudio se realiza en la factoría de Hawthorne en Chicago (compañía eléctrica) con la intención de promover la instalación de luz artificial en las fábricas. Se parte de planteamientos tayloristas para más tarde ampliar dicha perspectiva. Se trata de una contribución desde la psicología social desde el movimiento de las “relaciones humanas”.
- El estudio consta de 4 fases:


1ª. Fase del factor humano: Se parte de la hipótesis de que la luz eléctrica aumentaría de forma sustancial la producción. Se manipulan variables tales como la iluminación, los descansos, las compensaciones y los sistemas de supervisón. Aunque los estudios no siguieron los requerimientos mínimos de la experimentación los resultados mostraron la importancia de aspectos grupales y sociales (por ejemplo, el estilo de mando, la participación, la remuneración,...).

2ª. Fase Clínica: la metodología utilizada fue la de la entrevista personal y su objetivo fue el de analizar los diferentes estilos de supervisión. Los resultados fueron un mejor entendimiento de las relaciones humanas en las organizaciones y de la entrevista.


3ª. Fase antropológica: la metodología utilizada fue la observación. El objetivo era evaluar las variables que explicaban la influencia de actitudes en la conducta de los trabajadores. El resultado principal fue la observación de la emergencia de normas grupales que presionaban a los trabajadores más productivos a reducir su trabajo e igualarse al resto. Se vio la importancia de la emergencia del liderazgo informal.

4ª. Fase de counseling o manipulativa. En esta fase se contratan a counselors (psicólogos expertos y orientación laboral). Los resultados fueron la importancia de la estructura informal y el liderazgo natural. Se dio un fracaso y Gillespie argumentó las siguientes razones: a) elevados costes y escasos beneficios, b) la no definición de metas claras, c) la estructura descentralizada de la empresa hacia poco viable la necesidad de counseling, d) los trabajadores se sentían más seguros con los sindicatos y e) los supervisores reemplazaban a los consejeros. (1 punto)
- Repercusión del estudio según Quijano (1993): incluso en las etapas menos favorables no se produjo una disminución de la producción, lo que puso de manifiesto la influencia de otras variables no previstas. Se puso de relieve la importancia de factores sociales en la explicación de la productividad, dando lugar al movimiento de las relaciones humanas. (0,5 puntos).

- Explicación del efecto Hawthorne y críticas. El efecto Hawthorne hace referencia a que las causas de los resultados obtenidos se deben a las actitudes positivas que se generaron en los trabajadores como consecuencia de sentirse miembros de un grupo que participaban en una experiencia importante. Esto hizo que se generara una cierta confusión a la hora de interpretar las variables implicadas en el estudio. Según Jones (1992) las conclusiones del efecto Hawthorne no definen realmente lo que ocurrió, sino que este efecto no es más que una elaboración de las interpretaciones que posteriormente se hicieron de los resultados. (1 punto)
1.  Explique las aportaciones de la aproximación interracionista, psicólogos humanistas, aproximación sociotécnica y desde la sociología (la burocracia de Weber).
- Aproximación interaccionista: desde esta perspectiva se destaca la importancia de las interacciones que se dan entre los trabajadores o entre los trabajadores y aspectos del entorno (como pueda ser la influencia de la tecnología en las interacciones sociales) entre otras.
 Lewin, que es uno de los autores que más destaca en esta línea, y como representante de la Gestalt, cree que la conducta es el resultado del campo total de fuerzas que operan sobre el individuo, reivindicando de esta forma lo importante tanto de las características de la persona y como del ambiente. Uno de los trabajos que más influyeron por parte de este autor a la Psicología de las Organizaciones fue su estudio sobre la influencia del comportamiento de los líderes sobre los seguidores. En este estudio puso de manifiesto elementos centrales en el ámbito de la Psicología Social como la conformidad, los mecanismos de identidad o el liderazgo informal.

Siguiendo en el marco de la Psicología social, ha sido relevante también para la Psicología de las Organizaciones las aportaciones cognitivas, destacándose la teoría de la identidad social y la teoría de la categorización. Por ejemplo, se ha incorporado el concepto de “categorización social” entendido como un proceso de simplificación de la información que el sujeto recibe y a partir del cual ordena la realidad o las “teorías de la atribución”. (1 punto)
- Psicólogos humanistas: Algunas de las aportaciones que se hacen desde esta perspectiva (Maslow, Likert,...) parten de las necesidades y deseos de realización personal que tienen los individuos. Según Peiró, estas teorías se basan en dos aspectos, el interés por diseñar los trabajos desde la perspectiva de la satisfacción de las necesidades de los empleados y el reparto de determinadas cotas de participación y poder entre éstos. De esta forma se espera que la organización pueda alcanzar mayores cotas de progreso a la vez que permite el desarrollo personal de los empleados. (0,5 puntos)
- Aproximación sociotécnica: Los primeros sociotécnicos se centraron en el estudio de la influencia en las organizaciones de la interacción entre el elemento social y el elemento tecnológico (a mediados de los años 50).

Uno de los estudios más relevantes fue el que se realizó en las minas de carbón inglesas (Trist y col.).  El reconocimiento más importante de esta nueva forma de trabajo fue la influencia de esta nueva forma de trabajo en las relaciones sociales de los trabajadores. Con este nuevo sistema, los antiguos grupos de trabajo pequeños, muy estables y productivos dada su cohesión, se sustituyeron por otros más grandes en los que sus integrantes realizaban un trabajo similar durante toda la jornada. Esto ocasionó un aumento del absentismo, de las bajas por enfermedad, de las huelgas y de la conflictividad laboral. Otros resultados no fueron similares en otras minas dadas las características que se introdujeron, como una tecnología mixta y donde los cambios no eran tan acuciantes.

Estos resultados dieron a pensar que la influencia de la tecnología en los sistemas de trabajo no eran tan determinantes, dado que lo importante era el ajuste que se producía entre los modos de trabajo y las preferencias y necesidades de los trabajadores. Esto hace que el interés pase a la consideración del grupo como sistema de análisis. Así, los resultados, por ejemplo en la empresa Saab y Volvo en Suecia, se lograron resultados al ofrecer a los trabajadores la posibilidad de montar unidades completas de coches y donde los turnos son rotados entre otras medidas. Esta atención al trabajador hizo que la introducción de la tecnología no fuera tan desquebrajante para la motivación del trabajador. (0,5 puntos)
- Aportaciones desde la Sociología (la burocracia de Weber). Weber recoge las críticas de C. Marx a la obra de Taylor y Fayol y se preocupa de cómo ejercer el poder para lograr la satisfacción de los trabajadores y evitar su alienación. 
Weber considera inadecuados, desde el punto de vista de la eficacia del sistema, tanto el poder tradicional (el poder se ejerce en base a las normas o leyes impuestas por la tradición) como el carismático (donde el líder basa su poder en sus propias características personales, las cuales posibilitan la atracción y el mantenimiento de sus miembros). Frente a estas dos formas, el poder legal se fundamente única y exclusivamente en la capacidad del líder para ejercer ese poder basándose en las normas. Este último tipo de organización es a la que Weber llama burocracia. La burocracia se basa en tres presupuestos: 1) un conjunto de reglas establecidas intencionalmente, 2) un ejercicio del poder por razón del cargo que se ocupa y de las obligaciones que impone la normativa, y, 3) una sumisión al poder legítimamente establecido y no a la voluntad del que lo ejerce. Este sistema se basa en una rígida jerarquía desde donde se regula el sistema, y en una división racional de tareas según las capacidades de los miembros. (0,5 puntos)
La principal crítica se ha debido a que el cumplimiento de las normas puede llevarlas a considerarlas un fin en sí mismo, con lo que pierde su potencial en lo referente a entornos cambiantes.

También, y siguiendo las tesis marxistas, Weber siempre rechazó la dominación que las organizaciones ejercen sobre sus miembros. 
3. APROXIMACIONES TEÓRICAS ACTUALES A LA PSICOLOGÍA DE LAS ORGANIZACIONES. (0,5 puntos cada perspectiva)
- Concepción sistémica de la organización: el trabajo de Von Bertalanffy sobre los sistemas biológicos sirvió de aplicación a esta concepción. El concepto de sistema biológico hace plantearse el estudio de las organizaciones como un sistema donde, más importante que los elementos que lo forman es el conjunto de relaciones que se establecen. De esta forma cabría hablar de diferentes niveles de análisis, por ejemplo, la perspectiva macro analizaría la estructura de la organización y los diferentes grupos que la integran. La perspectiva micro estudiaría la organización a nivel individual. En un nivel superior (meso-nivel) se incorporaría el estudio de las interacciones de la organización con el resto del ambiente. Esto hace que se hable de sistema abierto, donde el énfasis recae en la interacción con el medio, el cual proporciona recursos a cambio de los productos y servicios que ofrece el sistema. 
Cabe también hablar de sistema social, es decir, un sistema no físico ni reductible a elementos biológicos. Un sistema complejo.

Algunas limitaciones a la hora de hablar de organización como sistema es el olvido de la influencia que ejercen las organizaciones sobre su entorno, la no consideración de la génesis de la organización ni de los procesos de cambio que experimenta.

- Tesis cognitivas: propuesta de Hodgkinson (2001) sobre la perspectiva de la teoría cognitiva al estudio de las organizaciones. Este autor identifica dos perspectivas: 1) la computacional surge de la psicología experimental cognitiva y dirige la atención a las limitaciones del modelo del procesamiento de información y a las estrategias utilizadas para superar esas limitaciones, y 2) la interpretativa, ejemplificada con la teoría de la identidad social se centra en la forma en que las realidades organizacionales son construidas. Esta última se ha aplicado a la solución de problemas, a la toma de decisiones o al liderazgo, por ejemplo.
La teoría cognitiva ha permitido diseñar modelos instruccionales más complejos y basados en las necesidades formativas específicas de los diferentes empleados. 

Algunas críticas: poca posibilidad de mejorar las explicaciones y las predicciones y olvido de factores emocionales y contextuales.

- Las organizaciones desde la perspectiva del poder. Desde planteamientos racionalistas se enfatiza en una concepción tradicional del poder, es decir, como técnica que posibilita el control de los procesos y actividades que ocurren en la organización.
Desde una perspectiva constructivista el poder también actúa para determinar cuáles van a ser los objetivos, poniendo en cuestión el mito de la racionalidad. Desde esta postura las organizaciones pueden considerarse como formaciones sociales estructuradas por relaciones de poder.

Desde esta perspectiva las organizaciones son sistemas en los que se dan intereses contrapuestos, por lo que dos conceptos claves serían el conflicto y la negociación.

- Las organizaciones como culturas: la propuesta de Weick (1985). Desde esta perspectiva se pone el énfasis en la interacción social como base de la elaboración de una imagen común de la organización, la cual no es independiente de las percepciones de sus miembros. Las organizaciones se conciben así como realidades construidas a través de la acción de actores relevantes.

- Psicología organizacional positiva: la propuesta de Wright (2003). Para este autor esta perspectiva consiste en considerar la felicidad, la salud y la mejora del individuo como metas y fines viables y valiosos en sí mismos y no sólo por su contribución a la productividad. Según él las emociones positivas dotan al individuo de recursos personales y le hace más proactivo.

TEMA 2. LAS ORGANIZACIONES Y LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL.
4. QUÉ ES UNA ORGANIZACIÓN.
- La organización desde diferentes perspectivas.

· En la actualidad coexisten dos paradigmas, el realista ampliamente desarrollado y el constructivista, que enfatiza en los elementos simbólicos de la organización, los cuales son socialmente construidos. 
· Desde la perspectiva racionalista se destacan cinco características básicas: 1) la composición, 2) la continuidad en el tiempo, 3) la diferenciación de tareas, 4) la integración y 5) la orientación a fines.
· Desde la perspectiva cognitiva se entiende la organización como una formación social en la que se dan procesos de carácter cognitivo controlados por la conciencia y la atención. También se ha enfatizado en la facilitación de información por parte de la organización a los individuos (supuestos, objetivos y actitudes).

· Desde una perspectiva institucional se destaca el objetivo de supervivencia de la organización con sus límites definidos y sus relaciones con el estado. (1,25 puntos)

- Quijano: formaciones sociales complejas y plurales, compuestas por individuos y grupos con límites relativamente fijos e identificables que constituyen un sistema de roles, coordinadas mediante un sistema de autoridad y comunicación, y articuladas por un sistema de significados compartidos en orden a la integración del sistema y a la consecución de objetivos y fines. Se considera la lucha de poder, la duración estable y continua y las diferentes relaciones e influencias que se establecen con el medio ambiente. (1,25 puntos)

2. Qué se entiende por conducta organizacional.
- Desde perspectiva cognitiva (Peiró): el comportamiento organizacional es molar y provisto de sentido, modificable por aprendizaje, intencional, consciente, simbólico y subjetivo, resultado de un procesamiento de información, sujeto a diferencias individuales, motivado, de carácter social y transaccional. 
Desde planteamientos constructivistas: resultado de juego de lenguajes con mitos, historias, culturas y símbolos propios. Desde esta perspectiva se destaca la dimensión simbólica del comportamiento. (1 punto)
- Las conductas de las personas en la organización, conductas que se pueden estudiar a diferente nivel, centrándonos en la conducta individual, en un nivel superior (atendiendo a grupos o a la conducta de la organización en su conjunto). A nivel individual se destacan variables que influyen en el comportamiento como las características biológicas, la personalidad o los valores y actitudes entre otras, y a nivel grupal se destacan variables como la comunicación, el poder, el conflicto o el liderazgo entre otras. (1,5 puntos)
3. Investigación correlacional-experimental.
- La investigación correlacional, frente a la experimental, no actúa sobre las variables que analiza, simplemente las mide y analiza las relaciones que se dan entre ellas. La investigación de campo, frecuente en Psicología de las Organizaciones, lo es debido a los problemas de la experimentación. Según Peiró, esto es así dado que: a) permite estudiar las variables dependientes de forma inconcebible en el laboratorio, b) permite considerar un rango más amplio de variación de los fenómenos, así como su mayor frecuencia y duración o c) facilitan el estudio de unidades naturales de investigación de carácter complejo y los efectos de los contextos naturales, con lo que la validez externa se incrementa. (1 punto)

Por otra parte el mismo autor recoge algunas dificultades como la ambigüedad causal, su costo económico y temporal, la frecuencia con que hay que ocuparse de casos únicos, las dificultades del muestreo o el establecimiento de grupos de control entre otras dificultades. (1 punto)
- Técnicas de investigación usadas en Psicología de las Organizaciones:

· Las entrevistas y los cuestionarios: aunque los costes de la entrevista son superiores a los de los cuestionarios, éstos últimos tienen el problema de reducir el número de cuestiones que se pueden investigar.

