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PARTE UNO
INTRODUCCION

CAPITULO L

El humor es una parte del comportamiento de los
empleados que ha contribuido al éxito de
Southwest Airlines. Bromas como la de la azafata
que sale de un compartimiento de equipaje
encantan a los viajeros e incrementan la
productividad del empleado y la satisfaccion del
trabajo.

.QUE ES EL
COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL?

SINTESIS DEL CAPITULO

Qué hacen los administradores

Ingreso al comportamiento organizacional

El reemplazo de la intuicion por el estudio sistematico
Desafios y oportunidades del CO

Disciplinas que contribuyen al campo del CO

Hay pocos absolutos en el CO

Prdoximas atracciones: Desarrollo de un modelo del CO

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

el e N s

~No

Después de estudiar este capitulo, usted debera ser capaz de:

Definir el comportamiento organizacional (CO).

Describir lo que hacen los administradores.

Explicar el valor del estudio sistematico del CO. El Enumerar los principales desafios y
oportunidades para los administradores que usan los conceptos del CO.

Identificar las contribuciones hechas por las mas importantes disciplinas de la ciencia
conductista al CO.

Describir por qué los administradores requieren el conocimiento del CO.

Explicar la necesidad de un enfoque de contingencia para el estudio del CO.

Identificar los tres niveles de andlisis en el modelo del CO empleado en este libro.

No es lo que no sabernos lo que nos causa problemas,
sino lo que sabernos que no es asi.



onozca a David Kwok. Graduado en

1987 de la University of California en
Los Angeles, con especializacion en ciencias
cognoscitivas, David trabaja para la compafila The
Princeton Review, en la que se prepara a estudiantes
que desean presentar examen de admisién en
universidades o escuelas de pos-grado. Aunque s6lo
tiene 29 afios de edad, David dirige a mas de cien
profesores en la oficina de Princeton Review de Los
Angeles.

“Mi capacitacion académica en inteligencia
artificial en realidad no me preparé para mi mayor
desafio en el trabajo: la comprension y la motivacion
de la gente”, dice David. “Por ejemplo, nada en la
universidad enfatizaba en realidad como conseguir
motivar a la gente. Para mi, la gente es la incognita de
la ecuacion que determina lo eficaz que soy en mi
trabajo. Otras tareas, como la programacién o las
relaciones con los clientes, me dan pocos dolores de

W. ROGERS
salen mal, casi siempre se debe a un problema con las
personas. He trabajado arduamente para hacer que
nuestro personal docente se sienta como una pequefia
familia y para aprender técnicas que permitan
motivarlos. Pero mi capacitacion la he obtenido en el
trabajo. No aprendi nada de esto en la escuela.”

David Kwok ha aprendido lo que la mayoria de
los administradores aprenden muy rapidamente: que
gran parte del éxito en cualquier trabajo administrativo
radica en el desarrollo de buenas habilidades per-
sonales o de trato con la gente. Lawrence Weinbach,
director general ejecutivo del despacho de contadores
Arthur Andersen & co., lo dice de esta manera: “El
puro conocimiento técnico sélo te llevara hasta un
punto determinado. Mas alld de él, las habilidades
personales se vuelven cruciales.” como lo atestiguan
los tres parrafos siguientes, parece que este recono-
cimiento de la importancia del desarrollo de las habi-
lidades interpersonales de los administradores se esta
extendiendo.

cabeza. Lo que he aprendido es que, cuando las cosas

1 director general ejecutivo de Chrysler Corporation, Robert Eaton, concibe a su fuerza de trabajo como
un activo que proporciona a su compafiia una ventaja competitiva sostenible. “La Gnica forma en que podemos ganarle
a la competencia es con la gente”, dice Eaton. “Esa es la Unica cosa que cualquier persona tiene. La cultura, asi como la
forma en que uno motiva, faculta y educa a los demés, es lo que hace la diferencia.”® El director de Starbucks, la
compafiia minorista de café de rapido crecimiento con sede en Seattle, coincide: “Nuestra (nica ventaja competitiva es
la calidad de nuestra fuerza laboral.”

Un estudio de 191 ejecutivos de alto nivel en seis compafiias de Fortune 500 buscaba una respuesta a la
pregunta: ¢Por qué fracasan los administradores? De acuerdo con estos ejecutivos, la principal razon del fracaso son las
habilidades interpersonales deficientes.* El Centro para el Liderazgo Creativo de Greensboro, Carolina del Norte,
calcula que la mitad de los administradores y el **/o de los administradores ejecutivos tienen alguna clase de dificultad
con la gente.® De acuerdo con estos resultados, algunas encuestas han procurado determinar cuales habilidades en el
trabajo consideran los reclutadores universitarios que son las mas importantes para la eficacia en el trabajo, en el caso
de los graduados con maestria en administracion de empresas.® Estas encuestas identifican consistentemente las ha-
bilidades interpersonales como las mas importantes.

En los afios noventa, hemos llegado a comprender que las habilidades técnicas son necesarias, pero
insuficientes, para tener éxito en la administracion. En el sitio de trabajo actual, cada vez mas competitivo y exigente,
los administradores no pueden tener éxito con base Unicamente en sus habilidades técnicas. También necesitan tener
buenas habilidades con la gente. Este libro se ha escrito para ayudar, tanto a los administradores como a los
administradores en potencia, a desarrollar esas habilidades con la gente.

0 Qué hacen los administradores

Comencemos por definir brevemente los términos administrador y el lugar donde éste trabaja: la organizacion.
Analicemos después el trabajo del administrador; especificamente, ;qué hacen los administradores?

Los administradores logran que las cosas se lleven a cabo por conducto de otras personas. Toman decisiones,
asignan recursos y dirigen las actividades de otros para poder alcanzar metas. Los administradores desarrollan su
trabajo en una organizacion. Esta es una unidad social, coordinada de manera consciente, compuesta por dos 0 mas
personas, y que funciona sobre una base relativamente continua para alcanzar una meta comin o una serie de objetivos.



Con base en esta definicion, las compafiias industriales y de servicios son
organizaciones, o mismo que lo son las escuelas, los hospitales, las iglesias, las
unidades militares, las tiendas de ventas al menudeo, los departamentos de policia
y las dependencias gubernamentales locales, estatales y federales. Aquellos que
supervisan las actividades de otros y que son responsables de lograr las metas en
estas organizaciones son los administradores (también se les Ilama gerentes o
directores, dependiendo del tipo de organizacion).

Funciones administrativas

A principios de este siglo, un industrial francés de nombre Henri Fayol
escribi6 que todos los administradores desempefian cinco funciones
administrativas: planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control.” En
la actualidad, las hemos condensado en cuatro: planeacion, organizacion,
liderazgo y control.

Cuando uno no sabe a donde va, cualquier camino puede llevarlo hasta
ahi. Puesto que las organizaciones existen para cumplir metas, alguien tiene que
definirlas, junto con los medios por los cuales se pueden alcanzar. La
administracion es ese alguien. La funcion de planeacién abarca la definicién de
las metas de una organizacion, el establecimiento de una estrategia global para
lograr las metas y el desarrollo de una jerarquizacion amplia de planes para
integrar y coordinar las actividades.

Los administradores también son responsables del disefio de la estructura
de una organizacion. A esta funcion la Ilamamos organizacion. Incluye la
determinacion de las tareas que se han de desarrollar, quién debera realizarlas,
cémo deben agruparse, quién debe reportar ante quién y dénde se tomaran las
decisiones.

administradores
Individuos que alcanzan metas por conducta
de otros.

organizacidn

Unidad social conscientemente coordinada,
compuesta por dos a mas personas, que
funciona de manera relativamente continua
para alcanzar una meta o conjunto de metas
COMUNES.

planeacitn

Incluye la  definicion  de
establecimiento  de
desarrollo  de
actividades.

metas, el
estrategias y el
planes para coordinar

organizacidn

Determinar qué tareas han de realizarse,
quién las va a hacer, coma se van a agrupar,
quién reporto a quién y donde se tomaran
|as decisiones.

liderazgo

Incluye la motivaciin de  subordinados,
dirigir a otros. seleccionar los canales de
comunicacion mas eficaces, y resolver

Toda organizacién tiene gente, y es tarea de la administracién dirigir y controlar a esa gente. Esta es la funcion
del liderazgo. Cuando los administradores motivan a sus subordinados, dirigen las actividades de otros, seleccionan el
canal de comunicacion mas eficaz o solucionan conflictos, estan desarrollando el liderazgo.

¢ Qué hacen los administradores? Este equipo
de administradores de First Brand Corporation
desarrolla e implanta planes para el
crecimiento de los productos Glad para la
proteccion de alimentos. Sus estrategias
Incluyen el crecimiento de los negocios ya
existentes mediante le introduccion de nuevos
productos, la ampliacion de operaciones
internacionales y exportaciones y .1 incremento
de los margenes de utilidad mediante el
mejoramiento de la mezcla de productos de la
compafiia y la reduccion de costos de
operacion. Aqui, e! equipo planea la estrategia
de publicidad para las bolsas con cierre de
cremallera Glad-Lock.




Tabla 1-1 Papeles administrativos de

Mintzberg
Papel Descripcion Ejemplos
Interpersonales
Decorativo Representacion simbolico; se requiere que  Ceremonias, peticiones de

desempefie diversos deberes rutinarios de status, solicitudes de contratos
naturaleza legal y social

Lider Responsable de la motivacion y direccion de Practicamente todos las
subordinados actividades donde participan
subordinados

Enlace Mantiene una red de contactos externos que  Acuse de recibo de correo,
proporcionan favores e informacion trabajo en consejos externos

Informativo

Inspector Recibe amplia variedad de informacion; Manejo de todo el correo y
sirve como centro nervioso de informacion  contactos que estan en la
interna y externa de la organizacién categoria de ocuparse

principalmente con lo recepcion
de informacion

Difusor Transmite la informacion recibida de partes  Envia correo a la organizacion
externas o de otros subordinados a para propésitos de informacion;
miembros de la organizacion contactos verbales que

involucran flujo de informacion
a subordinados, como las
sesiones de revision

Vocero Transmite informacién a los externos sobre  Reuniones de Consejo:
planes, politicas, acciones y resultados de la manejo de contactos que
organizacion; sirve como experto en la involucran la transmision de
industria de la organizacion informacion a externos.

De decision

Emprendedor Busca oportunidades en la organizacion y su  Sesiones de estrategia y revision
ambiente e inicia proyectos que generan el  que involucran el inicio o disefio
cambio de disturbios de proyectos de mejoramiento

Moderador de Responsable de tomar acciones correctivas  Sesiones de estrategia y revision

disturbios cuando la organizacion enfrenta disturbios  que involucran disturbios y
importantes, inesperados crisis

Asignador de Formular o aprobar decisiones Programacion; solicitudes de

recursos organizacionales importantes autorizacion; presupuestacion;

programacién del trabajo de los
subordinados

Negociador Responsable de representar a la Negociacion de contratos
organizacion en negociaciones importantes

Fuente: Adaptado de The Nature of Managerial Work, par H. Mintzberg. Derechos Reservados 1973 por ti.
Mintzberg. Reimpreso con autorizacion de Horper Collins Publishers.

La ultima funcién que desarrollan los administradores es el control. Después de haberse fijado las metas,
formulado los planes, delineado los arreglos estructurales y contratado, capacitado y motivado a la gente, todavia existe
la posibilidad de que algo salga mal. Para asegurarse de que con las cosas se procedera como se debe, la administracion



debe hacer el seguimiento del desempefio de la organizacion. El desempefio real
tendrd que compararse con las metas fijadas previamente. Si existen desviaciones e N
significativas, es tarea de la administracion hacer que la organizacion vuelva a la Sequimiento de las actividades para
senda correcta. Este seguimiento, comparacion y correccion potencial es la funcin | 8Segurarse de que se realicen de

de control. acuerdao con |o planeado y corregir

Asi, con un enfoque funcional, la respuesta a la pregunta de qué hacen los | ctualquier desviacidn significativa.

control

administradores es que planean, organizan, dirigen y controlan.
Papeles administrativos

A fines de los afios sesenta, un estudiante de posgrado del MIT (Massachusetts Institute of Technology), Henry
Mintzberg, desarroll6 el estudio cuidadoso de cinco ejecutivos para determinar qué hacian en sus trabajos. Con base en
sus observaciones, Mintzberg llegé a la conclusion de que los administradores desempefian diez diferentes papeles,
altamente interrelacionados, o series de comportamientos, atribuibles a sus trabajos.® Como se muestra en la tabla 1-1,
estos diez roles pueden agruparse como aquellos que tienen que ver principalmente con las relaciones interpersonales,
la transferencia de informacion y la toma de decisiones.

PAPELES INTERPERSONALES Se espera que todos los administradores desempefien deberes que tienen una
naturaleza ceremonial y simbdlica. Cuando el rector de una universidad entrega titulos en una ceremonia de
graduacioén, o un supervisor de fabrica guia a un grupo de estudiantes preparatorianos en una gira por la planta, esta
desempefiando un papel decorativo. Todos los administradores tienen un papel de liderazgo que incluye la
contratacion, capacitacion, motivacion y disciplina de los empleados. El tercer papel dentro del agrupamiento
interpersonal es el de enlace. Mintzberg describe esta actividad como el contacto con personas externas que pro-
porcionan informacion al administrador. Pueden ser individuos o grupos dentro o fuera de la organizacion. El gerente
de ventas, que obtiene informacion del gerente de personal en su propia compafiia, tiene una relacidn de enlace interno.
Cuando ese gerente de ventas tiene contactos con otros ejecutivos de ventas por medio de una asociacion de la rama de
mercadotecnia, tiene una relacion de enlace externo.

PAPELES INFORMATIVOS Todos los administradores reciben y seleccionan, en cierto grado, informacion
de organizaciones e instituciones fuera de la suya. Esto suele efectuarse por medio de la lectura de revistas o platicando
con otros para saber de los cambios en los gustos del pablico, qué pueden estar planeando los competidores y cosas
semejantes. Mintzberg llamd a esto el papel de seguimiento. Los administradores también actGan como conducto para
transmitir informacién a los miembros de la organizacion. Este es el papel de difusor. Ademas, los administradores
desempefian un papel de vocero cuando representan a la organizacién ante extrafios.