· Observación: es usada frecuentemente, aunque normalmente en combinación con otras o como primera toma de contacto con la situación. La opción más utilizada ha sido la observación no participante, dada la influencia que se ejerce sobre lo observado.
· Técnicas no intrusivas: estas técnicas tienen cabida en las situaciones en las que es preferible no intervenir en la situación a analizar para no alterarla. Un ejemplo es el análisis de archivos, que, aunque puede aportar datos valiosísimos, no está exento de problemas.

· Datos físicos del contexto organizacional: por ejemplo, la disposición y las características del mobiliario se han utilizado como una forma de evaluar las interacciones sociales o el estatus de sus miembros.

· Datos fisiológicos: (muestras de sangre, saliva, ritmo cardíaco,...). Supone un problema, muchas veces, el encontrar empleados dispuestos a participar. (1,5 puntos).
4. Investigación básica y aplicada.
- Polémica: en los años 60 se produjo una situación de crisis en el plano de la Psicología Social, dado que se hicieron algunas objeciones al hecho de que la investigación hasta entonces había estado centrada en el trabajo de laboratorio. Las críticas de entonces estuvieron dirigidas fundamentalmente a la artificialidad y simplicidad de la situación experimental y a su irrelevancia para explicar los fenómenos sociales. (1 punto)
- Quijano (1993). Para este autor la distinción entre ciencia básica y aplicada es un artificialidad. De lo que cabe hablar es de ciencia y de sus aplicaciones, cuyo objetivo sería la solución de los problemas de la vida cotidiana. Para que las aplicaciones no se hagan en el vacío, requieren estar basadas en teorías formuladas por los científicos respecto a las relaciones entre variables. (0,5 puntos)
- Una opción, que minimiza esta disolución es el modelo action-research (modelo investigación-acción), en el cual las proposiciones y cuestiones a poner a prueba se gestan en el contexto organizacional en interacción con los clientes y en respuesta a una problemática puntual. Así, el objetivo de tal modelo es principalmente la resolución de un problema concreto y relevante, dejando en un segundo plano la elaboración de teorías. Otras de las características de este modelo serían la de la colaboración constante entre investigadores y actores o la importancia de la asumir cuestiones éticas. 
Esta necesidad de integrar ciencia y práctica ha dado lugar al modelo del científico-profesional. Según este modelo los científicos-profesionales disponen de los recursos para hacer investigación a partir de la práctica profesional, y a la vez, al hacer intervenciones pueden realizarse aportaciones positivas al ámbito científico. (1 punto)
5. AVANCES EN METODOLOGÍA EN P.O.
- Principales avances: se ha destacado:

1. El impacto de la tecnología en la evaluación: según Nunnally y Berstein las principales ventajas son: a) la evaluación más sencilla y estandarizada, b) la posibilidad de corregir y almacenar la información de forma más eficiente, c) la comisión de menos errores y engaños, y d) la utilización de pruebas adaptadas.

La principal ventaja es la reducción de costes y la posibilidad de utilizarse vía Internet. 

El problema surge de las diferencias que surgen como consecuencia de la utilización de diferentes medios para recoger la información.


2. El meta-análisis: es un método cuantitativo que trata de integrar los resultados de una gran cantidad de estudios sobre el mismo tema. Como consecuencia de ello se pueden estudiar los resultados como consecuencia de la repercusión de las mismas variables en los distintos estudios.

3. Teoría de la respuesta al ítem: permite estudiar los sesgos de los diferentes ítems mediante la comparación de su curva característica en diferentes grupos étnicos o sociodemográficos, lo que garantiza la justicia de la prueba.
 También resulta muy útil en el diseño de los denominados tests adaptativos donde los diferentes ítems se pueden construir en función del nivel de habilidad. Comenzando por los ítems de menor dificultad el resto de ítems se van adaptando a la habilidad de la persona. (1 punto)
- Investigación transcultural: surge de la necesidad de generalizar los resultados de las investigaciones o los instrumentos de evaluación elaborados en un país a otros países. La cuestión central es saber si las teorías clásicas y aceptadas en el ámbito de la psicología de las organizaciones siguen siendo válidas en contextos con valores culturales diferentes.

Un segundo problema es mantener la equivalencia de las muestras cuando las comparaciones se hacen entre diferentes países. En ocasiones se confunde el país o la cultura con otras características como el tipo de puesto o de organización. (0,75 puntos).

5. Relaciones entre el psicólogo organizacional y su cliente. 
- La propuesta de Clark habla de tres tipos de relación en función de quien establezca los objetivos y las líneas generales de acción:
1. de colaboración.

2. tipo ingenieril: el cliente lleva la voz cantante.

3. tipo perito: el psicólogo, después de analizar la situación, propone al cliente las acciones a seguir. A veces, el hecho de que los directivos paguen estos servicios, hace que el trabajo del psicólogo se complique cuando se desean respuestas rápidas y sencillas.

Según Lapointe, los científicos, en general, son poco tolerantes con las necesidades de sus cliente, ya que están muy interesados por probar sus propias teorías.

Peiró enfatiza sobre la necesidad de aproximar el lenguaje y las explicaciones a las expectativas de los miembros significativos de la empresa, sin por ello, caer en la única conceptualización e interpretación que el cliente haga del problema. (1 punto)
- Un problema con el que el psicólogo se puede encontrar es la inmersión dentro del entramado de relaciones de poderes que existen en la organización. De esta manera, el psicólogo puede interferir o inquietar al status quo organizacional y político, lo que puede inhibir o perjudicar, la línea de actuación del psicólogo. De esta manera, según Peiró “el fin más básico ya no es conseguir los objetivos oficiales de la organización sino mantener el poder de la coalición dominante en la organización (0,5 puntos)
- Descrédito del psicólogo organizacional: Asociado a esto último se encuentra la importancia de los valores y la ética en el trabajo del psicólogo aplicado. Esto es así debido a que el trabajo del psicólogo a veces se ha asociado a su favoritismo por los valores de los directivos, al olvido de los sistemas de poder  o los factores organizacionales como causa de problemas o a la importancia dada a los factores personales.
Para Peiró, el psicólogo organizacional debería de combinar los intereses de los trabajadores y los de la empresa, lo que llama el “sistema cliente”. (1 punto)
TEMA 3. EL AMBIENTE Y LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES.
La relevancia del ambiente sobreviene como consecuencia de considerar la organización como un sistema abierto y en constante interacción con el ambiente. El ambiente es todo aquello que rodea a la organización y, por tanto, de lo que puede recibir influencias y sobre lo que puede actuar.

6. DIMENSIONES Y CARACTERÍSTICAS DEL AMBIENTE ORGANIZACIONAL.
- Descripción de las cinco dimensiones de Jackson y Shuler (1995): 


1. Ambiente legal, social y político: son importantes determinantes en las posibilidades y las limitaciones de la organización.  Entre otros asuntos trata de los tipos de contratos que se pueden firmar, los recursos sociales disponibles, las ayudas que puede ofrecer la administración, los tipos de evaluación y de selección de personal que se pueden aplicar , leyes relacionadas con la protección del medio ambiente o con la mejora de la salud del personal. 

2. Condiciones del mercado de trabajo: incluye, entre otros aspectos, las cifras de desempleo, la heterogeneidad de la fuerza de trabajo o su estructura. Todo esto influirá en el reclutamiento, la formación, los salarios o en los objetivos, por ejemplo. 

Uno de los cambios más llamativos del mercado de trabajo actual es la diversidad de la fuerza laboral. Los motivos, el envejecimiento de la población activa, el acceso de nuevos colectivos sociales, los movimientos migratorios, etc.


3.  Sector ocupacional: el ambiente organizacional variará en función del sector de que se trate. Así, no es lo mismo actuar en un sector regulado o desregulado, que se dedique a la prestación de servicios o a la industria.

4. Peso de los sindicatos: dada la precariedad del empleo en nuestros días, los sindicatos tratan de solventar estos y otros problemas, denunciando e intentando solucionar las situaciones abusivas.


5. Diferencias culturales: dado el aumento de las empresas multinacionales, las deslocalizaciones, los fenómenos migratorios,... el ambiente organizacional actual es un ambiente multicultural.

6. Dimensión natural del ambiente: dada la importancia actual del cuidado por el ambiente, se revela como estrategia competitiva para las empresas. 


7. Globalización: se ha considerado una de las razones del boom económico reciente, sin embargo, ha supuesto un incremento exponencial de la competencia para las empresas. Se incluyen entre otras dos dimensiones: la económica y la política. La primera hace referencia a la posibilidad de que las empresas puedan fabricar y comercializar en otros países con el objetivo de reducir los costes. La dimensión política se refiere a acuerdos de libre comercio, a programas de privatización o a la desaparición de los controles para la libre circulación de capitales. (1,5 puntos)
- Características (Burns y Stalker (1961)): 


1. Complejidad ambiental: se refiere al número de elementos que integran el ambiente y al grado en que éstos son similares o diferentes entre sí. 


2. Dinamismo: permite diferenciar entre entornos estables. Si su tasa de cambio es alta se hablaría de entornos dinámicos.

3. Disponibilidad de recursos: los recursos apoyan el desarrollo de la organización. Puede sobrevenir en problema si existe un exceso de organizaciones que estén interesadas por esos recursos, ya que pueden llevar a agotarlos.

El dinamismo y la complejidad van a determinar, a su vez, la incertidumbre del entorno. Así, en entornos inciertos los directivos deben ser más proactivos, asumir más riesgos y usar más estrategias innovadoras. (1 punto)

7. RELACIONES AMBIENTE-ORGANIZACIÓN: ADAPTACIÓN, SELECCIÓN Y COEVOLUCIÓN.
- Propuesta de Milles y Snow (perspectiva de la adaptación): para estos autores, lo mejor para cualquier organización para adaptarse es ajustar sus actividades a las dimensiones clave de su entorno. (0,5 puntos)
- Propuesta de Porter (perspectiva de la selección): desde aquí se enfatiza en el beneficio que se obtendrá como consecuencia de una adecuada selección de ambientes en función de comprender las fuerzas que operan en él. (0,5 puntos)

- Propuesta de Lewin y Volberda: desde esta propuesta se enfatiza sobre la evolución y de la transformación conjunta de las organizaciones y de sus ambientes. Al margen de posibles independencias entre adaptación y selección (que podrían representar dos niveles de análisis diferentes (micro y macro respectivamente)), estos autores señalan que estos procesos están interrelacionados y evolucionan de forma conjunta. Se sugiere el análisis conjunto de estos procesos para un análisis más complejo sobre la realidad organizacional. 
Algunas implicaciones para los estudios sobre la interacción: a) la coevolución se produce tanto dentro como entre las empresas, b) estas influencias son multidireccionales, c) las relaciones no son lineales, de forma que los cambios en un elemento del sistema pueden producir cambios contraintuitivos en el resto, d) las organizaciones influyen sobre sus entornos y a la vez reciben las influencias de estos entornos y e) esta coevolución es dependiente de la historia (comprensión). (1,5 puntos)
8. LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES TRADICIONALES SEGÚN MINZTBERG Y CRÍTICAS DE PEIRÓ.
	Estructura
	Características
	Críticas Peiró

	Organización simple (empresarial)
	Poca diferenciación horizontal y vertical y escasa formalización.

Flexibilidad y habilidad para adaptarse a los cambios. Buen clima social

Ejemplos: un pequeño negocio.
	Carece de recursos para enfrentarse a posibles contingencias y depende en exceso de la dirección.

	Organización mecanicista (burocracia)
	Alta diferenciación (horizontal y vertical), formalización y especialización de las tareas.

Tres tipos de empleados: los que forman la tecnoestructura (administración), el personal de apoyo y el técnico.

Elevado número de mandos intermedios.
	Las tareas son simples y monótonas, por ello, poco satisfactorias para algunos empleados.

Necesidad de supervisión directa.

	Burocracia profesional.
	Los integrantes son profesionales, por lo que no son necesarios sistemas rígidos de control. Por lo tanto, la formalización y diferenciación son reducidas.
	Los expertos pueden tener problemas para coordinarse.

Problemas de adaptación a cambios ambientales.

	Burocracia divisionalizada.
	Está formada por un conjunto de divisiones con una estructura propia e integradas en una estructura superior.

El sistema de control se reduce a la evaluación de los resultados esperados.

Es un sistema económico.
	La estabilidad del personal depende de la marcha de las divisiones.
Un inconveniente son las propias estructuras simples que integran las diferentes divisiones.

	La organización innovadora (adhocracia)
	Esta estructura responde  a la necesidad de innovar. Por lo que se adaptan rápidamente a ambientes dinámicos y complejos.

Se sirve de la coordinación de sus miembros (la mayoría expertos) a través de equipos de trabajo o de estructuras matriciales.

El poder se reparte a lo largo de la estructura en función de los conocimientos de los empleados o de las necesidades del entorno.
	Elevados costes por el personal especializado y por los mecanismos de coordinación.


Se han añadido posteriormente dos tipos de organización: a) la misionera: la ideología es el principal mecanismo de control y de coordinación, y b) la política: se caracteriza por lo que la falta y no hay parte de la organización que domine más que otra. Su comportamiento se explica por la tendencia de sus partes a unirse o separarse en función del momento, con el objetivo último de aumentar su control sobre los recursos existentes. (2,5 puntos)
9. CARACTERÍSTICAS DE LAS NUEVAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES: LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN.
- Entre las características y aspectos comunes de las nuevas estructuras organizacionales destaca:
· Ya no es tan importante el diseño y la estructura como los procesos y las estrategias.
· Los límites organizacionales se desdibujan e incluso a veces desaparecen.

· Estas organizaciones están orientadas a maximizar la rentabilidad. Se da mucha importancia a mecanismos como la coordinación y el control.
· Menor número de niveles jerárquicos, una mayor descentralización en las decisiones, la utilización de equipos de trabajo y una mayor atención a las necesidades de los clientes.

· La organización virtual elimina sus componentes temporales, físicos y jerárquicos. (ningún punto)

- En las organizaciones del conocimiento lo fundamental es la importancia que se da a la generación y gestión del conocimiento entre los empleados. En estas organizaciones la competitividad no se basa en el capital entendido desde el punto de vista económico sino que aparecen conceptos como capital intelectual o capital social, que aluden a todo el bagaje que el individuo aporta a la organización y a las formas a través de las cuales las organizaciones lo institucionalizan y lo convierten en un recurso más. (0,5 puntos)

- Proceso de institucionalización de los aprendizajes: 1) en un primer momento se trata de que los empleados comuniquen sus conocimientos al resto de la organización (externalizar el conocimiento), 2) objetivación del conocimiento, por ejemplo, en cursos de formación, 3) internalización de esos conocimientos y aplicación al trabajo. (0,5 puntos)
- Propuesta de Lam: este autor interpreta el conocimiento en diferentes estructuras organizacionales:

· Burocracia mecanicista: los agentes del conocimiento residen en la jerarquía directiva. El conocimiento está fragmentado. El aprendizaje se evalúa a través de la supervisión del rendimiento del empleado.

· Burocracia profesional: el conocimiento es individual. El poder y el estatus inhiben la interacción y el reparto de conocimiento entre sus miembros.

· Adhocracia: la estructura del conocimiento es individualista pero colaboradora, diversa y orgánica. (0,75 puntos)

- Propuesta de Driver: este autor identifica una perspectiva optimista y otra pesimista de la gestión del conocimiento. La optimista indica que en las organizaciones basadas en el conocimiento, el poder se reparte entre sus miembros (empowering) lo que las hace más enriquecedoras y saludables. La postura pesimista entiende que la gestión del conocimiento no es más que una forma superior y velada de de control y explotación de los empleados, pues con la institucionalización de sus conocimientos la organización puede prescindir de ellos. (0,75)
6. En qué consisten las organizaciones sin límites y las organizaciones en red.
- Las organizaciones sin límites son aquellas en las que la información, las personas, los productos o servicios, etc. se pueden mover libremente dentro y entre empresas con el objetivo de ser más competitivas. Su nombre se debe a la desaparición de los límites que imponen a la organización:

· el tamaño: dado que se puede disponer de personas de otras organizaciones o empresas.

· los niveles jerárquicos: dado que se intenta lograr una integración de elementos.

· el tiempo y/o espacio: dado que el uso de las tecnologías lo permiten.
 Las organizaciones en red son un caso claro de organización sin límites. Se pueden definir como un grupo de actores que mantienen relaciones de intercambio con otros y al mismo tiempo carecen de una autoridad organizacional legítima que arbitre y resuelva las disputas que pueden surgir durante el intercambio. (0,5 puntos)
-El auge de estas organizaciones se ha debido, entre otras causas, a:

· la internacionalización de los mercados y el aumento de la competencia.

· Las posibilidades que ofrece la cooperación para acceder a nuevas tecnologías o mercados.

· La rapidez con la que un producto se convierte en obsoleto.

· El reparto de riesgos en inversiones importantes. (1 punto)
- Factores que pueden influir en su fracaso:

· Los cambios en la composición de los equipos que integran los proyectos.
· Las diferencias culturales de los distintos componentes de la red.

· Que las compañías financieras no estén implicadas en el proyecto y que intenten garantizar su seguridad a través de restricciones difíciles de cumplir. (1 punto)

7. Consecuencias de los cambios estructurales sobre las organizaciones.
- Según el proyecto INNFORM, donde trabajan investigadores de Europa, Japón y Estados unidos se mostró que a nivel estructural entre 1992 y 1996, en las organizaciones analizadas, el 30 % de éstas redujeron sus niveles estructurales, y un 51 % aumentaron las estructuras basadas en proyectos y también la descentralización. Lo que mostró mayor cambio fueron los procesos y los límites. En concreto, el 82 % mejoraron sus infraestructuras tecnológicas y el 65 % utilizaron más los programas de Dirección de Recursos Humanos. En cuanto a los límites se mostró un aumento del outsourcing (relocalización de funciones de procesos de negocios en proveedores de servicios, ya sean internos o externos a la compañía, usualmente en lugares de menores costos) y del desarrollo de alianzas estratégicas. (1 punto)
- Respecto a la influencia de los cambios organizacionales sobre el rendimiento, se observó que las empresas que mostraron un mejor rendimiento se caracterizaron por fuertes vínculos entre los tres elementos, estructuras, procesos y límites, lo que supone implantar varios cambios de forma conjunta.

Comparando estos resultados con las consecuencias del downsizing (es un tipo de reorganización o reestructuración de las organizaciones a través de la cual se lleva a cabo la mejora en los sistemas de trabajo, el rediseño de la organización en todos sus niveles y la adecuación del número de empleados para mantener competitivas a las organizaciones) se mostró que a largo plazo es probable que se produzca una caída del rendimiento, posiblemente debido a la no realización de un análisis detenido de sus ventajas e inconvenientes en cada caso concreto. (1 punto)
- Por último, Pettigrew y Fenton describen el desarrollo de lo que llaman dualidades presentes, por las cuales, en las organizaciones se desarrollan aspectos que a priori pudieran parecer contrarios. Un ejemplo de estas dualidades sería el favorecimiento de la estabilidad y la innovación, la dirección de jerarquías y redes, otorgar poder a los empleados y a la vez retenerlo, centralizar y descentralizar las operaciones, etc. Para balancear estas dualidades de forma beneficiosa para la organización se han aludido a diferentes estrategias para manajarlas: balanceo de forma alternativa de los polos, introducción de un tercer elemento que reinterprete la situación y ayude a superar la contradicción, un liderazgo estratégico que permita descifrar la ambigüedad y la complejidad,... (0,5 puntos)
8. Consecuencias de los cambios estructurales para los empleados.
Las reestructuras hacen que los empleados tengan que dedicar esfuerzos adicionales para lograr los objetivos establecidos por la dirección, muchas veces sin tener en cuenta ni sus capacidades ni su interés en esos objetivos. 
Así, según algunos autores, el downsizing provoca cambios en los puestos de trabajo, como sobrecarga de tareas y falta de claridad a las nuevas funciones y objetivos. De esta forma se consigue reducir la implicación y la satisfacción del empleado. Otros resultados encontrados se han referido al aumento de las demandas y de la inseguridad, y sobre todo, a la reducción de la percepción de control que siente el trabajador. Todos estos resultados han ofrecido amplia evidencia en cuanto al efecto del downsizing en la mortalidad y morbilidad. (0 puntos)
- Síndrome del Sobreviviente: Otros trabajos han estado enfocados en la influencia del downsizing en los empleados que sobreviven en la empresa. La evidencia empírica ha mostrado que la situación para estos empleados es estresante, dada la preocupación por sus compañeros como por su situación, la cual la perciben insegura e injusta. También se ha estudiado el efecto de esta percepción de injusticia, descubriéndose dos efectos, por un lado, la manifestación de actitudes negativas hacia compañeros para reducir esta percepción de injusticia, y por otro, la reducción de productividad.

También  han sido identificadas algunas respuestas emocionales en relación a estos supervivientes: culpabilidad, traición y el aislamiento social. 

- Algunos aspectos han sido considerados para solventar algunos de los efectos negativos del downsizing, por ejemplo: 

· Forma de tomar las decisiones y su comunicación

· Justicia percibida en los criterios de selección de los supervivientes.

· Eficacia de la comunicación (información adecuada, clara y creíble).

· Trato a los despedidos (personal y económica).

· Relaciones de los empleados con la dirección y mandos. (0 puntos)
- Estudio de Chadwick, Hunder y Walston (2004). Formas de afrontar el despido. Algunas de las estrategias utilizadas para mitigar el efecto del downsizing han sido estudiadas para calcular sus efectos, encontrándose que no todas las estrategias producían el efecto esperado. Así, parece que el interés por el bienestar de los empleados contribuye a una percepción más clara y positiva de la situación. También una forma adecuada de dar la información produce efectos positivos. Por contra, las ayudas a los que abandonan se relaciona con una percepción negativa de la situación de la empresa. En cuanto al rediseño de los puestos, aunque influye en la satisfacción de los empleados, tiene efectos entre neutrales y negativos en la evaluación de la situación de la empresa. (1 punto)
- Por último, la propuesta de Tierman y col. (2002) plantea que, para que no se produzcan efectos no deseados, los cambios estructurales deben compaginarse con cambios culturales acordes a aquéllos. (0,5 puntos)
TEMA 4. LAS ORGANIZACIONES Y EL CAMBIO TECNOLÓGICO.
9. Concepto y tipología de la innovación tecnológica.
- Concepto de innovación tecnológica:
· Tecnología: se puede decir que tecnología es el nivel de automatismo del equipo empleado para llevar a cabo las tareas con el objetivo de proporcionar medios que provean los objetos necesarios para proporcionar bienestar y subsistencia humana. Dos conceptos a tener en cuenta aquí son el de automatización y el de informatización. El primero alude al recurso técnico basado en el proceso o en el subproceso de actuación autorregulado. El segundo hace referencia a las herramientas que son puestas a disposición de los operadores, generalmente a través de un teclado y una pantalla, y que permiten resolver los problemas de tratamiento de la información.

· Innovación: en contextos organizacionales hace referencia a la introducción y aplicación intencional en un rol, grupo u organización de ideas, procesos, productos o procedimientos nuevos para la unidad que los adopta, diseñados para beneficiar de forma significativa al individuo, grupo, organización o a la sociedad en un sentido más amplio.

· Innovación tecnológica: haciendo síntesis de los dos conceptos anteriores podemos referirnos con este concepto a la incorporación, fundamentalmente ordenadores, para el apoyo y control de los sistemas de información, lo cual proporciona un medio poderoso y barato para el almacén, recuperación y manipulación de información. Esta tecnología se difunde y materializa a través de la informática y las telecomunicaciones, en lo que se conoce como telemática. (1 punto)
- Tipología de las innovaciones tecnológicas aplicadas a los procesos de trabajo. 
· Aplicaciones tecnológicas al trabajo de oficina: 

En el trabajo de oficina la tecnología opera primariamente sobre la información misma, es decir, en su procesamiento. Este procesamiento se produce fundamentalmente en los procesos de almacenamiento, recuperación, presentación y manipulación de la información.  Para ello se sirve de equipos asociados (impresoras, pantallas, teclados, etc.) como de software, redes de comunicación y bases de datos.

· Tecnologías avanzadas de la producción y fabricación:

Con este tipo de tecnologías nos referimos a la maquinaria implicada en el proceso de producción controlada por sistemas microelectrónicos programables. Aquí, el elemento informático es mucho más pequeño y la maquinaria asociada mucho más grande. 

Dos tipos de aplicaciones serían:


a) Aplicaciones directas: comprenden las aplicaciones de la ingeniería de la producción. Dentro de éstas se distingue entre el diseño asistido por ordenador y la producción asistida por ordenador. Ésta última se caracteriza por la utilización del ordenador para el control de la maquinaria.

b) Aplicaciones indirectas: estas aplicaciones están más enfocadas en la gestión de la producción, donde aspectos importantes serían, a su vez, el control de la producción, del proceso y de los datos de gestión de la empresa.

Estas dos funciones se integran en un sistema que se denomina producción integrada por ordenador.    (1, 5 puntos)
10. IMPACTO TECNOLÓGICO VERSUS DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
-  El impacto que se produce como consecuencia de la introducción de la tecnología en la organización, conlleva al estudio, no sólo de la organización de los puestos de trabajo, sino también al estudio de la estructura organizacional, los grupos, los procesos y gestión e incluso las relaciones con el entorno. Si al principio los problemas estuvieron centrados en la adaptación al ordenador, la preocupación por establecer un lenguaje común, etc., en los últimos años ha existido una preocupación por los efectos de la incorporación de la tecnología a entornos laborales.

Desde estudios tradicionales el impacto ha tratado de identificar qué sucede en distintas dimensiones organizacionales cuando se introduce una nueva tecnología, de esta forma, la incorporación de las Tic se ha considerado de forma estática. Sin embargo, por otro lado se enfatiza la utilización estratégica del cambio tecnológico para producir un cambio organizacional. Este cambio organizacional conlleva un desarrollo organizacional, cuyo desarrollo adecuado dependerá principalmente de la buena gestión de dichos cambios en la organización. De este modo, la aparición de problemas humanos, sociales y organizacionales asociados a la implantación tecnológica puede ser descrita desde una perspectiva tradicional en términos de impacto. Este énfasis en el cambio, en el impacto producido gracias a la prevalencia de factores tecnológicos  en detrimento de factores ambientales o contextuales, ha hecho que se hable de determinismo tecnológico.
En contra al planteamiento anterior, el enfoque sociotécnico (enfoque centrado en el usuario) plantearía un impacto de las tecnologías sobre la estructura y procesos organizacionales que no incidiría de forma directa, sino que dependería del modo en que las personas perciben y utilizan esas tecnologías y de como son diseñadas, implantadas o gestionadas. Por ello esta aportación se basa en la utilización estratégica del cambio organizacional con carácter incremental o revolucionario. 