PAPELES DE DECISION Por dltimo, Mintzberg identificd cuatro papeles que giran alrededor de la toma de
decisiones. En el papel de empresario, los administradores inician y supervisan nuevos proyectos que mejoran el
desempefio de la organizacién. Como manejadores de disturbios, llevan a cabo acciones correctivas en respuesta a
problemas no previstos con anterioridad. Como asignadores de recursos, los administradores son responsables de
asignar recursos humanos, fisicos y monetarios. Por ultimo, los administradores desempefian el papel de negociadores,
cuando discuten y negocian con otras unidades para obtener ventajas para su propia unidad.

habilidades técnicas Habilidades administrativas

Capacidad de aplicar conocimientos

0 experiencia especializada. Una forma mas de considerar lo que hacen los administradores es procurarse
las habilidades o capacidades que necesitan para alcanzar exitosamente sus metas.

habilidades humanas Robert Katz ha identificado tres grupos de habilidades administrativas esenciales:

Capacidad de trabajar con otros, técnicas, humanas y conceptuales.’

comprenderlos y motivarlos, tanto i

en lo individual como en grupo. HABILIDADES TECNICAS Las habilidades técnicas constituyen la
capacidad de aplicar el conocimiento especializado o experiencia. Cuando se piensa

habilidades conceptuales en Igs habilida_des de profesionales como los ingenieros civile_s,_ contadqres_ fiscales,

Capacidad mental para analizar y cirujanos dentistas, uno se enfqga generalmente en sus hgbllldades técnicas. Por

dianosticar situaciones comoleias. medio de una extensa educacion formal, estos especialistas han adquirido los




conocimientos y la practica especiales de su campo profesional. Desde luego, los profesionales no tienen un monopolio
sobre las habilidades técnicas, y éstas no tienen que aprender-se en escuelas o por medio de programas formales de
capacitacion. Todos los trabajos requieren de alguna experiencia especializada, y muchas personas desarrollan estas
habilidades técnicas en el trabajo.

HABILIDADES HUMANAS La capacidad de trabajar con otras personas, comprenderlas y motivarias, tanto
individualmente como en grupos, describe lo que son las habilidades humanas. Muchas personas son expertas desde un
punto de vista técnico, pero incompetentes desde el punto de vista interpersonal. Por ejempio, pueden ser oyentes
pasivos, incapaces de comprender las necesidades de otras personas, o tener dificultades para manejar conflictos.
Puesto que los administradores Ilevan a cabo las cosas por medio de otras personas, es necesario que desarrollen sus
habilidades humanas de comunicar, motivar y delegar.

HABILIDADES CONCEPTUALES Los administradores deben tener la capacidad mental de analizar y
diagnosticar situaciones complejas. Estas son las habilidades conceptuales. Por ejemplo, la toma de decisiones requiere
que los administradores descubran los problemas, identifiquen opciones que puedan corregirlos y evallen estas
alternativas a fin de seleccionar la mejor. Los administradores pueden ser competentes a nivel técnico e interpersonal,
pero pueden fracasar a causa de su incapacidad para procesar e interpretar racionalmente la informacion.

Las habilidades administrativas exitosas
en comparacion con las eficaces

Fred Luthans y sus asociados estudiaron el tema de lo que hacen los administradores desde una perspectiva
algo diferente.'® Se formularon esta pregunta: ¢Desarrollan los administradores que ascienden con mayor rapidez en
una organizacion las mismas actividades y con el mismo énfasis que aquellos que efectian el mejor trabajo? Uno
tenderia a pensar que los administradores mas eficaces en sus trabajos también son los que ascienden con mayor
rapidez. Pero no parece ser asi.

Luthans y sus asociados estudiaron a mas de 450 administradores. Lo que encontraron fue que todos ellos
desempefiaban cuatro grupos de actividades administrativas:

1. Administracion tradicional: toma de decisiones, planeacion y coordinacion.

2. Comunicacién: intercambio de informacién rutinaria y procesamiento de papeles de trabajo.

3. Administracion de recursos humanos: motivacion, disciplina, manejo de conflictos, manejo de
personal y capacitacion.

4, Trabajo de redes: socializacién, politiqueo e interaccion con personas externas a la organizacion.

Figpiard 1-1
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El administrador “promedio” estudiado pasaba 32% de su tiempo en las actividades tipicas de administracion,
29% en la comunicacion, 20% en las actividades de manejo de recursos humanos y 19% en el trabajo de redes. Sin
embargo, la cantidad de tiempo y esfuerzo que los diferentes administradores empleaban en estas cuatro actividades
variaba mucho. Como se muestra en la figura 1-1, especificamente los administradores que tenian éxito (definido en
términos de la rapidez de ascenso dentro de su organizacion) ponian énfasis en sus actividades de manera muy
diferente a los administradores eficaces (definidos en términos de la cantidad y calidad de su desempefio y la
satisfaccion y entrega de sus subordinados). El trabajo de redes hizo la mayor contribucion al éxito del administrador;
la administracion de los recursos humanos hizo la menor contribucion al respecto. Entre los administradores eficaces,
la comunicacion hizo la contribucidn mas grande y el trabajo de redes la menor.

Este estudio agrega elementos de juicio importantes a nuestro conocimiento de lo que hacen los
administradores. En promedio, los administradores pasan entre 20% y 30% de su tiempo en cada una de las cuatro
actividades: administracién tradicional, comunicaciéon, manejo de los recursos humanos y trabajo de redes. Sin
embargo, los administradores de éxito no dan a cada una de estas actividades el mismo énfasis que los administradores
eficaces. De hecho, sus énfasis son casi opuestos. Esto desafia la hipotesis tradicional de que los ascensos se basan en
el desempefio, ilustrando vivamente la importancia que tienen las habilidades sociales y politicas para ascender en una
organizacion.

Un repaso al trabajo de administrador

Entre los enfoques sobre las funciones, papeles, habilidades y actividades de un administrador, y la
administracion en si, existe un hilo conductor que los une: todos reconocen la importancia capital de la administracién
de las personas. Como descubrié David Kwok cuando se convirtié en administrador de The Princeton Review, sin
importar si se les asigna “la funcion de liderazgo”, “papeles interpersonales”, “habilidades humanas”, o
“administracion de recursos humanos y trabajo de redes”, esta claro que los administradores necesitan desarrollar sus
habilidades con la gente si desean ser eficaces y tener éxito en sus trabajos.

6 Ingreso al comportamiento organizacional

Hemos argumentado la importancia de las habilidades interpersonales. Pero ni a este libro ni a la disciplina
sobre la que descansa se les llama habilidades interpersonales. El término que se utiliza ampliamente para describir la
disciplina es el de comportamiento organizacional.

) El comportamiento organizacional (frecuentemente abreviado CO) es un
comportamiento campoO de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras
organizacional (CO) sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar
Campo de estudio que investiga el | |os conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion. Esta
impacto que los individuos, grupos y | es una definicién muy larga, de manera que la vamos a desglosar.

estructuras  ejercen  sobre el El comportamiento organizacional es un campo de estudio. Esto significa
comportamiento  dentro  de  las | que es un area concreta de la experiencia con un cuerpo comin de conocimientos.
organizaciones, con el propdsito de | ¢Qué estudia? Estudia tres determinantes del comportamiento en las organizaciones:
aplicar los resultados para el | individuos, grupos y estructuras. Ademas, el CO aplica los conocimientos obtenidos
mejoramiento de la eficacia de una | acerca de los individuos, los grupos y el efecto de las estructuras sobre el comporta-
organizacidn. miento, a fin de que las organizaciones puedan trabajar con mayor eficacia.

Para resumir nuestra definicion, diremos que el CO se ocupa del estudio de
lo “‘que la gente hace en una organizacion y la forma en que ese comportamiento afecta el desempefio de la misma. Y,
puesto que el CO se ocupa especificamente de situaciones relacionadas con el empleo, no debe causarnos sorpresa
encontrar que enfatiza el comportamiento en relacién con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacion de personal,
la productividad, el desempefio humano y la administracion.

Existe un acuerdo cada vez mayor sobre los componentes o topicos que constituyen el &rea que es el tema del
CO. Aun cuando todavia hay un debate considerable acerca de la importancia relativa de cada uno, parece que hay un
acuerdo general en que el CO incluye los tépicos centrales de motivacion, comportamiento y poder del lider,
comunicacion interpersonal, estructura y proceso del grupo, aprendizaje, desarrollo y percepcion de actitudes, procesos
de cambio, conflictos, disefio de trabajos y tension en el trabajo.™




0 El reemplazo de la intuicidn por el estudio sistematico

Cada uno de nosotros es un estudioso del comportamiento. Desde nuestros primeros afios, hemos observado las
acciones de otras personas y hemos intentado interpretar lo que vemos. Haya usted o no pensado explicitamente en
esto, ha estado “leyendo” a la gente casi toda su vida. Usted observa lo que otros hacen y trata de explicarse por qué se
han comprometido con ese comportamiento. Ademas, ha intentado predecir lo que podrian hacer en diferentes
circunstancias.

Generalizaciones acerca del comportamiento

Usted ya ha desarrollado algunas generalizaciones que encuentra (tiles para explicar y predecir lo que hace y
hara la gente. Pero, ;,como llego a estas generalizaciones? Lo hizo mediante las acciones de observar, intuir, preguntar,
escuchar y leer; es decir, su conocimiento viene directamente de su experiencia personal con el ambiente, o por via
indirecta, por conducto de la experiencia de otros.

¢Hasta qué punto son correctas las generalizaciones que hace? Algunas pueden representar evaluaciones muy
complejas del comportamiento y pueden ser muy eficaces para explicar y predecir el comportamiento de otros. Sin
embargo, la mayoria de nosotros tiene un nimero de creencias que frecuentemente no logran explicar

por qué la gente hace lo que hace.'? Para ilustrar este aspecto, considérense las siguientes afirmaciones sobre el
comportamiento relacionado con el trabajo:

1. Los trabajadores felices son trabajadores productivos.
2. Todos los individuos son mas productivos cuando su jefe es amistoso, confiable y accesible.
3. Las entrevistas son mecanismos de seleccién eficaces para separar a los solicitantes que pueden ser

empleados de alto desemperio, de aquellos que pueden tener un bajo desempefio.

Todos deseamos un trabajo desafiante.

Se tiene que atemorizar un poco a la gente para obligarla a hacer su trabajo.

Todo mundo esta motivado por el dinero.

La mayoria de la gente estd mucho mas preocupada por su salario que por el de los demas.
Los grupos de trabajo mas eficaces estan desprovistos de conflictos.
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¢Cuantas de estas afirmaciones cree usted que son verdaderas? En su mayor parte son falsas, y volveremos a
esto mas adelante en el texto. Pero en este momento, no es realmente importante si las afirmaciones son falsas o
verdaderas. Lo que es importante es estar consciente de que muchos de los puntos de vista que se sostienen en relacion
con el comportamiento humano estan basados en la intuicion més que en los hechos. Como resultado, un enfoque
sistematico para el estudio del comportamiento puede mejorar sus caracteristicas explicativas y predictivas.

La consistencia en comparacion con las diferencias individuales

Los enfoques informales o de sentido comun para obtener el conocimiento sobre el comportamiento humano
son inadecuados. Al leer este texto, el lector descubrird que un enfoque sistematico revela hechos y relaciones
importantes, y que proporciona una base que permite predicciones mas seguras del comportamiento humano.

Algo que subyace en este enfoque sistematico es la creencia de que el comportamiento no sucede al azar. Esta
causado y dirigido hacia algun fin que el individuo cree, correcta o incorrectamente, que es en beneficio de sus
intereses.

El comportamiento es por lo general previsible si sabemos la forma en que la persona percibi6é determinada
situacion y lo que es importante para ella.

Aunque el comportamiento de la gente puede parecer irracional para un extrafio, hay razén para creer que, en
general, pretende ser racional y es visto como tal por ella. Un observador visualiza frecuentemente el comportamiento
como irracional porque no tiene acceso a la misma informacion o no percibe el ambiente en la misma forma.™

Es verdad que hay diferencias entre los individuos. No toda la gente actia de la misma manera cuando se la
coloca ante situaciones similares. Sin embargo, ciertas consistencias fundamentales subyacen en el comportamiento de
todos los individuos, y pueden ser identificadas y modificadas para reflejar las diferencias individuales.

Estas consistencias fundamentales son muy importantes. ;Por qué? Porque dan pie a la posibilidad de predecir.
Cuando usted entra en su auto, hace algunas predicciones definidas y, por lo general, muy acertadas respecto de la



forma en que la demas gente se comportara. Por ejemplo, en Estados Unidos, usted podria anticipar que los otros
conductores se detendran en las sefiales de alto y en las luces rojas, que conduciran por el lado derecho del camino, que
rebasaran por la izquierda y no cruzaran las rayas dobles continuas en las curvas de montafia. NOtese que estas
predicciones acerca del comportamiento de los conductores casi siempre son correctas. Es evidente que las regias para
conducir hacen bastante facil las predicciones sobre este comportamiento.

Psicdlogos del Center for Creative Leadership
(Centro para el Liderazgo Creativo) estudian
sisteméticamente el comportamiento de
administradores en un ambiente controlado. Con
la ayuda de vidrios que permiten la vision desde
un solo lado, observan, graban y evaltdan las
habilidades de liderazgo de los administradores.
También rednen dates mediante encuestas de
administradores y sus comparieros de trabajo,
jefes y subordinados. La meta de este estudio
cientifico es ensefiar a los administradores como
dirigir a otros con eficacia en sus
organizaciones.

Lo que puede ser menos obvio es que hay reglas (escritas y no escritas) en casi todos los ambientes. Por tanto,
podria argumentarse que es posible predecir el comportamiento (claro que no siempre con una precision de 100%) en
los supermercados, salones de clase, consultorios, elevadores y en la mayor parte de las situaciones estructuradas. Para
ilustrar esto aun mas: cuando usted va a entrar a un elevador, ¢se detiene mirando hacia las puertas? Casi todo el
mundo lo hace, pero ¢ley6 usted en alguna parte que habia que hacerlo? Probablemente no! Exactamente como for-
mulo predicciones acerca de los conductores de autos (donde hay reglas definidas), puedo formular predicciones acerca
del comportamiento de las personas en los elevadores (donde hay pocas reglas escritas). En una clase de 60 estudiantes,

si usted quiere hacerle una pregunta al profesor, yo anticiparia que lo hard
estudio sistematico levantando la mano. ;Por qué no aplaude, se pone de pie, levanta la pierna, tose o
La observacian de las relaciones, el grita: “jOye, aca!”? La razon es que usted ha aprendido que levantar la mano es el
intento de atribuir causas y efectos comportamiento apropiado en la escuela. Estos ejemplos apoyan uno de los
y la extraccidn de conclusiones argumentos basicos de este libro: que el comportamiento es por lo general
basadas en evidencia cientifica. predecible, y que el estudio sistemético del comportamiento es un medio para hacer
predicciones razonablemente correctas.

Cuando utilizamos el término “estudio sistematico”, nos referimos a observar las relaciones, tratar de
atribuir causas y efectos y basar nuestras conclusiones en evidencia cientifica; es decir, apoyados en datos reunidos en
condiciones controladas, y medidos e interpretados en una forma razonablemente rigurosa. (Véase el apéndice B para
una revisién basica de los métodos de investigacion utilizados en el estudio del comportamiento organizacional.)