Desde una perspectiva psicosocial y organizacional parece más correcto utilizar aproximaciones sociotécnicas, para proceder al diseño e implantación de las tecnologías de un modo global y humanizado (2 puntos)
- Estudio de Salanova, Cifre y Martin (2004): en este estudio empírico se encontró, de manera contraintuitiva, que en todas las organizaciones bajo estudio predominaba el enfoque centrado en el usuario.  Dentro de este enfoque surgieron dos implantaciones diferentes: a) las empresas que tenían un estilo de introducción de TIC de primeras implantaciones se caracterizaban por un ritmo elevado de implantación. Este tipo de implantación sobrevenía principalmente por el intento de situar a la empresa en el nivel de la novedad y estar pendiente de innovaciones de otras empresas; b) las empresas que tenían un estilo de implantación de TIC continua se caracterizaban por un ritmo de implantación bajo que pretende mejorar tanto el producto como su calidad, con innovaciones también para el sector, aunque no tanto por centrarse en las innovaciones del resto de empresas (dado que eran más innovadoras). Esto dotaba a estas empresas de una alta flexibilidad al cambio. (0,5 puntos)
10. Obstáculos y facilitadores en la implantación de la innovación tecnológica.
- Características de los miembros:

· Líderes, decisores y agentes de cambio: Algunos estudios (hospitales americanos) han encontrado que algunas características de líder, como su nivel educativo y la implicación en actividades médicas, fueron buenos predictores de la innovación tecnológica, mientras que el tiempo que se pasaban en los comités fue un predictor negativo.

· Otros miembros de la organización y la resistencia al cambio: para el estudio de la resistencia al cambio se han agrupado dos diferentes factores, 1) factores individuales: por ejemplo, la percepción selectiva, por medio de la cual, sólo atendemos la información relevante y positiva hacia nuestra actitud, y 2) factores sociales: se ha destacado entre otros, el rechazar a los “outsiders” cuando la innovación viene de agentes de cambio externos o la ausencia de apoyo y compromiso por parte de la dirección.

Para terminar, decir que pocos estudios se han centrado en cómo las actitudes y conductas de los miembros pueden facilitar la innovación. (1 punto)
- Características organizacionales: 

· Tamaño organizacional: siguiendo con los estudios en los hospitales americanos, se halló que este factor era el principal predictor de la innovación, más concretamente los hospitales grandes.
· Estructura organizacional: Respecto a la centralización, la formalización y la complejidad, algunos autores han hallado diferentes efectos en función del estadio de la innovación. Así la iniciación se facilitaba por bajos niveles de centralización y formalización y altos niveles de complejidad, mientras que la implementación se facilitaba por todo lo contrario. En cuanto a la estratificación y la movilidad entre niveles se ha encontrado que la estratificación inhibe la innovación, pues conduce a una preocupación por el estatus y con ello a una inhibición del pensamiento creativo entre algunas de sus causas-consecuencias.

· Edad organizacional: Se ha señalado que la antigüedad y la burocratización de la organización están relacionadas negativamente con la innovación.

· Estrategia organizacional: en relación a los diferentes de estilos de estrategias propuestas (defensivas, prospectivas, analizadoras y reactivas) se ha señalado que las organizaciones necesitan considerar de forma activa el grado de ajuste entre su estilo estratégico predominante y su ambiente para un mejor desempeño organizacional.
· Clima y cultura organizacional: se ha enfatizado en que el clima organizacional apoye a la innovación. Entre algunos aspectos del clima y la cultura organizacional que facilitan la innovación se hayan: el apoyo de ideas, la tolerancia del fracaso, el reto, la libertad, la igualdad, la asunción de riesgos... (1 punto)
- Características extra-organizacionales: 

· Tamaño de la ciudad o comunidad: al igual que con el tamaño organizacional, resulta uno de los mejores predictores.

· Competitividad: puede estimular la innovación, no obstante, no debería asumirse la innovación como la mejor respuesta, dado que podría originar simples copias (organización “set”).

· Turbulencia y complejidad ambiental: donde los ambientes son relativamente estables y predictibles, la formalización y la centralización pueden facilitar la adopción de la innovación, mientras que en los casos de inestabilidad y turbulencia ambiental, estas características pueden tener el efecto contrario. En cuanto a la complejidad ambiental su efecto no está muy constatado. (0,5 puntos)
11. El proceso de innovación en las empresas.
- Se ha señalado que el proceso de innovación puede ser definido como el desarrollo de una nueva característica que se volverá innovación sólo cuando el proceso haya tenido éxito. Se han señalado dos grupos de factores de éxito (Wastell y Cooper):
· Factores de producto: tiene que ver con la calidad técnica del artefacto, es decir, el grado en que satisface las necesidades organizacionales.

· Factores de proceso: estos hacen referencia al grado en que la redefinición del trabajo se produce de forma adecuada. A la vez, estos pueden hacer referencia a los procesos relacionados con la dirección o a los de los trabajadores. (1 punto)
- Se ha destacado el modelo teórico de Rogers para explicar el proceso de innovación organizacional (fases), por el cual, dos partes son distinguidas, las cuales pueden subdividirse en otros subestados. Estos procesos no tienen que considerarse rígidos, según el autor, sino que se pueden flexibilizar en función de las necesidades:
1. Adopción: 

a. Establecimiento de la agenda de innovación. Conlleva la definición de los problemas organizacionales en general, creando la percepción de una necesidad y la búsqueda de la innovación que pueda ser útil.


b. Ajuste. Se trata de la evaluar el cómo se puede solucionar el problema, creando un cálculo de costes-beneficios.

2. Implementación: 

a. Redefinición-reestructuración: se empieza a utilizar la innovación.


b. Clarificación: la innovación se va introduciendo gradualmente realizando las acciones correctivas oportunas.


c. Rutinización: la innovación se ha implantado definitivamente. (1,5 puntos)
- Frente a los modelos tradicionales o fluidos se está hablando actualmente de la importancia y apoyo a  un modelo contingente, el cuál pondría el énfasis en los perfiles de innovación sensibles de la organización. Algunos perfiles encontrados (iniciación, consolidación y normalización) reflejan las tendencias de innovación en cada empresa en un periodo de tiempo determinado y se caracterizan por la conjunción de objetivos, estrategias de control y tipos de innovación diferentes. Así, diferentes perfiles darían lugar a modelos de innovación diferentes. (0 puntos)
11. LA SOCIEDAD DE LA INFORMACIÓN Y LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO.
- La sociedad de la información se apoya en los desarrollos tecnológicos en información y comunicación que, a su vez son, un pilar fundamental para la economía global, es decir, aquella cuyos componentes nucleares tienen la capacidad institucional, organizativa y tecnológica de funcional como una unidad en tiempo real, o en un tiempo establecido, a escala planetaria.

La gestión del conocimiento es la combinación de sinergias entre datos, información, sistemas de información, y la capacidad creativa y innovadora de seres humanos. Significa operar con recursos cognitivos (conocimiento) y, además, dirigir tales recursos a la consecución de los objetivos de la organización. (0 puntos)
- La gestión de conocimiento como fuente de ventaja competitiva en las organizaciones se explica por la necesidad de la organización de gestionar: 1) lo que sabe, 2) cómo utiliza lo que sabe (gestión del conocimiento), y 3) su capacidad para aprender y crear cosas nuevas (innovar). (0,6)

- Elementos clave de la Sociedad de la información:
· El capital intelectual: aquel conocimiento que produce valor y que se compone por tres tipos de recursos intangibles: el capital humano, el capital estructural (la organización) y el capital relacional (hacia el entorno).

· La gestión de la información (buscar, almacenar y transmitir datos).

· El desarrollo de las nuevas tecnologías de la información y la comunicación. (0,6 puntos)

- Mitos de Malhorra (1999): surgen de la reflexión acerca del rol de las TIC en la gestión del conocimiento:

· Las TIC proporcionan información necesaria a la persona adecuada en el momento oportuno.

· Son capaces de almacenar la inteligencia y las experiencias humanas.

· Tienen capacidad para distribuir la inteligencia humana. (0,6 puntos)
Las TIC nos permiten distribuir la información y almacenarla de forma racional y libre de contexto, pero no nos garantizan su utilización, que debe de ser realizada por las personas en función de unas necesidades específicas.

- Propuesta de Nonaka y Takeuchi (1995): plantean que el conocimiento se crea  a través de cuatro formas o procesos de interacción entre el conocimiento tácito y explícito: 

1. la socialización: conversión del conocimiento tácito en tácito.

2. la externalización: conversión del conocimiento tácito en explícito.

3. la combinación: el conocimiento explícito da lugar a conocimiento explícito.

4. internalización: conversión de conocimiento explícito en tácito.

Esta propuesta hace que las experiencias compartidas y procesos de diálogo y reflexión colectiva se conviertan en procesos fundamentales en la gestión del conocimiento. (0,6 puntos)

Para finalizar, como señala Malhotra, una adecuada gestión del conocimiento será aquella que aporte soluciones a problemas críticos de adaptación, supervivencia y competencia planteados en la organización cuando se enfrenta a los cambios que se producen en su entorno.

TEMA 5. LOS GRUPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES ACTUALES.
12. Modelos de gestión y grupos de trabajo. (2, 5 puntos)
- Sistema Sociotécnico:

Este sistema surge a partir de los estudios en las minas de carbón británicas (años 50). En este sistema se trata de estructurar los componentes técnico y social en un sistema conjunto optimizado y autorregulado. Se describe a los grupos de trabajo en función de tres aspectos: 1) el grupo se autorregula (autónomo), 2) los miembros del grupo tienen cierto nivel de polivalencia, y 3) se utilizan diferentes habilidades (aprender, toma de decisiones, interactuar,...).

- Sistema japonés de Producción Ajustada:

En este sistema, el ritmo de trabajo lo marcan los propios clientes. Su objetivo es que la producción fluya a un ritmo continuo y suave por las cadenas de producción, por lo que debe de identificarse o corregirse los obstáculos.
Los grupos de trabajo tienen asignadas tareas directas, de mantenimiento, de seguridad y de control de calidad. Por tanto, los trabajadores rotan por todos los puestos para desarrollar sus habilidades y aumentar sus conocimientos.

- Gestión de la calidad total:

Se basa en el supuesto de que la productividad aumenta en aquellos sistemas en los que se prioriza la calidad frente a la cantidad.

Desde el punto de vista de los empleados se trata de proporcionar:

· la posibilidad de trabajar en grupo.

· asignación de poder a los trabajadores en: autonomía, motivación y en percepción de autoeficacia.

· Contextos e iniciativas para el aprendizaje.

· Integración horizontal (enriquecimiento) de tareas.
- Modelo Europeo EFQM (Fundación Europea para la Gestión de la Calidad) de Excelencia:

Parecido al modelo anterior, recomienda un estilo de liderazgo participativo y formación de grupos de trabajo. 

La excelencia en la gestión se puede materializar en el logro de resultados y el modelo establece qué resultados y en qué niveles hay que conseguirlos. Conceptos importantes aquí, entre otros, responsabilidad social, orientación al cliente, desarrollo de alianzas, innovación,...

- Seis Sigma:

Se basa en el cliente y en un manejo eficiente de los datos. Su finalidad es reducir la variabilidad de los procesos y alcanzar un nivel de defectos cero. Como objetivos añadimos encontramos el reducir los costes, acortar los procesos de fabricación y entrega de productos, incrementar la satisfacción de los clientes y los resultados financieros.

Los grupos, pequeños, se orientan hacia la consecución de los objetivos para los que se formó (así le va a Motorola).

12. DEFINICIÓN DE GRUPOS DE TRABAJO.
- Definición de grupo de trabajo de Kozlowski y Bell (2003): un grupo o equipo de trabajo está compuesto por dos o más miembros, a) cuyo objetivo es realizar tareas relevantes para la organización, b) sus miembros comparten una o varias metas comunes, c) entre ellos existe interacción social, d) sus tareas son interdependientes, e) actúan dentro de unos límites, y f) están integrados en un contexto organizacional más amplio. (1,5 puntos)

-  Diferencia entre grupo y equipo:

· Ilgen y col.: aunque grupos y equipos comparten algunas características, los equipos tienen además un propósito orientado a la consecución de determinados objetivos. Los equipos no se forman sólo para una función meramente social.

· Katzenbach y Smith: un grupo se convierte en equipo cuando además de un sentimiento de compromiso compartido se dan desempeños o resultados grupales importantes.

· Aunque la mayoría de autores utilicen ambos términos de forma sinónima, otros autores hablan directamente de equipos de trabajo (más en el ámbito aplicado). (1 punto)

13. Tipos de grupos. 

- Clasificación grupal de Hackman. Esta clasificación se basa en la autonomía de los grupos:

· Grupos dirigidos desde el exterior (sin autonomía). Estos grupos tienen la única responsabilidad de ejecutar las tareas que se les asignan y la supervisión es externa al grupo.

· Grupos autodirigidos. El grupo es responsable de gestionar los procesos de ejecución y realización de las tareas. Aquí la eficacia del grupo depende tanto de la supervisión como del propio grupo.

· Grupos autodiseñados. Estos grupos son responsables de decidir qué miembros los van a componer, cómo se van a regular y cómo van a desempeñar sus tareas. La supervisión externa sólo diseña o elige el contexto organizativo en el que se actúa (ej. grupo de ejecutivos). (1 punto)
- Sundstrom, De Meuse y Futrell proponen una clasificación atendiendo a las variables de integración (en función de coordinarse con otros grupos) y diferenciación (nivel de especialización del grupo). (1 punto)
	DIFERENCIACIÓN

	
	Baja
	Alta

	INTEGRACIÓN
	alta
	Grupos de producción
	Grupos de negociación

	
	baja
	Grupos de consejo
	Grupos de proyecto


- Cohen y Bailey identifican a los equipos en función de su permanencia en la organización y sus funciones (tareas). (0 puntos)
	TAREAS

	
	Ejecución
	Decisión 

	PLAZO
	Corto
	Equipos de proyecto
	Equipos paralelos

	
	Largo
	Equipos de trabajo
	Equipos de dirección


- Algunos autores, en vez de clasificaciones generales se decantan por estudiar grupos específicos:

· Comités de Dirección: los estudios se han centrado en su composición o contexto exterior donde operan entre otros aspectos con el objetivo de identificar las claves de su eficacia.

· Equipos transculturales: para estos equipos los retos se encuentran en la dirección de superar las barreras y dificultades que pueden suponer las diferencias culturales de sus miembros.
· Equipos virtuales. Estos grupos, dispersos en el espacio, interactúan a través de las tecnologías y además tienen un carácter temporal. (0,5 puntos)
13. MODELOS DE DESARROLLO GRUPAL.
- Tipos de modelos:

· Modelo de etapas (Tuckam y col.): según estos autores los grupos pasan por cinco etapas:

1. Formación del grupo: los individuos empiezan a conocerse y están dispuestos a obedecer al líder e integrarse. Aparecen sentimientos de incertidumbre (actuar,...).

2. Conflicto: incremento de las tensiones y de la confusión sobre los roles y los requerimientos de las tareas. Afloran diferentes puntos de vista en asuntos tan importantes como el de los roles, objetivos y tareas.

3. Establecimiento de normas: se elaboran normas de actuación básicas. Se incrementa la confianza de los miembros al grupo.

4. Desempeño eficaz: en esta etapa el grupo ha conseguido un nivel de madurez que le permite actuar con seguridad.

5. Disolución del grupo. fin del grupo para la tarea para la que se diseñó.

· Modelos basados en las características de la tarea y en su desempeño (McIntyre y Salas): se basa en las habilidades que tienen que desarrollar sus miembros mientras realizan un determinado trabajo. Etapas:

1. Clarificación de roles.

2. El desarrollo: se mejoran las habilidades y se pueden coordinar.
3. Variedad.
· Modelos de desarrollo no lineal: según este modelo cada equipo tiene su propio patrón de desarrollo vinculado a los plazos u otros condicionamientos externos al grupo. Todos los grupos experimentan periodos de baja actividad seguidos de otros de elevada energía y trabajo. Lo que activa el progreso del grupo es la conciencia de que el plazo para finalizar termina.

· Modelos mixtos:

1. Modelo basado en la integración de los modelos de etapas y en el no lineal (1 y 4): nueve fases: pre-formación, formación, conflicto, normas, desempeño eficaz 1, re-formulación, desempeño eficaz 2, conformidad y finalización.

2. Modelo basado en el modelo de etapas y en el de desempeño de tareas (1 y 2): 


1ª fase: los miembros se centran en resolver su rol dentro del grupo. Se produce cierto conocimiento interpersonal y se empieza a compartir normas, metas y percepciones.

2ª fase: los miembros se concentran en la adquisición de conocimientos y habilidades sobre las tareas.


3ª fase: se organizan díadas que deben negociar relaciones entre los diferentes roles.


4ª fase: las díadas dan paso al equipo, a través de la generación de una red flexible. (1 punto)

- Modelo de Moreland y Levine sobre el desarrollo grupal: se centra en las etapas de socialización por las que un individuo pasa:

1. Investigación. El grupo necesita saber si le interesa captar al individuo y el individuo si debe integrarse en el grupo.

2. Socialización. El individuo debe aprender las normas y las prácticas del grupo (asimilación), así como el grupo trata de adaptarse al nuevo miembro (acomodación).

3. Mantenimiento: aunque se sigua negociado el rol el individuo es miembro de pleno derecho. 

4. Resocialización: en casos donde persistan los problemas se debe de insistir en procesos de socialización (fase 2).

5. Recuerdo: si el miembro deja el grupo, tanto él como el grupo recordarán la situación anterior. (1.5 puntos)

15. MODEOS DE EFICACIA GRUPAL.
- Diferencias entre los modelos input-output e input-proceso-output: este tipo de modelos se definen en función de la categorización de las variables que incluye.
· Modelos input-proceso-output: se explica la eficacia grupal en función de unas variables de entrada y otras relativas a los procesos que ocurren en el grupo.  Sus variables: a) variables input: son recursos que los individuos aportan al grupo (experiencia, estatus, personalidad,...). Estas variables influyen directamente sobre los resultados o a través de los procesos grupales; b) procesos: normas de interacción entre los miembros del grupo. Incluyen los modos de intercambiar información, los mecanismos de influencia o la cohesión; c) variables outputs: incluyen tanto la cantidad y calidad de los productos como los cambios a nivel individual y grupal (satisfacción, interés,...).

· Modelos input-output: los procesos grupales se consideran entradas al mismo nivel que, por ejemplo, las características del grupo. (0,5 puntos)

- Modelo de Campion y col.: es un modelo input-output de eficacia grupal que incluye 19 variables input agrupadas en cinco bloques: 
· Diseño de trabajo: autonomía, participación, variedad, significado e identidad.

·  Interdependencia: de tareas, de materias y feedback-recompensas.

· Composición del grupo: heterogeneidad, flexibilidad, tamaño, preferencia por trabajo en grupo.

· Contexto: formación, apoyo dirección, comunicación/cooperación entre equipos.

· Procesos: potencia, apoyo social, división de carga laboral y comunicación/cooperación.

 Los criterios de eficacia grupal son los juicios o evaluaciones de la dirección, la productividad y la satisfacción. 
Los principales resultados acaecidos en las investigaciones fueron que: el feed-back y las recompensas se relacionaban con la satisfacción, que los grupos de mayor tamaño son más eficaces y que la heterogeneidad grupal no es relevante para explicar la efectividad. (1 punto)
- Aspectos a considerar en la introducción de equipos de trabajo según Uríen:

· Para que la introducción de grupos de trabajo sea eficaz se debe intervenir sobre un elevado número de variables organizativas (reestructuración de tareas y puestos de trabajo, sistemas de trabajo, etc.), grupales (procesos de comunicación, toma de decisiones, etc.) e individuales (mejora de la formación, cambio de actitudes, etc.).
· Dar a los empleados un determinado nivel de autonomía en las decisiones sobre su trabajo.

· Reconocer formal e informalmente a los empleados su contribución al grupo. En este sentido es fundamental establecer sistemas de compensación que contemplen la colaboración y cooperación con los miembros del grupo en la realización de las tareas.

· Respecto al tamaño del grupo, aunque dependerá de sus funciones, se procurará que se al mínimo posible para realizar su trabajo sin un esfuerzo excesivo con el objeto de facilitar la comunicación e integración de sus miembros.

· Mantener a los integrantes de los grupos el tiempo suficiente para que éstos se puedan consolidar como miembros efectivos.

· Generar una cultura que valore los resultados grupales reconociendo y recompensando los resultados grupales reconociendo y recompensando los logros del grupo.

· Apoyar a los equipos en el establecimiento y mantenimiento de procesos grupales adecuados, que contribuyan no sólo a mejorar los resultados sino también a optimizar la calidad de vida laboral.

PROCESOS ORGANIZACIONALES

TEMA 6. LIDERAZGO Y CULTURA ORGANIZACIONAL.
14. Liderazgo en las organizaciones.
- El estudio del liderazgo en las organizaciones se hace aconsejable dado la repercusión que tiene este a la hora de valorar los objetivos y las metas que la organización se ha propuesto. Aunque se pueden tratar de muy diferentes maneras los aspectos importantes en la concepción del liderazgo se puede hacer hincapié en estos aspectos (Molero).
· El liderazgo hay que contemplarlo como un proceso que tiene lugar en el tiempo, con lo que hay que destacar el carácter interactivo del líder, sus seguidores y la situación donde se ejerce.

· Un punto destacable es la influencia que se ejerce en los miembros que son influidos.

· El liderazgo es un fenómeno grupal.

· La influencia del líder va dirigida a la obtención de una meta u objetivo común del grupo. (1 punto)
- Liderazgo y dirección (relación): Aunque estos términos puedan considerarse en muchos de los casos casi como sinónimos, muchos autores han enfatizado en algunas diferencias que pueden extraerse. Así:

· Los directivos están más interesados en la organización de las tareas, en su organización, en la estabilidad, en la eficacia, en la gestión, en los resultados tangibles, así como a veces  mejorar la satisfacción de las personas dirigidas.
· Los líderes se interesan más por el desarrollo personal, la innovación, en conseguir que las personas estén de acuerdo sobre qué cosas deben de hacerse o en dirigir ideológicamente una institución entre otros aspectos.

En palabras de Schein: “si deseamos diferenciar liderazgo y dirección podríamos decir que los líderes crean y cambian las culturas, mientras que los directivos y administradores conviven con ellas”.(1,5 puntos)
15. Enfoque y teorías en el estudio del liderazgo. Principales perspectivas.
- Teorías del rasgo: primeras investigaciones estuvieron interesadas en estudiar las diferentes características que tenían los líderes tienen y que los diferencian de sus seguidores. Aunque ha habido diferentes problemas metodológicos y teóricos algunos autores han señalado diferentes características que podrían sustentar susodicho planteamiento. Así se ha destacado la energía física, inteligencia mayor que los seguidores o la motivación prosocial. En la actualidad se considera que, más que los rasgos, son variables situacionales o conductuales las que determinan o hacen saliente la conducta del líder. (0,5 puntos)
- Teorías de los estilos de liderazgo: esta perspectiva se centra en la identificación de las conductas que hacen eficaz a un líder, lo cual supone un importante paso a la teoría anterior al suponer una medida objetiva. En los estudios más sobresalientes al caso se encontraron dos dimensiones principales de la conducta del líder, la orientación a la tarea y la orientación hacia las relaciones. En base a la conjunción de estas dos dimensiones podemos encontrarnos con diferentes condiciones que van desde el liderazgo de club de campo (alta preocupación por las personas y baja en consecución de objetivos) hasta el liderazgo en la tarea (baja preocupación por las personas y alta en los objetivos). 

Este enfoque tampoco resolvió los problemas de la anterior perspectiva dado que sus predicciones no se cumplieron. Por ejemplo una orientación a las relaciones no siempre repercute en la satisfacción de los empleados. (0,5 puntos)
- Teorías de la contingencia: esta teoría trata de explicar la eficacia de un estilo de liderazgo, la cual estaría determinada por diversas características de la situación en la que dicho liderazgo es influido, es decir, se trata de determinar cómo interactúan las características o conductas del líder con las variables situacionales a la hora de obtener determinados resultados. Las variables situacionales o factores de contingencia más analizados son la estructura de la tarea, la calidad de las relaciones entre el líder y los miembros del grupo, el grado de poder ostentado por el líder, la importancia que tiene la calidad de la decisión, el posible grado de aceptación de la decisión del líder por parte de los subordinados, el posible desacuerdo entre los subordinados y, por último, la características personales de los subordinados. (0,5 puntos)
- Líderes que promueven el cambio: el liderazgo transformacional o carismático.
Bernard M. Bass, puso de manifiesto que era posible abordar el liderazgo carismático con los instrumentos de la psicología empírica. Según él, éste tipo de líderes, también llamados de “alto nivel” son capaces de cambiar valores, creencias y actitudes de las personas que trabajan con él, aumentando la eficacia más allá de lo esperado. Son líderes que, bajo las circunstancias adecuadas, son capaces de crear y transformar las culturas organizacionales. Este tipo de liderazgo puede darse, en mayor o en menor grado, en cualquier organización. Este autor, también describió otro tipo de líder, de “bajo nivel” o liderazgo transaccional, el cual se basa en el intercambio de recompensas entre el líder y seguidores.

En la línea de los trabajos sobre liderazgo transformacional se ha llegado a definir los factores que lo componen, entre ellos estarían: influencia idealizada-carisma (aspectos atribucionales), influencia idealizada-carisma (aspectos conductuales), motivación inspiracional, estimulación intelectual o consideración individualizada. Algunos resultados concernientes a estudios sobre estos estilos de liderazgo y sus factores han dado como resultado: a) su relación con la eficacia (más que factores transaccionales), b) se ha detectado que estos factores estaban más relacionados con la eficacia en organizaciones públicas, c) que los líderes de niveles más bajos eran más dados a utilizar este tipo de liderazgo y d) las organizaciones más frecuentes a utilizar este tipo de liderazgo son las que se enfrentan a una situación de incertidumbre, con una estructura organizacional simple y cuyas normas alinean el interés de los miembros y la misión colectiva. (1 punto)
16. NUEVAS FORMAS DE CONCEBIR EL LIDERAZGO.
El estudio científico del liderazgo se inició hace más de seis décadas con los conocidos trabajos experimentales de Lewin, Lippitt y White (años 40) sobre los efectos del liderazgo democrático, autocrático y laissez-faire en los grupos.

- Nuevas formas de concebir el liderazgo: 

· Liderazgo distribuido: este tipo de liderazgo sugiere el que dos o más personas pueden ser más eficaces para el desempeño organizacional, al menos en ciertos contextos. El principio básico de esta perspectiva es que un líder no es necesariamente aquel que es percibido como tal. Se puede hablar de tres tipos de liderazgos distribuidos: a) delegado: dos o más personas de niveles superiores de la jerarquía desempeñan roles de liderazgo especializados diferentes, b) co-liderazgo: se distingue entre roles sociales y de tarea, y c) paritario: implica la distribución rotatoria de funciones de liderazgo entre varias personas.

· Tele-liderazgo o e-liderazgo: se basa en la transmisión de la información entre el líder y sus subordinados a través de las tecnologías de comunicación mediada por ordenador. Esto hace que el rol de líder se vea reducido a elementos más cognitivos. La eficacia de estos líderes se basa, principalmente, en su capacidad de e-ducar, crear equipos virtuales y de involucrar a sus miembros para que trabajen en un proyecto común.
· Superliderazgo: consiste en potenciar al máximo las capacidades de los seguidores, ya que tiene como objetivo conseguir que se dirijan a sí mismos y se conviertan en sus propios líderes. Para su desarrollo el líder debe, fundamentalmente, animar a los miembros de su equipo de dirección para que establezcan sus propias metas y hacer que se conviertan en autolíderes reforzando las conductas que impliquen autonomía. También se fomenta la interdependencia dentro del grupo para minimizar su dependencia de agentes externos, y garantiza el apoyo de la organización a este proceso.