N El estudio sistematico sustituye a la intuicion o a esos sentimientos
intuician viscerales de “por qué hago lo que hago”, y “lo que hace que otros trabajen bien”.
Sentimiento que no necesariamente Por supuesto, un enfoque sistematico no significa que eso en lo que se llega a creer
esté apoyado en la investigacitn. en forma no sistematica es necesariamente incorrecto. Algunas de las conclusiones a

las que llegaremos en este texto, basadas en conclusiones de investigaciones
razonablemente sustantivas, apoyaran sélo lo que usted siempre supo que era verdad. Pero también estara expuesto
ante la evidencia de la investigacién que ira en contra de lo que tal vez haya pensado que era simple sentido coman. De
hecho, uno de los desafios que representa la ensefianza de una materia como el comportamiento organizacional es
vencer la idea, que muchos sostienen, de que “todo es sentido comdn”.** El lector encontrara que muchos de los puntos
de vista del asi llamado sentido comln sobre el comportamiento humano estan equivocados, cuando se les examina
mas de cerca. Aln mas, lo que una persona considera “sentido comin” frecuentemente va en contra de la nocién de
“sentido comun” de otra. ;Nacen o se hacen los lideres? ;Qué es lo que motiva a la gente en la actualidad? Es probable
que usted tenga respuestas a tales preguntas y que los individuos que no han analizado la investigacién difieran en sus
respuestas. La cuestion es que uno de los objetivos de este libro es estimularlo a alejarse de sus puntos de vista
intuitivos de comportamiento hacia un analisis sistematico, en la creencia de que dicho analisis le dara exactitud a su
explicacion y prediccion del comportamiento.



0 Desafios y oportunidades del CO

Entender el comportamiento organizacional nunca habia sido tan importante como lo es ahora para los
administradores. Un vistazo rapido a los cambios drasticos que se llevan a cabo en las organizaciones, apoya esta
afirmacién. Por ejemplo, el empleado tipico se ha hecho mas viejo; hay mas y mas mujeres y personas de diversas
razas en el trabajo; la reestructuracion corporativa y el recorte de costos estan limitando los bonos de lealtad que
vinculaban histéricamente a muchos empleados con sus patrones; y la competencia global requiere empleados mas
flexibles y que puedan aprender a enfrentar los cambios rapidos y la innovacion.

En resumen, en la actualidad hay muchos desafios y oportunidades para que los administradores utilicen los
conceptos del CO. En esta seccion revisaremos algunos de los tépicos cruciales que enfrentan los administradores para
los cuales el CO ofrece soluciones o, por lo menos, puntos de vista valiosos para acercarse a las soluciones.

Como mejorar la calidad y la productividad

Tom Rossi es administrador de un negocio dificil. Maneja una planta que fabrica focos eléctricos en Mattoon,
Illinois, para General Electric. Su negocio ha tenido una fuerte competencia de fabricantes de Estados Unidos, Europa,
Japon e, incluso, China. Para sobrevivir ha tenido que recortar lo superfluo, incrementar la productividad y mejorar la
calidad. Y ha tenido éxito. Entre 1988 y 1993, la planta de Mattoon ha promediado una mejora anual de la
productividad de costos de 80/0, aproximadamente. Al enfocar-se en el mejoramiento continuo, hacer mas eficientes
los procesos y disminuir los costos, la planta de Mattoon de GE ha permanecido viable y con utilidades.™

Cada dia son méas los administradores que estan enfrentando los retos que Tom Rossi ha enfrentado. Han
tenido que mejorar la productividad de su organizacidn y la calidad de los productos y servicios que ofrecen. Con esta
finalidad, han implantado programas como la administracion de la calidad total y la reingenieria, programas que
requieren de una extensa participacién del empleado.

Examinaremos la administracion de la calidad total (ACT) en varias

partes del texto. Como la describe la tabla 1-2, la ACT es una filosofia de
administracion impulsada por el logro constante de satisfaccion del cliente mediante
el mejoramiento continuo de todos los procesos organizacionales.'® La ACT tiene
implicaciones para el CO, pues requiere que los empleados piensen dos veces lo que
hacen y se involucren mas en las decisiones del sitio de trabajo.

En tiempos de cambios rapidos y extremosos, algunas veces es necesario
enfocar la calidad y la productividad desde el punto de vista de “;cémo hariamos las
cosas si tuviéramos que comenzar desde cero?” Ese es, en esencia, el enfoque de la
reingenieria. Dicho enfoque pide a los administradores que reconsideren la forma en
que deberia hacerse el trabajo y estructurarse la organizacion si tuvieran que volver a

administracion de la calidad
total (ACT)

Filosofia de administracian
impulsada por el logro constante de
|a satisfaccion del consumidor
mediante &l mejoramiento continua
de todos |os procesos
organizacionales.

reingenieria

comenzar.'’ Para ilustrar el concepto de reingenieria, consideremos un fabricante de
patines. Su producto es esencialmente un zapato con ruedas. El patin comln consiste
en una bota de cuero con agujetas, con una plataforma de acero que tiene cuatro
ruedas de madera. Si nuestro fabricante tuviera un enfoque de mejoramiento
continuo en el cambio, buscaria pequefias mejoras incrementales que pudieran
introducirse en su producto. Por ejemplo, podria considerar agregar ganchillos en la

Reconsidero la forma en que debe
realizarse el trabajo y estructurarse
la organizacidn en el caso de que
fueran creadas desde cera.

parte superior de la bota para que ésta pudiera abrocharse con mas rapidez, o cambiar el grosor del cuero utilizado para
aumentar la comodidad, o utilizar rodamientos diferentes para hacer que las ruedas giraran con mas suavidad. Hoy en
dia, casi todos nosotros estamos familiarizados con los patines cuyas ruedas estan colocadas en una sola linea. Esto
representa un enfoque de reingenieria en los patines. La meta era tener un dispositivo que mejorara la velocidad,
movilidad y control del patinaje. Los nuevos patines alcanzaron estas metas en un tipo totalmente diferente de zapato.
La parte superior estaba hecha de plastico inyectado, que se populariz6 con el esqui. Las agujetas se sustituyeron por
abrazaderas de cierre facil, y las cuatro ruedas, puestas en pares, por cuatro o seis ruedas de plastico colocadas en linea.
El patin resultado de la reingenieria, que no se parecia mucho al patin tradicional, probé ser superior en todos sentidos.
El resto, por supuesto, es historia. Los patines en una sola linea han revolucionado este negocio.



Tabla 1-2 /Qué es la administracién de calidad

total?
1. Enfoque intenso en el cliente. El cliente incluye no sélo a los externos que compran los productos o
servicios de la organizacidn, sino también a los clientes internos (como el personal de embarques o de
cuentas por pagar) que interactGian con otros en la organizacion y les sirven.

2. Preocupacion par el mejoramiento continuo. La ACT es el compromiso de nunca quedar satisfecho.
“Muy bueno” no es suficiente. La calidad puede mejorarse siempre.

3. Mejoramiento en la calidad de todo lo que hace la organizacién. La ACT utiliza una definicién muy
amplia de calidad. Se relaciono no sélo con el producto final, sino con la forma en que la organizacion
manejo las entregas, lo rapido que responde a las quejas, la cortesia con que contestan las Ilamadas,
etcétera.

4. Medicion correcta y precisa. La ACT utiliza técnicos estadisticas para medir cada variable critica de
desempefio en las operaciones de la organizacion. Estas variables de desempefio se comparan luego
contra las mejores normas disponibles para identificar problemas, se hace el seguimiento hasta sus
raices y se eliminan las causas.

5. Cesion a los empleados del poder de decidir y actuar. La ACT involucra al personal de linea en el
proceso de mejoramiento. Los equipos se utilizan ampliamente en los programas de ACT como
vehiculos para habilitar a los empleados para encontrar y resolver problemas.

El punto importante aqui es que los administradores contemporaneos comprendan que para tener éxito en
cualquier esfuerzo encaminado a mejorar la calidad y la productividad, deben incluir a los empleados. Estos no s6lo
seran una fuerza importante en la realizacion de los cambios, sino que participaran cada vez mas en la planeacién de
dichos cambios. EI CO ofrece puntos de vista importantes para ayudar a los administradores a abrirse camino hacia
dichos cambios.

Como mejorar las habilidades de la gente

Iniciamos este capitulo con la demostracion de lo importantes que son las habilidades con la gente para la
eficacia de los administradores. Deciamos entonces: “Este libro se ha escrito para ayudar, tanto a los administradores
como a los administradores en potencia, a desarrollar estas habilidades con la gente.”

A lo largo del texto presentaremos los conceptos y las teorias apropiados que puedan ayudar al lector a explicar
y predecir el comportamiento de la gente en el trabajo. Ademas, ofreceremos elementos de juicio de habilidades
especificas con la gente, que pueden utilizarse en el puesto. Por ejemplo, el lector aprendera a ser un oyente eficaz, la
forma correcta de retroalimentar el desempefio, delegar autoridad y crear equipos eficaces. Aun mas, tendrad la
oportunidad de completar ejercicios que le proporcionaran elementos de juicio sobre su propio comportamiento y el
comportamiento de otros, y practica en el mejoramiento de sus habilidades interpersonales.

La fuerza de trabajo diversificada de Honeywell
incluye empleados con 29 lenguas maternas
distintas y que representan 47 culturas y 90
grupos étnicos. Honeywell lucha por crear un
ambiente que valore las diferencias individuales,
elimine las barreras para las oportunidades
iguales y ceda a los empleados el poder de decidir
y actuar para que desarrollen su talento. Entre los
consejos de asesoria que la compafiia ha formado
para identificar y resolver temas comunes, estan el
Consejo Asiaticoestadounidense, el Consejo




Indioestadounidense, la Red de Empleados
Negros, el Consejo de Empleados Discapacitados,
el Conseio Hispanico, la Liga de Trabajadores
Mayores, el Comité de Veteranos de Vietham, el
Consejo de Mujeres y el Consejo de Trabajoy la
Familia.

La administracion de la diversidad de la fuerza de trabajo

Uno de los més importantes y amplios desafios que enfrentan actualmente las organizaciones de Estados
Unidos es adaptarse a gente que es diferente. El término de diversidad de la fuerza de trabajo lo utilizamos para
describir este desafio.

La diversidad de la fuerza de trabajo significa que las organizaciones se | diversidad de la fuerza de
estan volviendo mas heterogéneas en funcion de sexo, raza y grupo étnico. Pero el | tpahgjg
término engloba a todo aquel distinto de la Ilamada norma. Ademas de los grupos
mas  obvios = —mujeres,  afroestadounidenses, hispanoestadounidenses,
asiaticoestadounidenses—, también incluye a los discapacitados, los homosexuales y
los miembros de la tercera edad.

Antes se utilizaba el enfoque de un crisol de razas para las diferencias en las organizaciones, suponiendo que
quienes eran diferentes de alguna manera desearian asimilarse en forma automatica. Pero ahora reconocemos que los
empleados no hacen a un lado sus valores culturales y preferencias de estilo de vida cuando salen a trabajar. En
consecuencia, el desafio para las organizaciones es darse a si mismas mas espacio para acomodar los diversos grupos
de personas mediante la atencion de sus diferentes estilos de vida, necesidades familiares y estilos de trabajo. La
hipétesis del crisol de razas se ha sustituido por otra que reconoce y da valor a las diferencias.'®

¢No han incluido siempre las organizaciones a miembros de
diversos grupos? Si, pero eran un pequefio porcentaje de la fuerza de trabajo o lIno de los desafios mas
y eran, en su mayoria, pasados por alto por las grandes organizaciones. Aln importantes y EIITI|J|iIJS que
mas, se suponia que estas minorias tratarian de mezclarse y asimilarse. El
grueso de la fuerza de trabajo antes de los afios ochenta estaba compuesto de enfrentan actualmente las
hombres caucéasicos que trabajaban tiempo completo para sostener a una grganizaciones estadounidenses
esposa que era ama de casa y a hijos de edad escolar. jAhora tales BS EdﬂptEFSE a gente que es
empleados son la verdadera minoria! En la actualidad, 45% de la fuerza de ,
trabajo de Estados Unidos son mujeres. Las minorias y los inmigrantes diferente.
constituyen el 22%.19 Como ejemplo a este respecto, la fuerza de trabajo de
Hewlett-Packard es de minorias en 19% y de mujeres en 40%.20 Una planta
de Digital Equipment Corp. en Boston permite echarle un vistazo preliminar al futuro. Los 350 empleados de la fabrica
incluyen hombres y mujeres de 44 paises, que habian 19 idiomas. Cuando la administracion de la planta emite anuncios
escritos, éstos se imprimen en inglés, chino, francés, espafiol, portugués, vietnamita y creole haitiano.

La creciente heterogeneidad de las
organizaciones con la inclusion de
diferentes grupos.




... EI CO en las noticias ....
Un estudio de la fuerza de trabajo revela que las
divisiones por raza y sexo son profundas

na amplia
investigacion de
los trabajadores

estadounidenses bosqueja una
fuerza de trabajo profundamente
dividida por raza y sexo. La
encuesta, patrocinada por el
Families and Work Institute,
abarco 2 958 trabajadores
asalariados o con sueldo.

Una de las conclusiones
mas interesantes de la encuesta es
gue los trabajadores mas jovenes
no parecen estar mejor equipados
para enfrentar un sitio de trabajo
mas diverso que sus

compafieros de mas edad.
Los empleados de menos de 25
afios no muestran mayor
preferencia que los mayores por
trabajar con gente de otras razas,
edades o grupos étnicos. Un poco
mas de la mitad de los
trabajadores encuestados dijeron
que preferian trabajar con gente
de su misma raza, sexo y
educacion.

Los empleados que han
tenido mas experiencia viviendo o
trabajando con gente de otras
razas, grupos étnicos y edades,
mostraron mayor preferencia por
la diversidad en el sitio de trabajo.

Lamentablemente, pocos
empleados tienen dicha
experiencia. El estudio encontré
que incluso los trabajadores de
menos de 25 afios hablan tenido
poco contacto, en el barrio donde
habian crecido, con gente de
diferentes antecedentes étnicos y
culturales.

“Un estudio de la fuerza de
trabajo revela que tas divisiones por
raza y sexo son profundas.” De Wall
Streeft Journal (3 de septiembre de
1993). pag. B1.

La diversidad de la fuerza de trabajo tiene importantes implicaciones para las practicas de la administracién.
Los administradores necesitan cambiar su filosofia de tratar a todos de la misma manera, para reconocer las diferencias
y responder a ellas en las formas que permitan asegurar la retencion del empleado y una mayor productividad, siempre
y cuando no resulten, al mismo tiempo, discriminatorias. La diversidad, si se maneja positivamente, puede incrementar
la creatividad y la innovacion en las organizaciones, asi como mejorar la toma de decisiones proporcionando diferentes
perspectivas sobre los problemas.?* Cuando la diversidad no se maneja adecuadamente, existe el potencial de mayor
rotacién, mayor dificultad en la comunicacion y mas conflictos interpersonales. Veremos con mas detalle la diversidad
de la fuerza de trabajo en el capitulo 2.