· Liderazgo estratégico: hace referencia a las respuestas organizacionales a las condiciones del entorno (económicas, sociales, políticas) y se relaciona con un liderazgo que oriente a toda la organización y coordine el llevado a cabo por directivos y líderes de nivel medio, supervisores, e incluso ejecutivos y equipos de alta dirección.

· Liderazgo y gestión del conocimiento: en la actualidad, las organizaciones deben gestionar de forma eficiente el conocimiento y desarrollar un clima que favorezca compartir la información en todos los estamentos de la organización. Para ello, estos nuevos tiempos exigen de líderes capaces de gestionar este conocimiento. (1.5 puntos)
· Liderazgo femenino: Loden mantiene que, frente a un estilo de dirección masculino (competitividad, autoridad jerárquica, alto control del líder y la resolución analítica de problemas, se encontraría un estilo de liderazgo femenino basado en la cooperación, la colaboración entre el líder y los subordinados, un bajo control del líder y la resolución de problemas basada en la intuición, la empatía y la racionalidad. (1 punto)
17. QUÉ ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y LOS ASPECTOS QUE LA CONFORMAN.
- Definición de Schein: “conjunto de asunciones básicas compartidas que el grupo aprende para resolver los problemas de adaptación externa e integración interna”
Para Hofstede: “programación colectiva de la mente que distingue a los miembros de una organización de los miembros de otras. Para este autor la cultura organizacional es: holística, históricamente determinada, socialmente construida y difícil de cambiar. (1 punto)

- Aspectos que forman la cultura organizacional (Schein): Según este autor la cultura organizacional puede analizarse según el grado de accesibilidad que tiene para el observador, diferenciando entre:

· Artefactos: aspectos visibles por cualquier observador. Se incluye el entorno físico, el lenguaje utilizado por los empleados, su tecnología, sus productos, sus historias y por la conducta visible.

· Valores asociados: son los valores compartidos por los miembros de la organización que dan lugar a comportamientos observables.

· Asunciones básicas: son creencias que nunca se cuestionan dentro de la organización y que impregnan todas las actividades que se realizan. Algunas de estas asunciones trascienden el ámbito de la propia organización (asunciones culturales).

Dimensiones encontradas por Hofstede y col. en el estudio de 20 organizaciones (Holanda y Dinamarca) y que dan lugar entre tipos de organizaciones:

· Organizaciones orientadas hacia los procesos vs. organizaciones orientadas hacia los resultados: en las primeras se evita el riesgo y sólo se realizan esfuerzos limitados.

· Organizaciones orientadas hacia los empleados vs. organizaciones orientadas hacia el trabajo.

· Organizaciones parroquiales o locales vs. organizaciones profesionales: en las culturas profesionales se considera el ámbito laboral y el ámbito personal completamente separados.

· Organizaciones abiertas vs. organizaciones cerradas: en las cerradas la gente es reservada y los nuevos empleados tardan en integrarse.
· Organizaciones con control estricto vs. organizaciones con control relajado: en las primeras existen unas normas muy claras sobre aspectos relacionados con la puntualidad, etc.

· Organizaciones pragmáticas vs. organizaciones normativas: las primeras son flexibles y adaptables a las condiciones del mercado. (1,5 puntos)
TEMA 7. EL PODER Y EL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES.
18. DEFINICIÓN DE PODER, TIPOS Y CONCEPTOS RELACIONADOS.
- Definición de poder según Mulder y col. frente a los conceptos de autoridad y de influencia: para Mulder y col. el poder es la capacidad para influir en el comportamiento de otros con el fin de que realicen una determinada conducta, con lo que se puede decir que todas las personas y grupos participan en alguna medida en ello.

La relación de poder y autoridad no aparece definida de manera uniforme. Algunos autores han considerado el poder como una faceta de un concepto más amplio de autoridad. Para Weber el poder se deriva de distintas facetas de la autoridad como son la tradición, el carisma o la autoridad legal. Otros restringen la noción de autoridad y la identifican con el poder formal o legítimo. 

La relación entre poder e influencia parece más clara. Algunos autores definen la influencia como la fuerza que una persona (agente) ejerce sobre otra (objetivo) para inducir un cambio en esta última, incluyendo la modificación de la conducta, opiniones, actitudes, metas, necesidades y valores. (1 punto)
- Tipos de poder (French y Raven (1965)): 
· Poder de recompensa.

· Poder coercitivo: se apoya en las sanciones y en su capacidad intimidatoria y disuasoria.

· Poder de experto: ligado a la disposición de capacidades, conocimientos o experiencia. Esta clase de poder puede trascender el ámbito de la propia organización.

· Poder de referente: deriva de la posesión de rasgos personales que resultan atractivos o valiosos para otras personas.

· Poder legítimo: tiene su respaldo en las normas de la organización. El grado de poder está asociado al lugar que ocupa en la estructura. Esta faceta del poder se identifica con la autoridad formal.

· Poder informativo: se basa en la capacidad para obtener y administrar información útil para la organización. Administrar la información significa la posibilidad de concentrarla y establecer los cauces de distribución, lo que permite configurar relaciones de dependencia y controlar los procesos de toma de decisiones. (1,5 puntos)

17. La dirección del poder en las organizaciones. (2,5 puntos)
El esquema básico de las relaciones (verticales y horizontales) en las organizaciones permite analizar en estos mismos términos algunas características diferenciales de las relaciones de poder.

- El poder descendente: 
Dadas las características asimétricas en las relaciones (de poder, de dependencia) entre los diferentes grados en la estructura formal de una organización, el poder descendente se apoya en una serie de fuentes, entre ellas:

· La posición ocupada en la jerarquía.
· La posibilidad de administrar recompensas o sanciones.

· El control sobre las decisiones. No sólo del control en sí, sino sobre el procedimiento de toma de decisiones.

· Cualidades personales.

· Conocimientos y la experiencia.

La modificación de las relaciones de poder descendente: la participación o delegación de autoridad:
La delegación de autoridad supone la decisión de otorgar mayor capacidad de influencia a miembros de la organización que ocupan niveles inferiores (distribución del poder).

Desde esta perspectiva se ha esgrimido sobre el importante beneficio que puede darse con ello en la productividad, satisfacción y rendimiento de los empleados.

Aún resultando paradógico, por ser una estrategia atractiva para la organización, el caso es que la plasmación de esta idea en la realidad está muy lejos de plasmarse en proyectos y prácticas concretas.

Se han destacado argumentos en la defensa de la participación como herramienta necesaria para competir con garantías en el mercado global. Entre algunas de las ideas erróneas sobre la participación están en la línea de que se pueden considerar un juego de suma cero o el que puede mermar el poder de los superiores. 

También se ha evidenciado el que una falsa participación deriva en escepticismo, frustración o desánimo, por ello, se ha señalado la necesidad de concebir la participación desde una perspectiva sistémica, donde las propiedades de tipo auto-organizativo, emergencia y evolución constante cobran un importante matiz.
- Poder ascendente:
Desde este modelo se nos muestra a un receptor de la influencia del que cabe esperar también, además de respuestas de conformidad, aceptación o resistencia, intentos de influencia más o menos evidentes. Estos intentos se apoyan en fuentes de carácter informal, conformando la reciprocidad una característica fundamental en este modelo.

- Las bases sobre las que se sustenta el poder: Según Lawles, tres elementos determinan la cantidad de poder de la que pueden gozar una persona o un grupo:
· Recursos.

· Dependencia.

· Alternativas. 

Cuanto mayor es la dependencia, más vulnerable es la persona o el grupo en relación con su poseedor. El grado de dependencia se incrementa cuando más importante, escaso e insustituible es el recurso controlado en la relación social. Por tanto, la existencia de alternativas modera los efectos de la dependencia.
- Procesos políticos: en el plano que aquí interesa, es decir, en el poder que se ejerce desde la política organizacional, se incluiría actividades dirigidas a adquirir, desarrollar y utilizar el poder para lograr el resultado deseado cuando hay incertidumbre o desacuerdo entre las opciones existentes. 

Entre algunas de estas actividades tácticas utilizadas por las distintas fuentes de poder se encontrarían la creación de redes o coaliciones, las decisiones sobre la asignación de recursos, la reserva de información o la reducción de las alternativas disponibles para otros.

Se dice que cuando una persona o un grupo hacen uso de su capacidad de influencia para lograr sus propósitos, recurre a comportamientos de tipo político. De hecho esta influencia se hace notar cuando existen divergencias o conflictos en las organizaciones, sobre todo, cuando están en juego aspectos relacionados con los niveles superiores.
19. TEORIAS SOBRE EL CONFLICTO.
- Orientaciones teóricas: (no es necesario tanta extensión, sintetizar mejor)
· Orientaciones descriptivas: se ocupan principalmente de identificar tipos de conducta, etiquetarlos e interrelacionarlos. Entre algunas de las dimensiones y variables que se proponen se encuentran: 
· Interés por las metas: esta dimensión subyace a la idea de que el conflicto se halla determinado principalmente por dos motivos. El interés personal frente al colectivo.

· Integración y distribución: la integración hace referencia a las conductas que buscan maximizar los resultados conjuntos. La distribución, al contrario, persigue maximizar las diferencias entre los resultados de cada parte.

· Mitigación-intensificación y pasiva-activa: la primera dimensión alude a la medida en que una determinada conducta contribuye a aliviar o a agravar la tensión. Las segundas, al grado de actividad que supone una conducta en relación a la gestión del conflicto.

· Teorías explicativas: proponen reglas de correspondencia entre las conductas de conflictos, sus antecedentes y sus consecuencias. Estas teorías se pueden subdividir a la vez en dos tipos de enfoques:

· Estructurales: estos enfoques aplican un esquema de análisis común al contexto y la conducta de las dos partes en conflicto. 
· Enfoques de proceso: desde aquí se analiza el conflicto de manera dinámica. En general, se puede describir el conflicto como una cadena con las siguientes fases:

· Antecedentes: algunos de estos antecedentes puede ser el grado de dependencia de los recursos, la concurrencia de intereses, las relaciones de poder,...
· La experiencia de frustración: determinan la percepción que cada parte tiene sobre el grado de bloqueo de sus expectativas.

· Valoración de la situación: en términos de las alternativas existentes, intereses y las consecuencias esperables.

· Interacción: la acción de cada parte vendrá condicionada también por contingencias internas y externas.

· Consecuencias.

· Teorías integradoras: se trata de una postura que trata de conciliar las perspectivas de estructura y de proceso. 
· Teorías prescriptivas: tratan de proporcionar pautas de actuación en función de cada situación y de las consecuencias deseadas. La teoría de Blake y Mouton en particular, ha dado a cuatro líneas principales de trabajo:
· La que considera la conducta de solución de problemas como la mejor alternativa posible en cualquier situación.

· El enfoque de la contingencia sostiene que la mejor alternativa para abordar un conflicto depende de la situación.

· La perspectiva del horizonte personal destaca la necesidad de distinguir entre las mejores soluciones a corto y a largo plazo.

· La perspectiva de la complejidad sostiene que, en la vida real, las conductas raramente se producen de manera aislada, sino formando conglomerados. (1 punto)
- Teorías que tratan de integrar los enfoques estructurales y de proceso:

· Teoría de la Independencia de las Metas: presta atención a elementos estructurales que intervienen en la aparición del conflicto y en la fijación de las metas,  y plantea el proceso como aquellos aspectos que determinarán la conducta que se dará entre los implicados en el conflicto. Desde esta teoría, la relación entre las metas puede ser cooperativa o competitiva (cooperativa en el caso de que las partes en conflicto se necesiten mutuamente para alcanzar sus objetivos). Las variables que modularían el signo de esta interdependencia son: 

· Sustituibilidad: grado en que las acciones de una parte pueden ser realizadas por la otra gracias a una relación positiva entre ellas.

· Catexis: designa el desarrollo de actitudes positivas entre ambas partes.

· Inducibilidad: disposición de cada parte a ser influida por la otra.

Teoría de la Interdependencia entre los Intereses: esta teoría plantea el sustituir las variables anteriores por el interés por las metas propias y el interés por los otros. El nivel que alcance cada uno de estos intereses condicionará la percepción de la interdependencia de las metas y, por lo tanto, el tipo de conducta. Según algunos autores, la interdependencia positiva tiende a igualar los niveles de interés por uno mismo y por los otros. (1,5 puntos)
RESULTADOS ORGANIZACIONALES.

TEMA 8. MOTIVACIÓN Y SATISFACCIÓN LABORAL.
18. Teorías sobre motivación laboral.
- Teorías clásicas de la motivación o Teorías de las necesidades: La teoría clásica por excelencia es la teoría de las necesidades de Maslow, que aunque se la toma más bien de forma referencial, constituye un referente único. Esta teoría se basa en la jerarquía de una serie de necesidades, con lo que primero se satisfacerían las más básicas; así las necesidades serían: 1) la de satisfacer impulsos biológicos y fisiológicos, 2) la de vivir en un entorno estable y sin amenazas, 3) la de filiación, 4) la de autoestima, y por último, 5) la de autorrealización personal.
Dadas las posibles restricciones a esta teoría, y apuntando más hacia el estudio de las organizaciones, han surgido posteriormente diversos estudios como consecuencia de esta teoría clásica, originándose diferentes estructuras de necesidades y ampliando y describiendo diferentes matices. Así, y en el mundo organizacional,  McGregor apuntó sobre la importancia de tener en cuenta las necesidades tanto de la organización y como las del trabajador. McClelland por su parte identificó tres tipos de necesidades relevantes para la conducta laboral. La necesidad de logro, la necesidad de poder y la necesidad de afiliación. (0,5 puntos)
- Teoría de la evaluación cognitiva: esta teoría defiende que los refuerzos externos tienen influencia en la motivación intrínseca a través de su capacidad para satisfacer o frustrar determinadas necesidades. Las necesidades que pueden verse influidas por los refuerzos podrían ser: la necesidad de competencia y la necesidad de autodeterminación. La razón básica de este planteamiento es que la aplicación de reforzadores externos desvaloraría la propia motivación que se tiene como consecuencia de disfrutar y de tener interés por hacer el trabajo. 