La respuesta a la globalizacién

La administracion ya no esta limitada por las fronteras nacionales. Burger King es propiedad de una empresa
britanica y McDonald’s vende hamburguesas en Moscu. Exxon, compafiia considerada estadounidense, recibe casi
75% de sus ingresos de ventas realizadas fuera de Estados Unidos. Toyota fabrica autos en Kentucky; General Motors
lo hace en Brasil, y Ford (que es parcialmente duefia de Mazda) transfiere ejecutivos de Detroit a Japon para ayudar a
Mazda a manejar sus operaciones. Estos ejemplos ilustran que el mundo se ha convertido en una aldea global. A su
vez, los administradores deben adquirir la capacidad de trabajar con gente de diferentes culturas.

La globalizacion afecta, por lo menos en dos formas, las habilidades de un administrador para el trato con la
gente. Primero, si usted es administrador, cada vez serd mas probable que se encuentre en alguna asignacion en el
extranjero. Usted sera transferido a la division de operaciones o subsidiaria de su compafiia, en otro pais. Una vez alli,
tendré que manejar una fuerza de trabajo probablemente muy distinta en necesidades, aspiraciones y actitudes a aquella
a la que usted estaba acostumbrado en casa. En segundo lugar, aun en su propio pais, usted se encontrara trabajando
con jefes, compafieros y subordinados que nacieron o se criaron en diferentes culturas. Lo que lo motiva a usted puede
no motivarias a ellos. En tanto que su estilo de comunicacion puede ser directo y abierto, ellos pueden encontrarlo in-
cémodo y amenazador. Esto sugiere que si usted ha de ser capaz de trabajar eficazmente con esta gente, necesitara
comprender su cultura, la forma en que ésta los ha modelado, y aprender a adaptar su estilo de administracion a tales
diferencias. En el siguiente capitulo proporcionaremos algunos marcos de referencia para entender las diferencias entre
culturas de cada pais. Incluso, a medida que analicemos los conceptos del CO a lo largo del libro, analizaremos c6mo
las diferencias culturales pueden requerir que los administradores modifiquen sus practicas.



El gigante japonés de la electrénica, Matsushita
Electric Company, fabricante de las marcas
Panasonic y Mational, opera mas de 150 plantas
en 38 paises en todo el sureste asiatico,
Norteamérica, Europa, el Medio Oriente, América
Latina y Africa. Para el manejo de su red de
plantas de ultramar, que emplea 99 000
trabajadores, Matsushita adapta sus practicos
organizacionales a cada pais. En sus plantas de
Malasia, acomoda las diferencias culturales de
malayos musulmanes, empleados de origen chino
y de origen indio, ofreciéndoles comida china,
malaya e India en les cafeterias de la compafiia.
Se acomodo a los usos religiosos musulmanes
proporcionandoles cuartos de oracion especiales
en cada planta y permitiéndoles dos sesiones de
oracién por turno de trabajo. En la foto se
muestra un grupo de trabajadores musulmanes
malayos durante una pausa de oracion al
mediodia.

Facultar a la gente para decidir y actuar

Si usted revisa alguna de las publicaciones populares de negocios de la actualidad, leera acerca de la
renovacién experimentada en la relacién entre los administradores y aquellos a los que supuestamente deben dirigir.
Encontrara que a los administradores se les llama entrenadores, asesores, patrocinadores o facilitadores.?> En muchas
organizaciones, los empleados se han convertido en asociados.?? Y se borran las diferencias entre administradores y
trabajadores. La toma de decisiones es presionada hacia abajo hasta el nivel operativo, donde a los trabajadores se les
estd dando la libertad de seleccionar entre horarios, procedimientos y la solucién de problemas relacionados con el
trabajo. En los afios ochenta, los administradores se vieron estimulados a hacer que sus empleados participaran en
decisiones relacionadas con el trabajo.?* Ahora, los administradores llegan bastante mas alla al permitir que los
empleados tengan pleno control de su trabajo. Los equipos autoadministrados, en los que los trabajadores operan
principalmente sin jefes, se han convertido en el furor de los noventa.”

Lo que esta sucediendo es que los administradores ceden a sus empleados el

poder de decidir y actuar. Ponen a los empleados a cargo de lo que hacen. Y, al | cesidn del poder de decidir y
hacerlo, los administradores comienzan a aprender como ceder el control, mientras | gptuar

que los empleados comienzan a aprender como asumir la responsabilidad de sU | pyner a los empleados a cargo de lo
trabajo y tomar decisiones apropiadas. En capitulos posteriores de este libro mos-

P 20 ‘ ) que hacen.
traremos la forma en que la cesion del poder de decidir y actuar estd cambiando

los estilos de liderazgo, las relaciones de poder, la forma en que se disefia el trabajo y la forma en que las
organizaciones se estructuran.

Como estimular la innovacion y el cambio

¢Qué pas6 con W.T. Grant, Gimbel’s e Eastern Airlines? jTodos estos gigantes quebraron! ;Por qué otros
gigantes como General Motors, Sears, Westinghouse, Boeing y AT&T implantaron enormes programas de disminucion
de costos y eliminaron miles de trabajos? jPara evitar la quiebra!

Las organizaciones exitosas de hoy deben impulsar la innovacion y dominar el arte del cambio o se convertiran
en candidatos a la extincidn. La victoria sera para aquellas organizaciones que conserven su flexibilidad, mejoren
continuamente su calidad y derroten a la competencia en el mercado con una corriente constante de productos y
servicios innovadores. Domino’s por si solo llevd a la desapariciéon a miles de pizzerias pequefias, cuyos
administradores creyeron que podian continuar haciendo lo que habian venido realizando durante afios. Fox Television



ha tenido éxito al arrebatar gran parte de la audiencia de menos de 25 afios de edad de sus mucho mayores redes
rivales, mediante una programacion innovadora como Los Simpsons y Beverly Hills 90210.

Los empleados de una organizacién pueden ser el impetu para la innovacion y el cambio, o convertirse en un
enorme obstaculo. El reto para los administradores es estimular la creatividad de los empleados y la tolerancia para el
cambio. El campo del comportamiento organizacional proporciona una vasta riqueza de ideas y técnicas para ayudar a
alcanzar estas metas.

El enfrentamiento con la “temporalidad”

Los administradores siempre han estado preocupados por el cambio. Lo que es distinto hoy en dia es la
duracién del periodo que transcurre entre la implantacion de cambios. Solia suceder que los administradores
necesitaban introducir programas de cambio importantes una o dos veces cada diez afios. Hoy, el cambio es una
actividad continua para la mayoria de los administradores. El concepto de mejoramiento continuo, por ejemplo, implica
el cambio constante.

La administracién del pasado podia caracterizarse por largos penados de estabilidad, interrumpidos de manera
ocasional por cortos periodos de cambio. La administracién de hoy se podria describir mas correctamente como jlargos
periodos de cambio continuo, interrumpidos ocasionalmente por cortos periodos de estabilidad! EI mundo que gran
parte de los administradores y empleados enfrenta en la actualidad es uno de “temporalidad” permanente. Los trabajos
actuales que desempefian los trabajadores se hallan en un estado permanente de flujo. De manera que los trabajadores
necesitan actualizar continuamente su conocimiento y sus habilidades para cumplir con los nuevos requisitos de su
trabajo.”® Por ejemplo, los empleados de produccién de compafiias como Caterpillar, Chrysler y Reynolds Metais ahora
necesitan saber como operar el equipo de produccion computarizado. Ello no era parte de la descripcién de sus trabajos
hace 15 afios. Los grupos de trabajo también estan cada vez mas en un estado de flujo. En el pasado, a los empleados se
les asignaba a un grupo de trabajo especifico, de manera relativamente permanente.

Se tenia la seguridad de trabajar con la misma gente dia con dia. Esa facilidad para predecir los
acontecimientos ha sido sustituida por grupos de trabajo temporales, equipos que incluyen miembros de diferentes
departamentos, miembros que cambian constantemente y un creciente uso de la rotacién de empleados para de-
sempefiar asignaciones de trabajo en constante cambio. Por Gltimo, las organizaciones mismas estan en estado de flujo.
Reorganizan de manera continua sus diversas divisiones, venden los negocios que tienen un mal desempefio, reducen
otras, y reemplazan a los empleados permanentes por personal temporal.”’

Los administradores y empleados de hoy deben aprender a enfrentar la temporalidad. Tienen que aprender a
vivir con flexibilidad, espontaneidad e incertidumbre. El estudio del CO puede proporcionar importantes elementos de
juicio para ayudarlo a comprender mejor un mundo laboral en cambio continuo, a vencer la resistencia al cambio y a
comprender cudl es la mejor manera de crear una cultura organizacional que florezca en el cambio.



.... EI CO en las noticias ....

s una de |las

tendencias de mas
rapido  crecimiento en los
negocios de hoy en dia. Hablamos
del empleo de trabajadores
“contingentes” (temporales,
subcontratados, de tiempo parcial
y alquilados).

Es dificil medir lo grande
que es la fuerza de trabajo
contingente. Sin embargo, una
estimacion  conservadora  la
calcula en aproximadamente 25%
de la fuerza de trabajo. Es
interesante que estos empleados
no sean solo de los estereotipos de
oficinistas, secretarias y operarios
que suelen suministrar las
agencias de empleos temporales.
Cada vez mas, los empleados
temporales  incluyen también
profesionales  técnicos  como
ingenieros, analistas financieros,
médicos y abogados.

Es obvio el atractivo de
los empleados temporales. En un
ambiente de negocios
rapidamente cambiante e incierto,
los  administradores  desean
flexibilidad. Reacios a agregar a
la némina trabajadores
permanentes de tiempo completo,

buscan  encontrar  en los
trabajadores  contingentes  un
medio de

convertir los costos de
mano de obra de un costo fijo en
un costo variable. La utilizacion
de trabajadores contingentes le da
a la organizacion la capacidad de
responder con rapidez a
condiciones  cambiantes  del
mercado. Apple Computers puede
ajustar rapidamente su fuerza de
trabajo segin suba o baje la
demanda de equipo. Ademas, los
trabajadores temporales permiten
que una organizacion ahorre en
prestaciones médicas y
vacaciones, le evitan tener que
cumplir ~ con  pensiones Yy
jubilaciones, 'y aligeran la
amenaza de posibles acciones
legales, porque hay menos
regulaciones que protejan a los
trabajadores contingentes.

Podemos esperar ver un
mayor uso de trabajadores
contingentes por parte de los
empleadores. Esto proporciona a
las organizaciones una fuerza de
trabajo fluida que puede abrirse o
cerrarse como acorde6n en un
momento.

Los criticos de esta
tendencia,  especialmente  los

Disminucion de la lealtad de los empleados

La fuerza de trabajo flexible

sindicatos, argumentan que los
trabajadores  contingentes  no
tienen las prestaciones, seguridad
y proteccién en el empleo que
tienen los trabajadores
permanentes. Y este argumento es
valido. Por otra parte, sus
defensores sefialan que los
empleadores deben estar en
condiciones de reaccionar con
rapidez ante los cambios en el
mercado. La utilizacion de
trabajadores contingentes ayuda a
alcanzar esa meta. Ademas,
frecuentemente se pasa por alto
que el concepto de empleos
permanentes con grandes
corporaciones es un fenémeno
relativamente reciente. Al
comienzo de este siglo, la mitad
de los estadounidenses eran
autoempleados. En el fondo, lo
que sucede es que estamos
regresando a un patrén anterior en
el que los empleados eran agentes
libres, llevandose con ellos sus
habilidades cuando se cambiaban
de un trabajo a otro.

The Flexible Work Force.
De Training (diciembre de 1993),
pags. 23-30.

En el pasado, los empleados de las corporaciones creian que sus empleadores recompensarian su lealtad y buen
trabajo con seguridad en el empleo, prestaciones generosas e incrementos salariales. Pero a partir de mediados de los
afios ochenta, como consecuencia de la competencia global, las adquisiciones hostiles, las compras forzadas por el
apalancamiento y cosas parecidas, las corporaciones comenzaron a descartar las politicas tradicionales de seguridad,
antigliedad y remuneracion del trabajo. Trataron de volverse “lisas y llanas” mediante el cierre de fabricas, el despla-
zamiento de operaciones hacia paises con menores costos, la venta o cierre de las operaciones menos rentables, la
eliminacién de niveles completos de administracion y el reemplazo de empleados permanentes por temporales. Es
importante sefialar que éste no es un fenémeno exclusivo de Estados Unidos. Las compafiias europeas estan haciendo
lo mismo. Barclays, el gran banco britanico, ha recortado en fechas recientes sus niveles de personal en un 20%. Y
diversas empresas alemanas han reducido su fuerza de trabajo y los niveles de administracion. Siemens, el
conglomerado de ingenieria electrénica, eliminé méas de 3 000 trabajos s6lo en 1993; la siderirgica Krupp-Hoesch ha
reducido su jerarquia administrativa de cinco a tres niveles; y Mercedes-Benz, por su parte, redujo sus niveles

jerarquicos de siete a cinco.
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Estos cambios han dado como resultado una abrupta disminucion de la lealtad de los empleados.?® Por ejemplo,
en una encuesta hecha a trabajadores durante 1993, 77% de ellos dijeron que hay menos lealtad entre las compariias y
los empleados que en 1988.29 Los empleados perciben que sus empleadores estan menos comprometidos con ellos vy,
como resultado, responden con menos compromiso hacia sus compariias (véase la figura 1-2).

Un importante desafio que plantea el CO a los administradores es encontrar formas de motivar a los
trabajadores que se sienten menos comprometidos con sus empleadores y, al mismo tiempo, mantener la
competitividad global de sus organizaciones.

Cdomo mejorar el comportamiento ético

En un mundo organizacional caracterizado por recortes, expectativas de creciente productividad por parte de la

mano de obra y una dura competencia en el mercado, no es del todo sorprendente que muchos empleados se sientan
presionados a hacer trabajos rapidos y mal hechos, violar las reglas e involucrarse en otras practicas dudosas.
Los miembros de las organizaciones enfrentan cada vez mas dilemas éticos,
dilema ético situaciones en las que se requiere que definan lo que es una conducta buena y una
Situaciones en que se requiere que mala.*® Por ejemplo, ¢deben ir de “soplones” si descubren que se realizan activida-
un individuo defino si una conducta | des ilegales en la compafiia? ;Deben seguir 6rdenes con las que no estan de acuer-
es correcta o errdnea. do? ¢Deben dar una evaluacion de desempefio inflada a un empleado con quien se
llevan bien, sabiendo que dicha evaluacién podria ahorrar el trabajo de ese emplea-
do? ¢Hacen politica en la organizacion si eso les ayuda al desarrollo de su carrera?

Nunca se ha definido con claridad lo que constituye un buen comportamiento ético. Y en afios recientes la linea
que separa lo correcto de lo incorrecto se ha vuelto todavia mas borrosa. Los empleados estan rodeados de gente que
participa en préacticas faltas de ética: funcionarios electos procesados por inflar sus gastos o recibir sobornos; abogados
de gran influencia que conocen las reglas y que resultan responsables de eludir el pago del Seguro Social para sus
empleados domeésticos; ejecutivos de éxito que aprovechan informacién interna para obtener un lucro personal;
empleados de otras compafiias que participan en encubrimientos masivos de armas defectuosas de uso militar. Y
cuando son atrapados, los empleados oyen que esta gente presenta excusas tales como “todos lo hacen”, “uno tiene que
aprovechar las ventajas hoy en dia”, o “nunca crei que me atraparan”.

Los administradores y sus organizaciones han reaccionado ante este problema desde varias direcciones.®
Escriben y distribuyen cddigos de ética para orientar a los empleados con respecto a dilemas éticos. Ofrecen
seminarios, talleres y programas similares de capacitacion para tratar de mejorar el comportamiento ético. Contratan
asesores internos a los que se puede recurrir, en muchos casos de manera anénima, para que proporcionen auxilio en




temas éticos. Y han creado mecanismos de proteccidn para empleados que
revelan précticas internas poco éticas.

El administrador de hoy necesita crear un clima saludable desde el o [l administrador de |'IIJY
punto de vista ético para sus empleados, en el que éstos puedan hacer su necesita crear un ambiente
trabajo en forma productiva y confrontar un grado minimo de ambigiiedad

) : : saludable para sus empleados
respecto de lo que constituyen comportamientos correctos e incorrectos. A
Analizaremos la ética en diferentes partes de este libro, por ejemplo, en la desde el punto de vista tico,
medida en que se relaciona con la toma de decisiones y la politica de las donde puedan realizar su trabajo
organizaciones. Pa}ra_ayu_dz_arle a defm_lr y est’at_JIecer sus normas éticas per- de manera pruductiva y
sonales, encontrara ejercicios sobre dilemas éticos al final de cada capitulo. o
Al confrontar temas éticos sobre los que tal vez no haya pensado antes, y enfrentar un grado minima de
compartir sus ideas con los demas miembros de la clase, puede obtener ambigiiedad respecto de |o que

elementos de juicio sobre sus propios puntos de vista éticos, sobre los de
otros y las implicaciones de varias opciones.

constituye un comportamiento
correcto o incorrecto.

0 Disciplinas que contribuyen al campo del Co

El comportamiento organizacional es una ciencia conductista aplicada que se construye a partir de la
contribucion de varias disciplinas conductistas. Las areas predominantes son la psicologia, la sociologia, la psicologia
social, la antropologia y la ciencia politica.? Como veremos, el aporte de la psicologia ha sido principalmente al nivel
del analisis individual o micra; las otras cuatro disciplinas han contribuido a nuestro conocimiento de los conceptos
macro como son los procesos de grupo y la organizacién. La figura 1-3 presenta una panoramica de las contribuciones
mas importantes al estudio del comportamiento organizacional.

Psicologia

La psicologia es la ciencia que busca medir, explicar y, algunas veces, cambiar el comportamiento de los
humanos y otros animales. Los psiclogos se ocupan del estudio y el conocimiento del comportamiento individual.
Aquellos psicologos que han contribuido y contindan haciendo aportaciones al conocimiento del CO son los tedricos
del aprendizaje, los tetricos de la personalidad, los psic6logos que dan consejo y, los méas importantes, los psicologos
industriales y organizacionales.

Los primeros psicélogos industriales/organizacionales se ocuparon de problemas de fatiga, aburrimiento y
otros factores concomitantes a las condiciones de trabajo, que pudieran impedir el desempefio eficiente. En épocas mas
recientes, sus contribuciones se han ampliado para incluir el aprendizaje, la percepcion, la personalidad, la
capacitacion, la eficacia en el liderazgo, las necesidades y fuerzas motivacionales, la satisfaccion en el trabajo, los
procesos de toma de decisiones, las evaluaciones de desempefio, las mediciones de actitud, las técnicas de seleccion de
empleados, el disefio de trabajos y la tension en el trabajo.

Sociologia

Mientras que los psicologos concentran su atencion en el individuo, los socidlogos estudian el sistema social
en que los individuos desempefian sus papeles; es decir, la sociologia estudia a la gente en relacion con sus semejantes.
Para ser mas precisos, los socidlogos han realizado su mayor contribucion al CO mediante el estudio del
comportamiento en organizaciones, en particular, organizaciones complejas y formales. Algunas de las areas dentro del
CO que han recibido un aporte valioso de los socidlogos son la dindmica de grupos, el disefio de equipos de trabajo, la
cultura organizacional, la teoria y estructura de la organizacion formal, la tecnologia organizacional, la burocracia, las
comunicaciones, el poder, el conflicto y el comportamiento intergrupal.
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La psicologia social es un area de la psicologia, pero utiliza conceptos tanto de la psicologia como de la

Antropologia

sociologia. Se enfoca en la influencia de la gente entre si. Una de las principales areas que reciben una considerable
investigacion de los psicdlogos sociales ha sido el cambio, esto es, como implantarlo y como reducir barreras fuera de
su aceptacion. Ademas, encontramos que los psicologos hacen aportes importantes en las areas de medicion,
conocimiento y cambio de actitudes, patrones de comunicacion, forma en que las actividades de grupos pueden
satisfacer necesidades individuales y procesos de toma de decisiones.



Los antropologos estudian las sociedades para aprender acerca de los seres humanos y sus actividades. Su
trabajo en culturas y ambientes distintos, por ejemplo, nos ha ayudado a comprender las diferencias entre valores,
actitudes y comportamientos fundamentales entre la gente de diferentes paises y en diferentes organizaciones. Mucho
de nuestro conocimiento actual de la cultura organizacional, los ambientes organizacionales y las diferencias entre
culturas nacionales, es resultado del trabajo de los antropo6logos o de aquellos que han utilizado su metodologia.

Ciencia politica

Aunque la contribucion de los politélogos se pasa frecuentemente por alto, es importante para el conocimiento
del comportamiento en las organizaciones. Los politélogos estudian el comportamiento de individuos y grupos dentro
de un ambiente politico. Los temas especificos de interés para nosotros aqui incluyen la estructuracion del conflicto, la
asignacion de poder y la forma en que la gente manipula el poder para sus intereses individuales.

a
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Hace veinticinco afios, poco de lo que estudiaban los politélogos era de interés para los estudiosos del
comportamiento organizacional. Pero los tiempos han cambiado. Hemos adquirido una conciencia cada vez mayor de
que las organizaciones son entidades politicas; si hemos de explicar y predecir correctamente el comportamiento de las
personas en organizaciones, necesitamos incorporar una perspectiva politica en nuestro analisis.

0 Hay pocos absolutos en el CO

Hay pocos principios simples y universales, si es que los hay, que expliquen
e Dios les dio todos los el comportamiento organizacional. Hay leyes en las ciencias fisicas —quimica,
|JFI]|J|EI'I'IEIS faciles a los a_stronoml’z_i y fisica— que son consistentes y se a}plican en una gran variedad de situa-
ciones. Dichas leyes permiten que los cientificos generalicen sobre la fuerza de
gravedad o que envien con confianza astronautas al espacio a reparar satélites. Pero,
como un destacado investigador conductista resumié con agudeza, “Dios les dio
todos los problemas faciles a los fisicos”. Los seres humanos son muy complejos. No son iguales entre si, lo que limita
la capacidad de hacer generalizaciones simples, precisas y totales. Es frecuente que dos personas se comporten de
manera muy diferente en la misma situacion y que el comportamiento de la misma persona cambie en diferentes
situaciones. Por ejemplo, no todos estamos motivados por el dinero, y una misma persona tiene un comportamiento

fisicos




diferente los domingos en la iglesia que el que pueda tener en una fiesta donde corra la cerveza.

Desde luego, esto no significa que no podamos ofrecer explicaciones razonablemente precisas acerca del
comportamiento humano o hacer predicciones véalidas. Sin embargo, significa que los conceptos del CO deben reflejar
condiciones situacionales o de contingencia. Podemos decir que X conduce a 'Y, pero
solo en las condiciones especificadas en Z (las variables de contingencia). La
ciencia del CO se desarroll6 utilizando conceptos generales y luego modificando su
aplicacion a situaciones especificas. Por ejemplo, los estudiosos del CO evitan
afirmar que los lideres eficaces siempre deben buscar las ideas de sus subordinados
antes de tomar una decision. En lugar de eso, encontramos que, en algunas
situaciones, un estudio participativo es claramente superior, mientras que en otras,
un estilo de toma de decisiones autocratico es méas eficaz. En otras palabras, la
eficacia de un estilo especifico de liderazgo depende de la situacién en que se

variables de contingencia
Factores situacionales; variables que
moderan la relacion entre las
variables dependientes e
independientes y mejoran la
correlacian.,

utiliza.

A lo largo de este libro, usted encontrard una multitud de teorias con base en investigaciones acerca del
comportamiento de la gente en las organizaciones. Pero no espere encontrar muchas relaciones directas causa-efecto.
iNo hay muchas! Las teorias del comportamiento organizacional reflejan el tema del que tratan. Las personas son
complejas y complicadas, y asi también deben ser las teorias que se desarrollan para explicar sus acciones.

Conforme a la filosofia de contingencia, usted encontrara debates a favor y en contra al final de cada capitulo.
Estos se incluyen para reforzar el hecho de que dentro de la disciplina del CO hay muchos temas sobre los que existe
un amplio desacuerdo. Al enfocarse directamente en algunos de los puntos de mayor controversia, utilizando el
formato a favor y en contra, tendra la oportunidad de explorar diferentes puntos de vista, descubrir como las diversas
perspectivas se complementan y se oponen unas a otras, y obtener una percepcion realista de algunos de los debates
que actualmente se llevan a cabo dentro del campo del CO.*

Asi, al final de un capitulo, usted encontrara el argumento en defensa de que el liderazgo tiene un papel
importante en el hecho de que una organizacion alcance sus metas, seguido por el argumento en contra de que hay poca
evidencia que respalde aquella conclusién. En forma similar, al final de otros capitulos, se consideran uno y otro lados
del debate sobre el hecho de que el dinero puede ser una motivacién, la comunicacion clara siempre es deseable, las
burocracias se han vuelto obsoletas y otros temas polémicos. La intencidn de estos argumentos es mostrar que el CO,
como muchas otras disciplinas, tiene desacuerdos sobre resultados, metas y teorias especificos. Algunos de los
argumentos a favor y en contra son mas provocativos que otros, pero cada uno proporciona algunos puntos validos que
seguramente lo invitardn a la meditacién. La clave es poder descifrar en qué condiciones puede cada argumento ser
correcto o incorrecto.

0 Proximas atracciones:
Desarrollo de un modelo del CO

Terminamos este capitulo presentando un modelo general que define la disciplina del CO, marca sus
pardmetros e identifica sus variables principales dependientes e independientes. El resultado final serd el inmediato
atractivo de los topicos que componen el total de este libro.

Un panorama global

Un modelo es una abstraccion de la realidad, una representacion
simplificada de algin fenémeno del mundo real. Un maniqui en una tienda de | Modelo
ventas al menudeo es un modelo, como también lo es la formula de contabilidad: | Abstraccign de la realidad:
activos = pasivos + capital de los duefios. La figura 1-6, que presenta el esqueleto | representacian simplificada de algan
sobre el cual construiremos nuestro modelo de CO, propone tres niveles de analisis. | fenameno del munda real.
Al pasar del nivel individual al nivel de sistemas de organizacion, incrementamos
sistematicamente nuestra comprension del comportamiento en las organizaciones. Los tres niveles basicos son
analogos a los bloques de construccion; cada uno se construye sobre el anterior. Los conceptos de grupo surgen de la
base que descansa sobre la seccion individual; luego aparecen las restricciones estructurales al individuo y al grupo,
con el fin de llegar al comportamiento organizacional.




Las variables dependientes

Las variables dependientes son los factores clave que usted desea explicar
0 predecir. ¢Cuales son las principales variables dependientes del CO? Los
estudiosos tienden a enfatizar la productividad, el ausentismo, la rotacion de
personal y la satisfaccion con el trabajo. En virtud de su amplia aceptacion,
utilizamos estos cuatro como los determinantes cruciales de la eficacia de los

recursos humanos. Sin embargo, no hay nada magico en estas variables dependientes. S6lo se limitan a mostrar que la
investigacion del CO ha reflejado con mas fuerza los intereses de la administracion que los de los individuos o de la
sociedad como un todo. Repasemos estos términos para verificar que comprendemos lo que significan y la razén por la

que han alcanzado la distincién de ser las principales variables dependientes del CO.

variable dependiente
Respuesta afectada por una variable
independiente.
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Figura 1-5

“Man-Seguitur” par Wilsy en The Woshington Pagh, 5 de enero de 1992, Derechos reservados, 1993,
Washington Post Weiters Group. Reimpreso con auforizacién
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productividad
Medida del desempefio que incluye
eficacia y eficiencia.

eficacia
Logro de las metas.

eficiencia
Proporcian entre el producto eficaz
y el insumo requerido para
alcanzarlo.

PRODUCTIVIDAD Una organizacion es productiva si alcanza sus metas
y lo hace transformando los insumos en productos al costo mas bajo posible.
Como tal, la productividad implica una preocupacion tanto por la eficacia como
por la eficiencia.

Por ejemplo, un hospital es eficaz cuando satisface con éxito las necesi-
dades de su clientela. Es eficiente cuando lo puede hacer a un costo bajo. Si un
hospital logra alcanzar la mayor produccion de su personal actual mediante la
reduccion del nimero promedio de dias en que un paciente esta en cama, 0

aumentando el nimero de contactos personal-paciente por dia, decimos que ha
ganado en eficiencia productiva. Una empresa comercial es eficaz cuando alcanza
sus metas de venta o participacion en el mercado, pero su productividad también
depende de que alcance estas metas en forma eficiente. Las mediciones de dicha
eficiencia pueden incluir el rendimiento de la inversion, la utilidad por unidad mo-
netaria de ventas y la produccién por hora de mano de obra.