El cuestionamiento de este trabajo ha venido a partir de estos aspectos: 1) algunos de los refuerzos externos son partes integrales e imprescindibles del trabajo, 2) esta teoría sólo se puede aplicar cuando existe un alto interés por la tarea, y 3) a veces se observa que el incremento en motivación extrínseca puede acompañarle incrementos en la motivación intrínseca. (0,5 puntos)
- Teorías del control de la motivación (teorías del control cibernético y del control racional): ambas teorías describen los procesos por los que las personas recogen e interpretan los estímulos del ambiente y realizan conductas para controlarlos.

· El modelo de control cibernético: defiende que los individuos regulan su comportamiento realizando comparaciones entre su conducta y el objetivo que desean lograr. Así, cuando ambos elementos son discordantes se producen discrepancias (feedback negativo) por lo que surge una fuerza motivadora cuyo objetivo es corregir dichos desequilibrios (cognitivos, conductuales o contextuales). Según el modelo la motivación se rige por una jerarquía de objetivos que determinan la conducta.
· El modelo de control racional: en contra al modelo anterior, este considera que, aun existiendo discrepancias entre el objetivo y la conducta, no siempre esto implica un proceso de autocorrección, sino que a veces los individuos son capaces de tolerar estas discrepancias. Para este modelo los objetivos no siempre están jerarquizados, dado que pueden existir factores mediadores (percepción de habilidad, expectativas, experiencias pasadas...). (1,5 puntos)
20. PROPUESTAS ACTUALES SOBRE MOTIVACIÓN LABORAL.
- Teoría de la equidad (Adams, 1963, 1965): desde esta teoría se señala la importancia de la percepción de justicia como elemento motivador. El elemento central de esta teoría destaca que los individuos están altamente interesados en conseguir interacciones equilibradas entre lo que dan y lo que reciben. También añade un elemento de comparación social, ya que las aportaciones que realiza un empleado se comparan con la de otros miembros de la organización que se encuentran en situación parecida. Por ello, la comparación tiende a relativizar la percepción de justicia en función a cómo se encuentren el resto de compañeros. Así,  cuando la comparación es positiva y el trabajador percibe cierto grado de justicia se siente motivado.

Formas de reducir la tensión generada por la inequidad:

· Modificar las contribuciones o compensaciones propias.

· Influir en la otra parte para que cambie sus compensaciones o contribuciones.

· Cambiar la referencia de la comparación social, es decir, compararse con otras personas para encontrar una proporción más adecuada.

· Distorsionar la percepción con el fin de reducir o eliminar las desigualdades existentes.

· En último término, suprimir las relaciones de intercambio abandonando la situación. (1,25 puntos)
- Importancia de los objetivos: la Teoría del establecimiento de metas/objetivos es la teoría que se ha centrado en el impacto de los objetivos en la ejecución de la tarea. Para comprender la fuerza motivacional que estos representan se han identificado dos factores relevantes: su especificidad y su grado de dificultad. Para que los objetivos sean motivadores éstos deben de presentarse de forma adecuada y además deben de poseer cierto grado de dificultad.

Esto último se ha demostrado en los estudios meta-analíticos de Mento y col. y Wright donde se hallaron relaciones positivas y elevadas entre dificultad y rendimiento (ya sea si se mide el rendimiento individual, grupal u organizacionalmente).

Esta teoría también ha reconocido la influencia de diferentes variables que moderan la relación entre los objetivos y el rendimiento. Por ejemplo, el nivel de habilidad requerido para realizar una tarea, el feedback recibido, la dedicación al objetivo o el grado de autoeficacia personal.

También se ha estudiado el efecto de la implicación con los objetivos sobre el rendimiento, así,  en un meta-análisis se encontraron relaciones bajas, pero en otro (Klein y col.) se halló un fuerte efecto moderador de esta variable, así como en relación a la dificultad de la tarea, siendo el efecto de la implicación más fuerte. Por último, el meta-análisis de Wood y col. puso de manifiesto el que las tareas complejas también moderan el impacto de los objetivos en el rendimiento, de tal forma que el impacto de los objetivos específicos y difíciles en el rendimiento se reduce, a medida que aumenta la complejidad de la tarea. (1,25 puntos)
 21. TEORÍAS SITUACIONALES SOBRE SATISFACCIÓN LABORAL.
- Teoría de los dos factores (Herzberg, 1966): este autor comprobó en una serie de entrevistas que realizó con una serie de trabajadores que existían dos grandes grupos de factores en relación a la satisfacción laboral:
	Factores higiénicos

(factores asociados al contexto del trabajo)
	Factores asociados al clima y cultura organizacional, salario, la supervisión, las condiciones laborales,  seguridad o el estatus.
	Explicarían la insatisfacción laboral: si se dan no causan satisfacción aunque su falta si causa insatisfacción.

	Factores motivadores

(factores asociados al contenido del trabajo)
	el logro, el reconocimiento, la posibilidad de ascensos o la responsabilidad
	Explicarían y generan satisfacción laboral.


Uno de los principales desarrollos que ha tenido la teoría ha sido la de poder enriquecer los puestos de trabajo.

Críticas:
· De carácter metodológico: en las entrevistas que dieron lugar a las entrevistas no se tuvo en cuenta la tendencia de las personas a realizar atribuciones internas de los logros personales y externas a los fracasos. Por lo que los dos factores encontrados pueden deberse al método utilizado.

· En relación a la investigación: no se ha logrado replicar la teoría, de hecho se ha encontrado que factores extrínsicos e intrínsecos contribuyen, tanto a la satisfacción como a la insatisfacción. (1,25 puntos)
- Modelo de características del puesto (Hackman y Oldham, 1976): según este modelo, para que un trabajo sea satisfactorio hay que considerar tanto las características del puesto de trabajo como los estados críticos de los empleados.
Entre las características del puesto destacan 5 variables: (la explicación viene de un cuadro)



En relación a los estados psicológicos críticos de los empleados, la variedad, la identidad y el significado producen en el empleado un sentimiento de que ha realizado un trabajo significativo. A su vez, la autonomía induce sentimientos de responsabilidad sobre resultados del trabajo, y el feed back permite conocer el grado de consecución (conocimientos) de los resultados esperados.

Los autores del modelo proponen un índice de motivación del puesto de trabajo que se obtiene así:

PMS= (variedad + identidad + significación)/ 3 x autonomía x feed-back.
Aunque las relaciones entre las características del puesto y la satisfacción son moderadas, se ha hallado que las puntuaciones son más altas cuando la persona puntúa más alto en la necesidad de crecimiento. (1,25 puntos)
- Críticas: 

· La mayoría de los estudios se han llevado a cabo con medidas de autoinforme lo que metodológicamente le resta validez.

· Desde el punto de vista teórico, se ha señalado que las relaciones entre las características del puesto y la satisfacción son bidireccionales y no causales como asume el modelo.

· Se ha encontrado que su capacidad predictiva mejora si las características se suman, en lugar de multiplicarse, como plantean los autores. (1,25 puntos)
TEMA 9. ESTRÉS Y SALUD LABORAL.
19. Estresores laborales.
- Los estresores se han definido como “todo evento, situación o cognición que puede evocar emociones negativas en el individuo”. Se han destacado tres aspectos claves en la definición:

1. hay que pensar en estresor potencial, dado que se considera a la persona y a la situación.

2. la naturaleza del estresor variará en función de si es una preocupación cotidiana o una situación muy importante.

3. hay que considerar las ideas, pensamientos y preocupaciones como estresores. (0,5 puntos)
-Tipos de estresores: 

 
- Riesgos físicos: algunos de estos factores que se asocian al estrés laboral podemos identificar al ruido, la temperatura, la iluminación o las vibraciones. Estos aspectos pueden tener efectos perniciosos sobre la salud física y psicológica. Esto ocurre, por ejemplo, cuando el ruido es no deseado, excesivo o prolongado. 

 En relación a algunas condiciones climatológicas del trabajo, la temperatura ha sido la más estudiada. Tanto en exceso como defecto afecta tanto a la salud como al rendimiento.

- Riesgos psicológicos: entre los estresores psicológicos se diferencian entre los del contexto laboral y los del contenido del trabajo. En lo siguiente se describen dichos estresores en función de las condiciones que definen el riesgo:

1. Riesgos del contexto del trabajo.

· Riesgos relacionados con la cultura organizacional: comunicación deficiente, bajo apoyo en la resolución de problemas y en el desarrollo personal, falta de claridad de los objetivos organizacionales.

· Rol en la organización: conflicto y ambigüedad de rol, responsabilidad sobre personas (ej: la responsabilidad directa o indirecta sobre empleados o clientes se ha relacionado con la conducta de fumar, el aumento de la presión diastólico y de los niveles de colesterol).

· Desarrollo de la carrera: estancamiento e incertidumbre en la carrera, infrapromoción o promoción excesiva, sueldo bajo, inseguridad laboral, bajo prestigio social del trabajo.

· Nivel de decisión/control: baja participación en la toma de decisiones, falta de control sobre el trabajo.

· Relaciones interpersonales en el trabajo: aislamiento social o físico, malas relaciones con los superiores, conflictos interpersonales, falta de apoyo social.

· Conflicto familia-trabajo: demandas conflictivas del trabajo y la familia (conflicto basado en el tiempo, en la tensión-ejecución y basado en la conducta (incompatibilidad de aptitudes necesarias para el bienestar y el rol adoptado), bajo apoyo familiar, problemas relacionados con la doble carrera (familias donde trabajan tanto hombre como mujer).

2. Riesgos del contenido del trabajo.

· Entorno del trabajo y material de trabajo: problemas de disponibilidad, idoneidad y mantenimiento o reparación tanto del material como de las instalaciones.

· Diseño de la tarea: falta de variedad o ciclos de trabajo cortos, trabajo fragmentado o sin significado, baja puesta en práctica de habilidades, alta incertidumbre.

· Sobrecarga de trabajo/ritmo de trabajo: sobrecarga o falta de trabajo, escaso control sobre el ritmo de trabajo, alta presión temporal.

· Programa de trabajo: turnos de trabajo, programas de trabajo inflexibles, jornadas largas o que afecten a las relaciones sociales. (2 puntos)
22. MODELO EXPLICATIVO DEL EXTRÉS LABORAL I: MODELO DEMANDAS-CONTROL DE KARASEK (1979).
- Enfatizándose la importancia del control para la salud, este modelo plantea que el control puede amortiguar el efecto de las elevadas demandas laborables. El control se define como la capacidad de decisión del trabajador en su puesto de trabajo y está determinado tanto por su competencia personal como por el grado de participación en la toma de decisiones. 
A partir de la combinación de ambas variables, Karasek propone cuatro condiciones o tipos de trabajo: 

· Los trabajos de baja tensión: pocas demandas y mucho control (bajos niveles de estrés). - +
· Trabajos de alta tensión: muchas demandas y poco control (los más estresantes y perjudiciales para la salud). + -
· Trabajos activos: elevadas demandas y mucho control. + +
· Trabajos pasivos: pocas demandas y poco control. - -
De esta combinación también se deduce una relación sobre la motivación y el desarrollo personal. Aunque en este sentido cabe esperar que los trabajos activos sean los más adecuados, hay que tener en cuenta las necesidades y objetivos de los empleados, ya que no todos buscan los mismo en el trabajo.
Críticas: se ha considerado al modelo como muy simplista y se han propuesto algunas variables para complementarlo, como el apoyo social o la autoeficacia. El apoyo social se ha estudiado más y el modelo ha pasado a denominarse demandas-control-apoyo social. Así la inclusión del apoyo social ha dado a ocho condiciones de trabajo, donde la alta demanda, el bajo control y poco apoyo se ha considerado la condición más perjudicial para la salud. (2,5 puntos)

23. MODELOS EXPLICATIVOS DEL ESTRÉS LABORAL: EL MODELO VITAMÍNICO DE WARR.
- Según este modelo el entorno laboral influye sobre la salud mental de forma análoga a cómo las vitaminas actúan sobre la salud física. Se utiliza en este modelo dicha analogía para explicar tanto el efecto como el exceso de algunas características laborales. Así, estas características o vitaminas psicológicas del trabajo se dividen en dos grandes grupos según su efecto lineal o curvilíneo. Por ejemplo, la *seguridad física, el sueldo y el significado de la tarea se relacionan linealmente con la salud psicológica (vitaminas C y E) hasta un punto donde no se producirán efectos significativos. Las otras seis características (*demandas laborales, autonomía laboral, apoyo social, empleo de habilidades, variedad y retroalimentación) mantienen una relación  curvilínea.

Un aspecto que se ha resaltado de este modelo es su capacidad para predecir el estrés o el bienestar psicológico en situaciones tanto laborales como de desempleo. No es lo mismo pasar de un buen empleo al desempleo que hacerlo desde un mal empleo. (2,5 puntos)

24. MODELOS EXPLICATIVOS DEL ESTRÉS LABORAL: EL MODELO OSI (OCCUPATIONAL STRESS INDICATOR, 1988).
- Este modelo se basa en el principio del modelo transaccional de Lararus y Folkman, según el cual, el estrés es un proceso dinámico en el que intervienen variables tanto del entorno como individuales, de forma que el estrés aparece cuando la persona evalúa una situación como estresante o amenazante.

	Variables del entorno que inciden directamente sobre la salud.
	Variables personales mediadoras.

	Modelo de 1988 (6)
	Modelo de 1996 (8)
	Modelo de 1988
	Modelo de 1996

	Factores intrínsecos al trabajo.
	
	Patrón de comportamiento tipo A.
	Se incluyen dos aspectos: el empuje y la paciencia/impaciencia.

	Rol organizacional
	Rol del directivo.
	Locus de control.
	Este constructo se subdivide en las dimensiones control e influencia laboral

	Clima y la cultura organizacional.
	Clima y la cultura organizacional.
	
	

	Relaciones interpersonales.
	Relaciones interpersonales.
	
	

	Desarrollo de la carrera.
	
	Afrontamiento (estas serán elegidas en función de como se perciba la situación).
	Se pasa a contemplar el afrontamiento orientado hacia el problema y el equilibrio vida-trabajo.