También podemos ver la productividad desde la perspectiva del empleado
individual. Tomemos los casos de Miguel y Alfonso, ambos camioneros de largas
distancias. Si se supone que Miguel debe llevar su camion totalmente cargado de
Nueva York a su destino en Los Angeles en 75 horas 0 menos, seré eficaz si hace
el viaje de 3 000 millas dentro de ese tiempo. Pero las mediciones de productividad
también deben tomar en cuenta los costos incurridos para alcanzar la meta. Es ahi
donde entra la eficiencia. Supongamos que Miguel hizo el recorrido de Nueva

York a Los Angeles en 68 horas y promedid 7 millas por galén. En cambio, Alfonso hizo el viaje también en 68 horas,
pero promedié 9 millas por galén (los camiones y las cargas son idénticas). Tanto Miguel como Alfonso fueron
eficaces —lograron sus metas—; pero Alfonso fue mas eficiente que Miguel porque su camién consumié menos
gasolina y, por tanto, alcanzd su meta a un costo menor.

En resumen, una de las mayores preocupaciones del CO es la productividad. Deseamos conocer cuéles son los
factores que influiran en la eficacia y eficiencia de los individuos, de los grupos y de la organizacion total.



AUSENTISMO Se ha calculado el costo anual del ausentismo en més de 40
mil millones de ddlares para las organizaciones estadounidenses y 12 mii millones
de dolares para las empresas canadienses. A nivel de trabajo, la ausencia diaria de
un oficinista puede costarle a un empleador hasta 100 dolares en reduccién de
eficiencia y un incremento en la carga de trabajo del supervisor.®® Estas cantidades indican la importancia que
representa para una organizacion mantener bajo el ausentismo.

Evidentemente es dificil que una organizacion opere de manera uniforme y fluida, y que alcance sus objetivos
si los empleados no se presentan a su trabajo. Se interrumpe el flujo de trabajo y, con frecuencia, deben posponerse
decisiones importantes. En organizaciones que descansan sobre una tecnologia de linea de ensamble, el ausentismo
puede significar mucho mas que una interrupcion; puede generar una fuerte reduccién en la calidad del producto y, en
algunos casos, llevar hasta un cierre total de la planta de produccién. Pero los niveles de ausentismo mas alla de los
limites normales en una organizacién tienen un impacto directo sobre su eficacia y su eficiencia.

¢Son perjudiciales todas las ausencias? jTal vez no! Aunque la mayor parte de ellas impacta a la organizacién
en forma negativa, podemos pensar en situaciones en las que la organizacion puede beneficiarse si un empleado
escogi6 voluntariamente no ir a trabajar. Por ejemplo, la fatiga o una tensién excesiva puede disminuir en forma
significativa la productividad de un empleado. En trabajos en los que un empleado necesita estar alerta —los cirujanos
y los pilotos de aerolineas son ejemplos obvios—, puede ser mejor para la organizacion que el empleado no se
presente, en lugar de que lo haga y tenga un desempefio deficiente. El costo de un accidente en estos casos podria ser
prohibitivo. Incluso en trabajos administrativos, donde los errores son menos espectaculares, se puede mejorar el
desempefio cuando los administradores se ausentan del trabajo en lugar de tener malas decisiones bajo tension. Pero
esta claro que estos ejemplos son atipicos. En su mayor parte, podemos suponer que las organizaciones se benefician
cuando se reduce el ausentismo de los empleados.

ausentismo
Hecho de no asistir al trabajo.

ROTACION Un alto grado de rotacion en una organizacion significa un
incremento en los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion. ¢Qué tan altos | rotacidn
son esos costos? Un calculo conservador seria de alrededor de 15 000 dolares por | Retiro permanente voluntario o
empleado.36 La rotacion también puede significar una interrupcion en el trabajo efi- | involuntario de uno persona de la
ciente de una organizacion, cuando el personal conocedor y experimentado se vay | grganizacitn.
es necesario encontrar y preparar reemplazos para trabajos de responsabilidad. Desde

luego, todas las organizaciones tienen cierta rotacion. Si salen de la organizaciéon las personas correctas —los
empleados marginales y submarginales—, la rotacion puede ser positiva. La rotacién puede crear la oportunidad de
sustituir a un individuo con un desempefio pobre por alguien que tenga mayores habilidades o motivacion, abrir
mayores oportunidades de ascenso, e incorporar ideas nuevas y recientes a la organizacion.*” Pero la rotacién a menudo
significa la pérdida de gente que la organizacion no desea perder. Por ejemplo, un estudio que abarcé a 900 empleados
gue habian renunciado a sus trabajos, encontr6 que 92% de ellos merecia una calificacién de desempefio “satisfactorio”
o mejor por parte de sus superiores.® Asi que, cuando la rotacion es excesiva, o cuando involucra a empleados
valiosos, puede ser un factor de interrupcién que obstaculice la eficacia de la organizacion.

SATISFACCION CON EL TRABAJO La ultima variable dependiente que ] B ]
veremos es la satisfaccion con el trabajo, que en este momento definiremos, satisfaccitn con el trabajo
simplemente, como la diferencia entre la remuneracién que reciben los trabajadores Actitud general hacia el trabajo
y la que ellos creen que deberian recibir. (Ampliaremos considerablemente esta | Propio: diferencia entre la cantidad
definicion en el capitulo 5.) A diferencia de las tres variables anteriores, la | de recompensas que el trabajador
satisfaccion con el trabajo representa una actitud, en lugar de un comportamiento. | recibe y la cantidad que cree que
Entonces, ¢por qué se ha convertido en una variable dependiente principal? Por dos | deberia recibir.
razones: por la relacién que muestra con los factores de desempefio y por las
preferencias en valores que tienen muchos investigadores del CO.

La creencia de que los empleados satisfechos son méas productivos que los insatisfechos ha sido una doctrina
basica entre los administradores durante afios. Aunque existen muchas evidencias que ponen en duda esta supuesta
relacién causal, se puede argumentar que las sociedades avanzadas deben preocuparse no sélo por la cantidad de vida
—es decir, por cosas como una mayor productividad y adquisiciones materiales— sino también por su calidad.
Aquellos investigadores que tienen fuertes valores humanisticos sefialan que la satisfaccion es un objetivo legitimo de
la organizacion. No s6lo se trata de que la satisfaccion esté relacionada en forma negativa con el ausentismo y la



rotacion, sino de que, aducen ellos, las organizaciones tengan la responsabilidad de proporcionar a los empleados
trabajos desafiantes e intrinsecamente remuneradores. En consecuencia, aunque la satisfaccion con el trabajo representa
una actitud y no un comportamiento, los investigadores del CO suelen consideraria una variable dependiente
importante.

La satisfaccion en el trabajo es un objetivo clave
en Birkenstock Footwear Sandals. Cuando los
empleados quisieron que la compafiia tuviera
mayor conciencia ambiental, Birkenstock le
permitié a un grupo de ellos posar una hora
cada semana trabajando en proyectos
ambientales. Esto Incluia el desarrollo de una
biblioteca interna sobre temas ambientales, la
compilacion de una guia para recursos no
toxicos y la organizacion de reuniones
mensuales con otras compafiias para compartir
ideas sobre productos y temas de conservacion.
Al dar a los empleados la oportunidad de
participar en causas en tas que creen,
Birkenstock ha creado una fuerza de trabajo leal
y motivada con altas estdndares en satisfaccion
en el trabajo y productividad, y bajos en
rotacion.

Las variables independientes

¢Cudles son las principales determinantes de la productividad, el ausentismo, la rotacion y la satisfaccion con

. ] el trabajo? Nuestra respuesta a esta pregunta nos lleva a las variables
variable independiente independientes. De acuerdo con nuestra creencia de que el comportamiento
Presunta causa de algin cambio en organizacional puede comprenderse mejor cuando se le considera, en esencia, como
la variable dependiente. una serie de blogues de construccion cada vez mas complejos, la base o primer nivel

de nuestro modelo yace en la comprension del comportamiento individual.

VARIABLES A NIVEL INDIVIDUAL Se ha dicho que “los administradores, a diferencia de los padres,
tienen que trabajar con seres humanos usados, no nuevos; seres humanos en los que otros han influido primero”.*
Cuando los individuos entran en una organizacion, son un poco como los automdviles usados. Cada uno es diferente.
Algunos tienen “poco kilometraje” —han sido tratados con cuidado y s6lo han tenido una exposicion limitada a la
realidad de los elementos—. Otros estan “demasiado gastados”, después de experimentar numerosos caminos esca-
brosos. Esta metéfora indica que la gente entra en las organizaciones con determinadas caracteristicas que habrén de
influir en su comportamiento en el trabajo. Las mas obvias de éstas son caracteristicas personales o biogréficas, como
edad, sexo y estado civil; caracteristicas de la personalidad; valores y actitudes; y niveles basicos de habilidad. En el
fondo, estas caracteristicas estan intactas cuando una persona entra a la fuerza de trabajo y, en su mayor parte, la
administracion poco puede hacer para modificarlas. Sin embargo, tienen un impacto muy real sobre el comportamiento
del empleado. Por tanto, cada uno de estos factores —caracteristicas biogréaficas, personalidad, valores y actitudes, y
habilidad— se analizan como variables independientes en los capitulos 3y 5.

Se ha mostrado que otras cuatro variables a nivel individual afectan el comportamiento del empleado. Estas
son la percepcion, la toma de decisiones individual, el aprendizaje y la motivacion. Se presentan y se analizan en los
capitulos 3,4,6y 7.

VARIABLES A NIVEL DE GRUPO EI comportamiento de la gente en grupo es algo mas que la suma total de
cada individuo actuando por si solo. La complejidad de nuestro modelo se incrementa si reconocemos que el
comportamiento de la gente cuando esta en grupos es diferente de su comportamiento cuando esta sola. Por tanto, el
siguiente paso en el conocimiento del CO es el estudio del comportamiento en grupo.



El capitulo 8 establece las bases para la comprension de la dinamica del comportamiento en grupo. Este
capitulo analiza la forma en que los individuos, dentro de un grupo, se ven influidos por los patrones de
comportamiento que se espera que muestren, asi como por lo que el grupo considera normas aceptables de com-
portamiento y por el grado al que se atraen entre silos miembros del grupo. El capitulo 9 traduce nuestro conocimiento
de los grupos al disefio de equipos de trabajo eficaces. Los capitulos 10 al 13 muestran como los patrones de
comunicacion, los estilos de liderazgo, el poder y la politica, las relaciones intergrupales y los niveles de conflicto
afectan el comportamiento del grupo.

VARIABLES A NIVEL DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL El comportamiento organizacional alcanza el
nivel mas alto de complejidad cuando agregamos una estructura formal a nuestro conocimiento previo del
comportamiento individual y de grupo. En la misma medida en que los grupos son algo mas que la suma de los miem-
bros individuales, las organizaciones son mas que la suma de los grupos que los forman. El disefio de la organizacion
formal, la tecnologia y los procesos de trabajo, y los trabajos; las politicas y las practicas de recursos humanos de la
organizacién (es decir, procesos de seleccién, programas de capacitacion, métodos para la evaluacion del desempefio);
la cultura interna; los niveles de tension en el trabajo, todos tienen un impacto sobre las variables dependientes. Estas
se analizan en detalle en los capitulos 14 al 17.

Hacia un modelo de contingencia del CO

Nuestro Gltimo modelo se ilustra en la figura 1-7. Muestra las cuatro variables dependientes clave y un gran
nlmero de variables independientes, organizadas por nivel de andlisis, que la investigacion indica que tienen diversos
impactos sobre el modelo anterior. A pesar de lo complicado que es este modelo, todavia no hace justicia a la
complejidad del tema que es el CO, pero debe ayudar a explicar por qué estan dispuestos los capitulos de este libro en
la forma en que lo estan y ayudar al lector a explicar y predecir el comportamiento de la gente en el trabajo.

En su mayor parte, nuestro modelo no identifica explicitamente el enorme nimero de variables de
contingencia, por la tremenda complejidad que involucraria un diagrama que las incorporara. En su lugar, en el curso
de este libro introducimos variables de contingencia importantes que mejoraran los vinculos explicativos entre las
variables independientes y las dependientes de nuestro modelo de CO.

Obsérvese que hemos agregado a la figura los conceptos de cambio y desarrollo, aceptando la dindmica del
comportamiento y reconociendo que hay formas de que los agentes o administradores de cambio modifiquen muchas
de las variables independientes, si éstas tienen un impacto negativo sobre las variables dependientes clave. Para ser
mas especificos, en el capitulo 18 analizamos el proceso de cambio y las técnicas para hacer que se modifiquen las
actitudes de los empleados, el mejoramiento de los procesos de comunicacion, la modificacion de las estructuras
organizacionales y cosas semejantes.

También obsérvese que la figura 1-7 incluye vinculos entre los tres niveles de andlisis. Por ejemplo, la
estructura organizacional esta vinculada con el liderazgo. La idea que se pretende transmitir es que la autoridad y el
liderazgo estan relacionados; la administracion ejerce su influencia sobre el comportamiento del grupo por conducto
del liderazgo. De manera similar, la comunicacion es el medio por el cual los individuos transmiten informacion; de
esta manera, constituye el vinculo entre el comportamiento del individuo y el del grupo.
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0 Resumen e implicaciones para los administradores

Los administradores necesitan desarrollar sus habilidades interpersonales o de trato con la gente si es que han
de alcanzar la eficacia en su trabajo. ElI comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio que investiga el
impacto que tienen los individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, y
luego aplica ese conocimiento para lograr que las organizaciones trabajen con mayor eficacia. De manera especifica, el
CO se enfoca en la forma de mejorar la productividad, reducir el ausentismo y la rotacion y aumentar la satisfaccion
del empleado con su trabajo.

Todos formulamos determinado nimero de generalizaciones acerca del comportamiento de la gente. Aunque
algunas de estas generalizaciones proporcionan puntos de vista validos sobre el comportamiento humano, muchas
frecuentemente son erroneas. EI CO utiliza el estudio sistematico para mejorar las predicciones sobre el
comportamiento que se harian utilizando solamente la intuicidon. Pero, puesto que las personas son diferentes,
necesitamos visualizar el CO en un marco de contingencia, utilizando variables situacionales para ponderar las
relaciones causa-efecto.

El comportamiento organizacional ofrece cierto nimero de desafios y oportunidades para los administradores.
Puede ayudar a mejorar la calidad y la productividad del empleado, mostrando a los administradores como facultar a su
gente para que decida y actle y como disefiar e implantar programas de cambio. Ofrece elementos de juicio especificos
para mejorar las habilidades de un administrador con la gente. EI CO reconoce las diferencias y ayuda a los
administradores a comprender el valor de la diversidad en la fuerza de trabajo y las practicas que posiblemente se
necesitaran cuando ellos se desempefien en paises diferentes. En tiempos de cambio rapido y continuo, el CO puede
ayudar a los administradores a aprender a enfrentarse con un mundo de “temporalidad” y la disminucién de la lealtad
de los empleados. Por Gltimo, el CO puede ofrecer direccién a los administradores para la creacion de un clima de
trabajo saludable desde un punto de vista ético.

0 Para repaso

1. “El comportamiento es generalmente predecible.” ¢Estd usted de acuerdo o en desacuerdo?
Expliquese.

2. Defina qué es el comportamiento organizacional. ;Cémo se compara con la administracion?

3. ¢Qué es una organizacién? ¢Es la unidad familiar una organizacion? Expliquese.

4, Identifique y contraste los tres papeles de la administracion.

5. ¢Qué es la ACT? ;CAmo esta relacionada con el CO?

6. ¢En qué éreas ha contribuido la psicologia al CO? ¢La sociologia? ¢La psicologia social? ;La
antropologia? ¢Las ciencias politicas? ¢Cuales otras disciplinas académicas pueden haber contribuido
al CO?

7. “Dado que el comportamiento suele ser predecible, no hay necesidad de estudiar formalmente el CO.”
¢Por qué es erronea esta declaracion?

8. ¢Cudles son los tres niveles de analisis de nuestro modelo de CO? ;Estan relacionados? De ser asi,
¢como?

9. Si la satisfaccion con el trabajo no es un comportamiento, ;por qué se le considera una importante
variable dependiente?

10. ¢Qué son la eficacia y la eficiencia y como se relacionan con el comportamiento organizacional?

0 Para discusion

1. Contraste la investigacion que compara a los administradores eficaces con los administradores que
tienen éxito. ¢Cuales son las implicaciones de esta investigacion para los administradores que estan en
la practica?

2. “La mejor forma de analizar el CO es desde un enfoque de contingencia.” Formule un argumento para
apoyar esta declaracién.

3. ¢Por qué cree usted que la materia del CO se puede criticar diciendo que se trata “Gnicamente de

sentido comun”, cuando uno rara vez oirfa tal afirmacién en un curso de fisica o estadistica?



4, Un creciente nimero de administradores reconoce ahora que el conocimiento del CO puede ser mas
importante que cualquier otra disciplina comercial en la contribucion al éxito o fracaso global de una
organizacion. Pero pocos administradores lo decian hace 20 afios. ¢Qué es lo que ha cambiado?

5. En una escala del 1 al 10 que mida la correccidn y precision de una disciplina cientifica en la
prediccion de fendmenos, la fisica matematica probablemente tendria un 10. ;Ddnde cree usted que

estaria el CO en esta escala? ¢Por qué?

A favor

Un caso para la
explicacion estructural
del comportamiento
organizacional

i usted realmente desea comprender el

comportamiento de la gente en el trabajo,

necesita enfocarse en la estructura social.
¢Por qué? Como dijo un estudioso destacado, “el hecho
fundamental de la vida social es precisamente que es
social; que los seres humanos no viven en aislamiento,
sino que se asocian con otros seres humanos” .*

Se ha dado demasiado énfasis al estudio de las
caracteristicas individuales de la gente. No estamos di-
ciendo aqui que los valores, las actitudes, la persona-
lidad y similares caracteristicas personales sean inade-
cuados para entender el comportamiento organizacio-
nal. Mas bien, nuestra posicién es que se obtiene un
punto de vista bastante mas rico si se observan las re-
laciones estructuradas entre los individuos en las or-
ganizaciones y la forma en que esas relaciones limitan
y permiten que ocurran determinadas acciones.

Las organizaciones vienen con una enormidad
de mecanismos de control, formales e informales que,
en efecto, modelan, dirigen y restringen en gran
medida el comportamiento de sus miembros. Veamos
unos cuantos ejemplos.

Casi todas las organizaciones tienen
documentacién formal que limita y modela el
comportamiento, como politicas, procedimientos,
reglas, descripciones de puestos e instrucciones para el
trabajo. Esta documentacion formal fija normas de
comportamiento aceptable e inaceptable. Si usted
conoce las principales politicas de una organizacion y
tiene copia de una descripcion especifica de un puesto,
ya tiene una enorme ventaja para predecir una gran
parte del comportamiento en el trabajo de ese
empleado especifico.

Casi todas las organizaciones diferencian las
funciones de manera horizontal. Con esto quiero decir
gue se crean puestos y departamentos exclusivos. Toni

es representante de ventas de H.J. Heinz, y visita los
supermercados. Francisco también trabaja para Heinz,
pero en una linea de ensamble donde contraia
maquinas que llenan frascos con pepinillos y encur-
tidos. La estructura de estos puestos basta para que

yo pueda predecir que Toni tendra mucha mas
autonomia que Francisco para decidir lo que va a hacer
en su trabajo y como lo va a desarrollar.

Las organizaciones también diferencian roles
en sentido vertical creando niveles de administracion.
Al hacerlo asi, crean relaciones jefe-subordinado que
restringen el comportamiento del subordinado. En
nuestras vidas fuera del trabajo, no tenemos jefes que
nos puedan decir qué debemos hacer, nos evallen y
hasta nos despidan. Pero la mayoria de nosotros silo
tiene en el trabajo. Y recuerde, los jefes evaltan el
desempefio del empleado y, por lo general, controlan la
asignacion de recompensas. Asi que, si yo sé cual es el
comportamiento que prefiere su jefe, puedo anticipar el
comportamiento que mas probablemente adoptara
usted.

Cuando usted se une a una organizacion, se
espera que se adapte a las normas de comportamiento
aceptable establecidas. No tienen que estar escritas
estas reglas para que sean poderosas y lo controlen. Por
ejemplo, una organizaciéon puede no tener un codigo
formal sobre la forma de vestir, pero se espera que los
empleados se “vistan en forma apropiada”, lo que sig-
nifica adaptarse a las normas que involucran un cierto
cddigo. Merrill Lynch espera que sus corredores se
vistan apropiadamente: los hombres de saco y corbata
y las mujeres con un atuendo profesional similar. En
esta misma linea, las normas de Microsoft enfatizan
largas jornadas de trabajo —. no son raras las semanas
de trabajo de 60 a 70 horas—. Los empleados
comprenden estas expectativas y modifican su com-
portamiento para estar de acuerdo con ellas.

El punto que estamos tratando de enfatizar es
que no debe olvidarse la parte organizacional del
comportamiento organizacional. Aunque no suene muy
bien, las organizaciones son instrumentos de dominio.
Colocan a la gente en “cajas” de trabajo que limitan lo
que pueden hacer y los individuos con los que pueden




interactuar. Dependiendo del grado en que los
empleados aceptan la autoridad de sus jefes y los li-
mites que la organizacion impone a su papel, se con-
vierten en consecuencia en restricciones que limitan las
opciones de comportamiento de los miembros de la
organizacion.

* PM. Blau, Inequality and Heterogeneity
(Nueva York: Free Press, 1977), pag. 1. Algunos
puntos en este argumento se basan en J. Pfeffer,
“Organization Theory and Structural Perspectives on
Management”. Journal of Management (diciembre de
1991), pags. 789-803.

En contra

Un caso para la
explicacion psicologica
del comportamiento
organizacional

| concepto de organizacion” es una idea

artificial. Las organizaciones tienen

propiedades fisicas como edificios,
oficinas y equipo, pero esto tiende a pasar por alto el
hecho obvio de que las organizaciones en realidad no
son nada, excepto un conjunto de individuos. Como
tales, las acciones organizacionales son solo las
acciones combinadas de los individuos. En esta seccion
argumentamos que mucho del comportamiento
organizacional puede verse como una coleccién de
esfuerzos realizados por un conjunto de actores semi-
independientes.

Permitaseme comenzar reconociendo que las
organizaciones imponen restricciones sobre el
comportamiento de los empleados. Sin embargo, a
pesar de esas restricciones, todo trabajo tiene cierto
grado de discrecionalidad —éareas donde no se aplican
las regias, procedimientos, descripciones de puestos,
lineamientos de supervisién y otras restricciones
formales—. Para decirlo en forma mas general, cuanto
més alto se asciende en la organizacion, mas
discrecionalidad se puede ejercer. Los trabajos de
niveles inferiores tienden a estar mas programados que
los trabajos de niveles medios; y los administradores
medios tienen menos discrecionalidad que los
administradores superiores. Pero todo trabajo tiene
cierta autonomia. Y es esta autonomia la que permite
que diferentes personas hagan diferentes cosas en el
mismo puesto.

Una observacion casual nos lleva a todos a la
conclusién obvia de que no hay dos personas en el mis-
mo puesto que se comporten exactamente de la misma
forma. Aun en puestos muy programados, como el

trabajo en la linea de ensamble de una fabrica de
automoviles o el procesamiento de reclamaciones en
una aseguradora, varia el comportamiento de los
empleados. ¢Por qué? jDiferencias individuales! Los
estudiantes universitarios ciertamente entienden y
actlan sobre esta realidad cuando eligen sus materias.
Si hay tres profesores que ensefian el curso de
contabilidad 101 a la misma hora del dia, la mayoria de
los estudiantes interrogara a sus amigos para conocer
las diferencias entre los profesores. Aunque ensefien el
mismo curso que se describe en el catalogo
universitario, los profesores gozan de un grado
considerable de libertad respecto de la forma en que
satisfaran los objetivos del curso. Los estudiantes lo
saben y tratan de adquirir informacion precisa que ies
permita seleccionar entre los tres. De manera que, a
pesar de que los profesores estén ensefiando el mismo
curso y de que el contenido de ese curso se defina
explicitamente en el programa oficial de la organiza-
cion (el catalogo universitario), los estudiantes (y todos
los deméas) sabemos que es indudable que el com-
portamiento de estos tres profesores varie entre uno y
otro.

La gente realiza su trabajo en formas
diferentes. Puede conducirse de manera distinta en sus
interacciones con jefes y compafieros. Varia en
términos de habitos en el trabajo: la rapidez para
terminar las tareas, la conciencia que tiene para
efectuar trabajos de calidad, la cooperacién con sus
compafieros, su habilidad para manejar situaciones de
tension y cosas semejantes. Varia en su nivel de
motivacion y en el grado de esfuerzo que estan
dispuestos a realizar en su trabajo. Varia en funcién de
la creatividad que despliega al realizar su trabajo. Y
varia en funcion de la importancia que le da a factores
como la seguridad, el reconocimiento, los ascensos, el
apoyo social, las asignaciones que representan desafios
en el trabajo y la voluntad para trabajar tiempo extra.
¢Qué explica estas variaciones? Caracteristicas
psicoldgicas individuales como valores, actitudes,




percepciones, motivos y personalidades.

El resultado final es que en la bdsqueda de la Algunos puntos de este argumento se basan en
comprensién de la productividad, el ausentismo, la BM. Staw, “Dressing Up Like an Organization: When
rotacion y la satisfaccién del empleado, se tiene que Psychological Actions can Explain Organizational
reconocer la abrumadora influencia que tienen los Action”, Journal ej Management (diciembre de 1991),
factores psicolégicos individuales. pags. 805-819.

Ejercicio de autoconocimiento
¢ Qué calificacion tiene su comportamiento ético?*

A continuacion hay 15 enunciados. Identifique la frecuencia con la que usted hace, ha hecho o haria estas cosas
en el futuro como empleado de tiempo completo. Coloque la letra R, O, P 0 N, en las lineas que preceden a cada
enunciado.

R = REGULARMENTE; O = OCASIONALMENTE; P = POCO; N = NUNCA

1 Llego tarde al trabajo y se me paga por ello.

2 Salgo temprano del trabajo y se me paga por ello.

3. Me tomo largas pausas/almuerzos y se me paga por ello.

4 Llamo para avisar que estoy enfermo y obtener permiso por un dia cuando no estoy enfermo.

5 Utilizo el teléfono de la compafiia para hacer llamadas personales de larga distancia.

6. Hago trabajos personales en horas de la compafiia.

1. Utilizo la copiadora de la empresa para mi uso personal.

8 Mando cosas personales por correo utilizando el servicio postal de la compafiia.

9 Me llevo a casa articulos 0 mercancia de la empresa.

I () Doy articulos o mercancia de la empresa a amigos, 0 permito que mis amigos se los lleven sin
decir nada.

11 Solicito reembolso por alimentos, viajes u otros gastos que realmente no consumi ni hice.

I V2 Utilizo el automdévil de la compafiia para negocios personales.

13 Llevo a mi pareja a comer fueray lo cargo en la cuenta de gastos de la empresa.

14 Llevo a mi pareja a los viajes de negocios y cargo los gastos a la compafiia.

15. Acepto regalos de clientes/proveedores a cambio de proporcionarles negocios.
Vea en la pagina A-26 las calificaciones y claves.

*Fuente: R.N. Lussier, Human Relations in Organizations: A Skill Building Approach, 2a. ed. (Homewood, II.:
Irwin, 1993), pag 297

Ejercicio para trabajo en grupo

Ejercicio sobre la diversidad de la fuerza de trabajo*

Proposito Aprender acerca de las diferentes necesidades de una fuerza de trabajo diversa.
Tiempo requerido Aproximadamente 40 minutos.
Participantes Divida la clase en seis grupos de mas o menos igual nimero

y papeles de personas. Asignese a cada grupo uno de los siguientes papeles:

Nancy tiene 28 afios. Es divorciada y madre de tres nifios de 3, 5y 7 afios. Es jefa del
departamento. Gana $33000 anuales y recibe de su ex marido otros $3 600
anuales para la manutencién de sus nifios.



Ethel es una viuda de 72 afios. Trabaja 25 horas a la semana para complementar su
pension de $7 000 anuales. Con base en su salario por hora de $750, gana $9
375 al afo.

Juan es un hombre de raza negra de 34 afios, nacido en Trinidad, pero ahora es
residente de Estados Unidos. Estad casado y es padre de dos pequefios. Juan
asiste a la universidad en la noche y le falta un afio para obtener su licenciatura.
Su salario es de $22 000 al afio. Su esposa es abogada y gana aproximadamente
$40 000 anuales.

Lues un asiaticoestadounidense minusvalido de 26 afios. Es soltero y tiene una
maestria en educacion. Esta paralizado y limitado a una silla de ruedas como
resultado de un accidente automovilistico. Gana $27 000 anuales.

Mariaes soltera, mexicana, de 22 afios. Naci6 y se cri6 en México, y se mudd a
Estados Unidos hace apenas tres meses. El inglés de Maria necesita mejorar
mucho. Gana $17 000 al afio.

Miguel es blanco y esta en el 2~ afio de preparatoria; tiene 16 afios. Trabaja 15 horas
por semana después de la escuela. Gana $6.25 o, aproximadamente, $4 700
anuales.

Los miembros de cada grupo deben representar el personaje de modo que sea consistente con sus roles
asignados.