	Conflicto familia trabajo.
	Conflicto familia trabajo.
	
	

	
	Sobrecarga laboral.
	
	Apoyo social.

	
	Reconocimiento.
	

	
	Responsabilidad.
	

	
	Trastornos diarios.


Respecto a las consecuencias,  el modelo de 1996 amplia el bienestar y la satisfacción con el trabajo hacia la organización, la seguridad, el estado de ánimo, la resistencia (a problemas), el nivel de confianza, los síntomas físicos y los comportamentales. (2,5 puntos)
20. Variables moduladores y/o mediadoras.
Estas variables se refieren a aquellas que influyen, tanto acrecentando como paliando, los efectos que sobre el trabajo pudieran provocar los diversos grupos de estresores.

- Variables moduladoras de personalidad o disposicionales:

· Afrontamiento: a raíz de las aportaciones de Lazarus y Folkman se identificaron dos tipos de afrontamientos, el dirigido al problema y el dirigido a la emoción. El dirigido a la emoción se centra en reducir o eliminar el malestar emocional, adaptándose o ignorando la situación. Según estudios transversales, se ha encontrado que el afrontamiento dirigido al problema mejora el bienestar, mientras que el dirigido a la emoción lo empeora. Los estudios longitudinales no muestran resultados consistentes. Esto último ha sugerido pensar que determinadas circunstancias ambientales pueden modular el efecto del afrontamiento.

· Patrón de conducta tipo A: dentro de este patrón se ha destacado la hostilidad y la impaciencia-irritabilidad, como las dimensiones que más significativamente influyen sobre la salud.

· Otras variables de personalidad o disposicionales: 

a. El locus de control. Algunas revisiones han encontrado que las personas con un control interno son las que muestran mejor salud mental. Éstas responden más positivamente enfrentándose al problema.

b. Autoestima.

c. La personalidad resistente. Esta variable, formada por las dimensiones de compromiso, capacidad de control y reto personal, se ha relacionado con el bienestar. (1 punto)
- Variables sociales:
House distingue entre apoyo emocional, instrumental, informativo y evaluativo (retroinformación sobre la ejecución y el rendimiento). Este autor destaca el apoyo emocional, destacando las fuentes de apoyo (ej. superiores). 

Respecto al papel modulador de estas variables un meta-análisis mostró que el apoyo interactúa con los estresores, mitigando sus efectos negativos sobre el bienestar. Esta modulación es mayor cuando resultan coincidentes las necesidades personales y el tipo de apoyo. También se ha detectado que estas variables sociales no siempre reducen los efectos del estrés, dado que puede que se aumente la dependencia del exterior y se reduzca así,  la capacidad de controlar la situación. (1 punto)
- Variables situacionales: 

· Control: aunque se ha señalado el efecto negativo que pueda ocasionar la falta de control en el trabajo, algunos estudios han encontrado que este factor actúa como elemento modulador sólo en algunos casos. Según los autores esto se ha podido deber, entre otras causas, a la falta de medidas específicas en la evaluación del control. (0,5 puntos)
21. Consecuencias del estrés en el individuo:
- Consecuencias físicas: entre los efectos físicos del estrés se puede distinguir entre síntomas de carácter agudo, como dolores esporádicos de cabeza o taquicardias y síntomas de carácter crónico, como trastornos gastrointestinales o enfermedades cardiovasculares. Éstas últimas, desde el modelo de Demandas-Control, se explican por altas demandas y poco control.
También se han destacado problemas del aparato digestivo (úlcera gástrica y duodenal) y el colon irritable. Entre algunos factores de riesgo se han señalado los turnos rotativos, más concretamente los nocturnos. (1 punto)
- Consecuencias comportamentales: entre éstas se ha hablado, por un lado, del aumento en el consumo del tabaco y bebidas alcohólicas y la ingesta de comida y por otra, del abandono de conductas saludables. Estas conductas se consideran como un intento de afrontar el estrés de forma paliativa.          (1 punto)
- Consecuencias psicológicas: como se ha observado, la depresión y la ansiedad han aparecido consistentemente relacionadas al estrés laboral. Otro aspecto que ha llamado mucho la atención es el burnout o síndrome de estar quemado. Este síndrome se caracteriza fundamentalmente por tres síntomas, el agotamiento emocional, el cinismo (actitud negativa hacia el trabajo) y sentimientos de baja eficacia profesional. Este síndrome se puede dar incluso cuando el contacto interpersonal es reducido. 

Estresores asociados con el burnout: ambiente físico, el conflicto y la ambigüedad de rol, la sobrecarga de trabajo, la monotonía y la escasa promoción. (0,5 puntos)
22. Consecuencias del estrés en la organización. Programas de intervención. 

El estrés en la organización afecta por la disminución del rendimiento, el aumento del absentismo y de la intención de los empleados de abandonar la organización. Se han distinguido tres tipos de intervención para reducir el estrés laboral:
- Intervención primaria: Son intervenciones destinadas a reducir o a eliminar las fuentes de estrés. El objetivo es adaptar el entorno (físico y psicológico) del trabajo al trabajador desde una perspectiva proactiva. Su coste es alto y es de difícil aplicación.
Schaufeli (1999) plantea una intervención basada en cinco pasos:

1. Preparación e introducción: se puede redactar un contrato para facilitar las responsabilidades.

2. Identificación de problemas y evaluación de riesgos.

3. Planificación de la intervención: se debe establecer un orden de prioridad.

4. Implantación y ejecución de intervenciones: es adecuado enfocar la intervención, no sólo al entorno o puesto de trabajo, sino también al trabajador.

5. Evaluación de la intervención. (1 punto)
- Intervención secundaria: estas intervenciones se dirigir a reducir las consecuencias del estrés sobre la salud de los trabajadores  y consisten en programas de formación para potenciar sus destrezas y mecanismos de afrontamiento.
Ventajas de esta intervención en relación a la primaria:

1. Puede implantarse de forma rápida y sin causar demasiadas molestias en el trabajo diario.

2. Se introduce en situaciones en las que es difícil modificar el estresor.

Un inconveniente es que pueden desaparecer sus efectos dado que no se actúa sobre las causas del estrés.

Algunas de las intervenciones secundarias: selección adecuada del personal, programas de entrenamiento, chequeos médicos periódicos, programas para dejar de fumar, etc. (1 punto)
- Intervención terciaria: Estos programas se centran en el tratamiento del estrés propiamente dicho mediante servicios de asesoramiento personal, internos o externos a la organización.
Un aspecto importante es que mediante estas intervenciones se tratan también las incorporaciones después de una baja laboral.

Algunos de los factores que se han destacado por favorecer el éxito de estas intervenciones: una aproximación sistémica y por fases, un análisis adecuado del problema, combinar las medidas dirigidas al trabajo con otras dirigidas a los trabajadores, el apoyo de la dirección, planificación temporal realista,... (0,5 puntos)
TEMA 10. LA CARRERA PROFESIONAL: DEL DESARROLLO DE CARRERA AL DESARROLLO DE COMPETENCIAS.
25. EL CONTRATO PSICOLÓGICO.
Una de las críticas a las teorías tradicionales de la carrera ha sido que estaban centradas, casi siempre, en su desarrollo dentro de una única organización y profesión. Otros autores han incluido nuevos aspectos, como las nuevas formas de gestión de las carreras o quién asumirá la responsabilidad de dicha gestión.
- Definición de contrato psicológico: el conjunto de expectativas, prácticas y emociones entre empleado y empleador sobre lo que uno y otro espera dar y recibir en relación y no formuladas de forma explícita. Este contrato tiene una asunción real, dado que los implicados realmente realizan conductas e intercambios en su relación, por lo que pueden quedar decepcionados si éstas no se cumplen como esperaban. Las teorías propuestas para dar cuenta de los procesos implicados en la formación, evolución y ruptura del contrato psicológico, se fundamentan en la teoría de la reciprocidad y del intercambio social, que plantean que, en la medida que el individuo percibe que la organización responde a sus necesidades y se preocupa por él, siente el compromiso de actuar de forma recíproca aportando contrapartidas a la organización. (0,5 puntos)
- Características del contrato psicológico (Rousseau, 2004):
· Es un modelo sobre la relación del empleo: el contrato genera un modelo mental que sirve para entender y guiar lo que se esperará en un futuro (a pesar de la falta de información explícita).
· Elección voluntaria: el contrato es motivador dado que las personas lo suscriben y se comprometen libremente con él.

· Creencia en el mutuo acuerdo.

· Es incompleto: el contrato necesita ser revisado cada cierto tiempo.

· Implica diversas partes: los trabajadores se forman una idea del contrato en función de las fuentes que representan a la organización (entrevistador, director de recursos humanos, etc.).

· La gestión del incumplimiento del contrato: cuando se produce un incumplimiento del contrato por alguna parte se percibe la situación como una pérdida, con las reacciones negativas que esto genera. Para compensar el posible incumplimiento se realizarán acciones adicionales o complementarias. (1 punto)

- Estrategias para conseguir contratos psicológicos efectivos. (1 punto)
	Para la formación del contrato.
	Para el mantenimiento del contrato.

	· Evitar falsas impresiones mediante informaciones que hagan explícitos los valores de la organización.

· Formar a los entrevistadores para que ofrezcan información realista durante el reclutamiento.

· Hacer anticipaciones específicas del trabajo a realizar.

· Plasmar el resultado de las negociaciones en algún documento en el que se detallen los acuerdos adoptados.

· Establecer programas de orientación para los nuevos contratados.
	· Establecer una cultura de integridad y compromiso en el intercambio de información.
· Revisar periódicamente los sistemas de compensación para ajustarse al mercado y a las expectativas de los empleados.

· Comunicar a los empleados los criterios utilizados en la evaluación del rendimiento.

· Establecer y dar a conocer procedimientos disciplinarios justos y consistentes.

· Implicar a los empleados en la gestión de los cambios.


(se solicitan tres estrategias por cada columna)
23. Criterios de éxito profesional.
- El éxito ha intentado objetivarse mediante el estatus alcanzado, pero siendo este aspecto limitado a la visión actual, se debe de ampliar su descripción por dos tipos de razones: 
· Personales: para atender los aspectos de la vida ajenos al trabajo, aumento de los valores post-materialistas, un deseo de mayor autonomía personal, etc.

· Organizacionales: por la existencia de organizaciones más planas, aumento de los trabajos temporales, mayor cantidad de personal con una buena formación, etc. (0,5 puntos)
- Conceptos relevantes: Por lo dicho, se hace importante acoger aspectos de carácter subjetivo  (éxito psicológico). Con ello atenderíamos a aspectos como la satisfacción o como la realización personal. En este último sentido, se ha hablado de la carrera inteligente subjetiva, haciendo hincapié en que el sentimiento de haber cumplido unos objetivos profesionales es más importante que los indicadores externos o tangibles como el salario.

Como criterio de éxito también se ha hablado de la empleabilidad, en el sentido de que la persona, al mejorar sus habilidades y conocimientos, se siente más valorada y reconocida. (1,5 puntos)
- Diferencia entre avance y éxito:

· Avance en la carrera: se refiere al estado de desarrollo profesional en términos objetivos o clásicos (nivel jerárquico, salario, etc)
· Éxito en la carrera, aunque incluye aspectos del avance, considera también el resultado psicológico de tales logros, como es la satisfacción laboral, el sentirse considerado, seguro, etc. (0,5 puntos)
26. EL MENTORING (EL MENTORAZGO)
-  El mentoring consiste en una relación entre dos personas, una de ellas con experiencia (el mentor) y la otra novel (el protegido), en la que ambos participan en la construcción de un entorno favorable para el desarrollo profesional. En esta relación, el protegido se introduce en la organización  a través de los contactos sociales (formales e informales) que le proporciona su mentor. (1 punto)
- Relación con aspectos organizacionales: El mentorazgo se considera que incluye ayuda o asistencia en tres aspectos: desarrollo de carrera, apoyo social y modelado de rol. Se ha considerado este proceso como favorecedor de la satisfacción, la implicación y el mantenimiento en la organización, al igual que las relaciones con los supervisores y los compañeros. (0,5 puntos)
- Influencia del género: se ha encontrado que las mujeres obtienen más beneficios psicosociales que los hombres y que las mujeres supervisadas por hombres tienden a percibir de forma menos positiva el mentorazgo que los hombres supervisados por hombres. No obstante ha existido cierta inconsistencia en cuanto a los resultados encontrados en diferentes estudios. (1 punto)
24. El futuro del concepto de carrera. (2, 5 puntos)
El futuro de la carrera profesional no se puede contemplar, sino es en función de la tendencia actual sobre la centralidad de la tecnología de la información. Se ha debatido mucho sobre las nuevas consecuencias o tendencias del informacionalismo, de lo que se puede destacar: 

· Una nueva naturaleza de las ocupaciones que se generarán como nuevas estructuras organizacionales y sociales. Importante también al respecto será ver cómo el manejo de la información podrá influir en dichas estructuras. 

· Nueva visión del desempleo, dado que una disposición actual es la de alternar de forma sucesiva periodos de trabajo y desempleo. Esto hace que se redefina los nuevos valores asociados al trabajo y al desempleo.

· Oportunidad que la sociedad de la información aporta al empleo flexible y al autoempleo.
· Acorde al nuevo entorno es el concepto de carrera no delimitada, en la que más que una sucesión lineal de puestos, lo que se produce es una intersección de roles en el transcurso de la vida del individuo.

· Todos estos factores influirán en la investigación y la práctica profesional del psicólogo del trabajo y de las organizaciones.
Variedad: necesidad de disponer de conocimientos diferentes para realizar el trabajo.


Identidad: grado en que el trabajador considera el trabajo como una unidad con significado o como parte de una tarea más amplia.


Significado: impacto del trabajo en otras personas.


Autonomía.


Feedback o retroalimentación.








Significado del trabajo.








Responsabilidad sobre el trabajo.





Conocimiento de los resultados del trabajo.











Elevada motivación.





Elevada satisfacción.





Elevada eficacia.
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