Antecedentes Nuestros seis participantes trabajan para una compafiia que recientemente ha instalado un
programa de prestaciones flexibles. En lugar del tradicional “paquete de prestaciones que se
ajusta a todos”, la compafiia ha asignado 25% adicional del pago anual de cada empleado para
utilizarlo en prestaciones discrecionales. Esas prestaciones y su costo anual son los siguientes:

Atencién médica complementaria para cada empleado:

Plan A (no deducible y paga el 90%) = $ 3 000
Plan B ($200 deducibles y paga el 80%) = $2 000
Plan C ($1 000 deducibles y paga el 70%) = $500

Atencion médica complementaria para los dependientes (deducibles y porcentajes iguales a los anteriores):
Plan A = $2 000
Plan B = $1 500
Plan C = $500

Plan dental complementario = $500

Seguro de vida:

Plan A (cobertura de $25 000) = $500

Plan B (cobertura de $50 000) = $1 000

Plan C (cobertura de $100 000) = $2 000

Plan D (cobertura de $250 000) = $3 000

Plan de salud mental = $500
Ayuda legal pagada previamente = $300

Vacaciones = 2% del pago anual por cada semana, hasta seis semanas por afio



Pensidn a la jubilacion aproximadamente igual al 50°Yo del Gltimo sueldo anual = $1 500

Semana laboral de cuatro dias durante los tres meses de verano (disponible solo para empleados de tiempo
completo) = 4% del pago anual

Servicios de guarderia (después de la contribucion de la compafiia) = $2 000 para todos los hijos de empleados

Transporte proporcionado por la empresa de ida y vuelta al trabajo = $750

Reembolso de inscripcion universitaria = $1 000

Reembolso de inscripcion en la clase de idiomas = $500

Tareas 1. Cada grupo tiene 15 minutos para desarrollar un paquete de prestaciones flexible que utilice
25% (jy no més!) del sueldo de su personaje.
2. Después de terminar el paso 1, cada grupo debe nombrar a un vocero que describa a toda la
clase el paquete de prestaciones que ha adoptado para su personaje.
3. Toda la clase discute entonces los resultados. (Como han influido las necesidades,

preocupaciones y problemas de cada participante en su decision? ¢Qué sugieren estos re-
sultados para tratar de motivar una fuerza de trabajo diversa?

*Damos gracias especialmente a la profesora Penny Wright por sus sugerencias durante el desarrollo de este
ejercicio.

Ejercicio sobre un dilema ético
¢Puede una empresa comercial ser demasiado ética?

“Hace un par de afios estabamos compitiendo por un contrato gubernamental”, recuerda Norman Augustine,
director general ejecutivo (DGE) de Martin Marietta Corp. “La cotizacion mas baja ganaria. Dos dias antes de
presentar nuestra cotizacién, recibimos un sobre de papel color café que contenia la cotizacion de nuestro competidor.”
Los administradores no pensaron dos veces acerca de lo que debian hacer. Hicieron llegar la hoja de precios al
gobierno de Estados Unidos e informaron a su competidor acerca de lo que habia sucedido. De acuerdo con lo que la
administracion percibia como buenas préacticas éticas, la empresa no cambié su cotizacion. Y ¢;cual fue el resultado?
Martin Marietta perdi6 el contrato, algunos de sus empleados perdieron sus trabajos y los accionistas de la empresa
perdieron dinero. ;Es posible que la administracion de Martin Marietta haya sido demasiado ética?

¢Qué puede pasarle a una compafiia en una industria altamente competitiva donde las préacticas rudas son la
norma? Si se comporta con demasiada nobleza, ;no podria perder en forma consistente ante sus competidores mas
agresivos? ;O qué sucede con compafiias que hacen fuertes inversiones para alcanzar niveles de seguridad o normas
ambientales que estan por encima de lo que exige la ley? ;No disminuye eso las utilidades de la compafiia?

Una escuela de pensamiento dice que el tema de la ética trata con principios, o sea, normas de lo bueno o lo
malo. De manera que no es posible llegar a ser demasiado ético. ;Como puede uno tener demasiados principios?
Aungque las altas normas éticas pueden lesionar el desempefio de una compafiia a corto plazo, una conducta apegada a
ellas compensara a la larga. Compafiias con grandes principios —como Johnson & Johnson, Merck, Hallmark Cards,
Delta Airlines, PepsiCo— desarrollan imagenes publicas positivas que resultan en utilidades a largo plazo.

El argumento en contra dice que también puede haber demasiado de algo bueno. Por ejemplo, estudios que han
procurado vincular la responsabilidad social corporativa con las utilidades han encontrado una relacién en una curva.
La utilidad sube conforme se pasa de compariias que exhiben poca o ninguna responsabilidad social hacia aquellas que
muestran un grado moderado. Pero la utilidad disminuye para aquellas empresas que son todavia mas responsables
socialmente. En la misma forma en que la administracién puede gastar demasiado dinero en publicidad, computadoras,
0 investigacion y desarrollo, también puede gastar demasiado en responsabilidad social. Control Data Corp. es un
ejemplo de esto. Control Data construyé fabricas en los centros de ciudades que habian sido despedazados por rifias
callejeras, entre las décadas de 1960 y 1970. Contraté a hombres y mujeres de grupos minoritarios con poca educacién
formal y poco calificados, y les permitié que ascendieran a los diferentes rangos y llegaran a administradores. Pero la
furiosa embestida de la competencia japonesa, a mediados de los ochenta, produjo enormes pérdidas. Algunos dicen
que la administracion de Control Data dedicé demasiado tiempo, energia y recursos de la compafiia para hacer el bien.
Y su negocio tradicional sufri6 las consecuencias.

¢ Qué piensa usted? ;Puede una empresa comercial ser demasiado ética?

Fuente: Basado en A.W. Singer, “Can a Company Be Too Fihical?” Acreas the Board (abril de 1993), pags. 17-22.



CASO PRACTICO

Rosenbluth International Travel, Inc.

Rosenbluth International Travel, Inc., no es una agencia de viajes tipica. Antes que nada, es enorme. Emplea a
3 000 personas en 582 oficinas en Estados Unidos, Inglaterra y Asia. Probablemente usted nunca haya oido de ella
porque 96% de sus operaciones provienen de unos 1 500 clientes corporativos como DuPont, Merck, Chevron,
Eastman Kodak, Scott Paper y General Electric. La compafiia ha tenido un crecimiento explosivo: a fines de los afios
setenta, era una agencia de viajes local en Filadelfia, con ventas de 20 millones de dolares. Las ventas en 1992
alcanzaron los 1 500 millones de dolares. ;Qué explica el éxito de la compafiia? Su presidente y director general
ejecutivo, Hal F. Rosenbluth, dice que se debe al compromiso de la compafiia con el servicio, lo que se ha alcanzado
anteponiendo sus empleados a sus clientes. Si, usted ley6 bien. ¢Cuéndo fue la ultima vez que usted supo de una com-
pafiia que pusiera a su personal delante del cliente? De acuerdo con Rosenbluth, “cuando una persona esta preocupada
por obstaculos tipicos en el sitio de trabajo, como temor, frustracién y burocracia, no puede enfocarse en el cliente.
Debe preocuparse por ella misma. Sélo cuando sabe lo que se siente ser el primero ante los 0jos de su patrén puede
impartir el mismo sentimiento a los clientes”.

Servir el té a los nuevos empleados es una forma en
gue Hal Rosenbluth, director general ejecutivo de
Rosenblutb Internatlonal demuestra su compromiso
de poner al empleado antes que al cliente.

Rosenbiuth cree que tiene la responsabilidad de hacer del trabajo una experiencia agradable y feliz, asi que
tiene cosas como el Happiness Barometer Group (Grupo bardmetro de la felicidad). Este estd compuesto por 18
empleados seleccionados aleatoriamente de diversas oficinas, que proporcionan retroalimentacion sobre la forma en
que se siente la gente con su trabajo. Asimismo, se envian encuestas a todos los empleados dos veces al afio para medir
su grado de satisfacciéon con su trabajo. Se suman los resultados de estas encuestas y se comparten con todos en la
compafiia. De acuerdo con Rosenbiuth, el negocio de viajes esta lleno de tensiones:

“Es como ser controlador de trafico aéreo; una llamada inmediatamente después de otra”. Como resultado, la
rotacion en la industria tiende a ser alta; en ocasiones, hasta 45 o 50% anual. Sin embargo, la rotacién en Rosenbluth es
s6lo de un ®°/0. Sus programas de contratacion y capacitacion ayudan a explicar por qué.

Los candidatos a los trabajos son filtrados cuidadosamente para encontrar a personas que puedan ajustarse a la
agencia. Rosenbiuth desea jugadores de equipo y gente con una actitud positiva. De acuerdo con Rosenbiuth, “las
compafiias pueden comprar las mismas maquinas y herramientas. Es la gente quien las aplica en forma creativa. En
Ultima instancia, la gente es la Unica ventaja competitiva verdadera que puede tener una compaiiia, asi que es crucial
encontrar a la gente correcta..... Buscamos gente agradable; todo lo demas se puede ensefiar. Usted no le puede decir a
alguien: “‘Es jueves, empiece a preocuparse’. En nuestro proceso de seleccion, dejamos que la amabilidad, la compasion
y el entusiasmo tengan mayor peso que afios de experiencia, historia salarial y otras cuestiones que se incluyen en un
curriculum tradicional”. Los candidatos a nivel de ingreso se someten a una entrevista de tres o cuatro horas. Para los
niveles superiores, Rosenbluth personalmente llega a conocer a cada solicitante. Por ejemplo, él y su esposa invitaron a
un candidato a ejecutivo de ventas y a su esposa a pasar unas vacaciones juntos. “Al tercer dia de nuestras vacaciones,
las cosas empiezan a surgir.”

Una vez contratado, el nuevo empleado se aclimata rapidamente a nuestro ambiente. En lugar de llenar formas
el primer dia, representa un papel en escenas cuyo significado es el de transmitir la idea de que Rosenbluth quiere que
su gente ria y se divierta. Pero estas escenas también son experiencias de aprendizaje. Por ejemplo, se puede pedir a los
nuevos empleados que escenifiquen una experiencia que hayan tenido con un servicio negativo. Luego se analiza la
experiencia para aprender como podria cambiarse el episodio en una escena que represente un servicio excelente. Los
nuevos empleados pasan de dos a ocho semanas de capacitacion, en parte para permitir que los administradores
evallen si se ajustaran al ambiente de Rosenbluth enfocado a equipos de mucha energia. A la gente que necesita sobre-
salir de manera individual no se le contrata.

Una de las cualidades mas inusitadas de Rosenbluth es que el empleado cuenta méas que el cliente. En raras
ocasiones ha ido al extremo de ayudar a un cliente corporativo a encontrar otra agencia de viajes. El hace la
observacion de que generalmente se trata de empresas que maltratan a su propia gente, de modo que ésta maltrata a los
empleados de Rosenbluth por teléfono. “Creo que es terrible pedirle a uno (de nuestros empleados) que hable con
alguien que es grosero con él cada 15 minutos.”



Fuente: Basado en “Many Happy Returns”, jNc., (octubre de 1990), pags. 31-44; “First Impressions”, INC.,
(diciembre de 1991), pag. 157; “A People-First Philosophy in Action”, At Werk (enero-febrero de 1993), pags. 13-14;
y R. Levering y M. Moskowitz, “lhe Ten Besi Companies lo Work for lo America”, Business and Society Review
(primavera de 1993), pags. 35-36.

Preguntas
1. ¢Le gustaria a usted trabajar para Rosenbluth International Travel? ;Por qué si o por qué no?
2. Si el enfoque de Rosenbluth para manejar a la gente es tan eficaz, ¢por que tantas organizaciones se
esfuerzan por crear un clima serio de trabajo?
3. ¢ Cree usted que los trabajadores felices son mas productivos?
TEMA DE El lugar de trabajo de los afios noventa
ACTUALIDAD Un namero cada vez mayor de estadounidenses tienen la opinion sobre si

mismos de que trabajan mas de lo debido, estdn mal pagados y simplemente
fastidiados con la forma en que sus patrones los tratan. Tienen que trabajar mas horas por menos sueldo. Y la seguridad
del puesto de la que gozaban hace apenas 10 o 15 afios parece como un recuerdo lejano. El lugar del trabajo que solia
ser el de “una gran familia feliz” ahora es el escenario de trabajadores fatigados por la tensidn y que temen perder su
empleo. Como una ilustracion al caso, IBM, que tenia una politica de no despedir a nadie, a fines de los ochenta ha
descartado esa politica y ha despedido a cientos de miles de empleados.

A fin de disminuir costos y mejorar la productividad, la mayoria de las principales corporaciones ha instituido
despidos masivos en una magnitud que no se habia visto desde la gran depresion de 1930. Uno de cada cinco
empleados teme hoy perder su trabajo. Para mejorar la competitividad, las empresas piden a aquellos empleados que
sobreviven a los despidos que trabajen mas horas y, frecuentemente, con menos sueldo del que tenian antes. El
resultado es una fuerza de trabajo cansada y agotada. Una encuesta reciente de trabajadores encontr6 que el 80% de los
que fueron encuestados decian que sus patrones les exigian que trabajaran “muy duro”; el 65% que tenian que trabajar
“muy de prisa”; y un 42% se quejaban de que quedaban “agotados” al final del dia laboral.

Por si fuera poco, es cada vez mas frecuente que los patrones reemplacen a los trabajadores despedidos por
empleados de medio tiempo, porque estos Ultimos dan a la administracion mayor flexibilidad y, a menudo, cuestan
mucho menos. Hoy en dia, uno de cada cuatro trabajadores es temporal.

Los despidos, las presiones para lograr mayor productividad y el reemplazo de trabajadores permanentes con
personal temporal estan socavando la lealtad de los empleados. Por ejemplo, sdlo uno de cuatro empleados dice hoy
que esta comprometido con su organizacion. Puesto que los patrones han demostrado con sus acciones que los
empleados son desechables, los empleados estan respondiendo con una acusada disminucién de la lealtad para con sus
patrones.

El nuevo clima en el lugar de trabajo es altamente amenazador para la gente. Cuando se les pregunta a los
empleados qué es importante para ellos, factores como un mejor ambiente de trabajo, trabajos flexibles y comprensién
de sus jefes estan cerca de los primeros lugares de la lista. Pero son exactamente estos factores los que se estan
socavando en muchas organizaciones a medida que la administracion trata de incrementar la productividad.

Preguntas

1. Compare el ambiente competitivo que enfrentaron las principales corporaciones en los afios sesenta

con el ambiente en los noventa.

Contraste la forma en que estos cambios en el ambiente estan afectando a los empleados.

3. ¢Pueden las grandes compafiias ser competitivas y, al mismo tiempo, crear un lugar de trabajo que
proporcione seguridad a los empleados? ;Y crear profunda lealtad del empleado?

n

Fuente: “American Workers Trying lo Survive in the ‘905", Nightline (6 de septiembre de 1993).
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