CAPITULO 17/

Steve Turner, uno de los vicepresidentes de Lotus
Development Corporation, que es fabricante de
software, simboliza la cultura de creatividad,
innovacidn y asuncion de riesgos de la empresa. A
todas los empleados de Lotus se les da libertad en la
forma como se visten, decoran sus oficinas y
estructuran su trabajo.

LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

SINTESIS DEL CAPITULO
Institucionalizaciéon: precursora de la cultura
¢ Qué es la cultura organizacional?

¢ Qué hace la cultura?

La creacién y el mantenimiento de la cultura
Cémo aprenden la cultura los empleados

La cultura organizacional en accion

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, usted debera ser capaz de:
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Describir la institucionalizacion y su relacidn con la cultura organizacional.

Definir las caracteristicas comunes que constituyen la cultura organizacional.

Comparar las culturas fuertes y débiles. El Identificar los efectos funcionales y disfuncionales
de la cultura organizacional sobre la gente y la organizacion.

Explicar los factores que determinan la cultura de una organizacion.

Listar los factores que mantienen la cultura de una organizacion.

Precisar la forma como se transmite la cultura a los empleados.

Bosquejar las diversas alternativas de socializacién que la administracién tiene a su disposicion.

En cualquier organizacion hay cuerdas que brincar y cuerdas que conocer
[estar al dia en los asuntos].
R.RITTly G. FUNKHOUSER



utomatic Data —Processing (ADP), una

empresa de servicios de computacién que
procesa cheques de ndmina, declaraciones de impuestos y
otras formas para 300 000 empresas, tiene unas utilidades
tan altas que cualquier equipo administrativo las
envidiaria. La empresa ha registrado incrementos en sus
utilidades por accién en 10% o mas cada trimestre
durante los ultimos 132 trimestres, jes decir, durante 33
afios! Cuando se le pregunté a Josh Weston, presidente
del consejo de administracion y director general de ADR
a qué se debia que su empresa hubiera logrado esto, lo
resumié en una palabra: “cultura”.!

Weston atribuye gran parte del éxito de ADP a la
creacion de una fuerte cultura organizacional que fomenta
la toma de decisiones descentralizadas, una fuerza de
trabajo motivada, administradores superiores accesibles y
lo que llama una ‘fuerte conciencia central”.

Aunque ADP emplea a 22 000 personas, su
personal corporativo es de (nicamente 250. Este reducido
grupo puede manejar sélo una pequefia parte de las
decisiones que es necesario tomar. El resultado: a los
empleados que estdn méas abajo en la organizacion se les
delega el poder de decidir y actuar para tomar decisiones
importantes, y gozan de la satisfaccion y motivacion que
proviene del hecho de ser capaces de controlar
activamente las decisiones relacionadas con el trabajo que
les afectan.

Es facil encontrar a Weston. El total de sus 300

000 clientes tienen su nimero telefénico de linea directa,
y su secretaria contesta solo si él no lo hace
personalmente en los primeros tres timbrazos. La se-
cretaria dice: “Lo gracioso del caso esta en que si se trata
de clientes enojados y yo contesto el teléfono, por lo
general se les evapora la ira. Dicen: ‘Oye, siento
molestarte, pero..

Weston también es accesible para los empleados:
como se muestra en la fotografia de la pagina anterior, se
retine con regularidad con ellos para compartir y evaluar
nuevas ideas.

Por dltimo, la gente de ADP sabe que las cosas
pequefias si tienen importancia. Weston llama a este
énfasis en los detalles una “fuerte conciencia central”. Por
ejemplo, aproximadamente una quinta parte del personal
corporativo de los 250 miembros son profesionales
financieros, que controlan cuidadosamente el desempefio
en los muchos puntos de procesamiento de datos que la
compafiia tiene en Estados Unidos y en Europa. Para
reforzar la importancia de buscar cosas pequefias que
hagan que ADP sea més eficaz, una vez al mes Weston
pide a la organizacion financiera de 40 a 50 recibos de
cuentas por pagar ADP seleccionadas al azar, que estudia
para encontrar formas de disminuir costos.

na fuerte cultura organizacional como la que se encuentra en ADP proporciona a los empleados un

conocimiento claro de “la forma como se hacen las cosas aqui”. En este capitulo mostraremos que

todas las organizaciones tienen una cultura, y, segin sea su fuerza, ésta puede tener una influencia
significativa sobre las actitudes y los comportamientos de los miembros de la organizacion.

0 Institucionalizacion: precursora de la cultura

La idea de visualizar a las organizaciones como culturas — donde existe un sistema de significado compartido

entre sus miembros — es un fendmeno relativamente reciente. Hace 20 afios simplemente se pensaba que las
organizaciones eran, en su mayor parte, medios racionales para coordinar y controlar un grupo de personas. Tenian
niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad, y asi sucesivamente. Pero las organizaciones son mas que
eso. A semejanza de los individuos, también tienen personalidad. Pueden ser rigidas o flexibles, poco amigables o
apoyadoras, innovadoras o conservadoras. Las oficinas y el personal de General Electric son diferentes de las oficinas y
el personal de General Milis. Harvard y MIT estan en la misma actividad —educacion— y sélo las separa la anchura
del rio Charles, pero cada una imprime una sensacion y un caracter unicos méas alla de sus caracteristicas estructurales.
En afios recientes, los tedricos organizacionales han comenzado a aceptar esto, al
reconocer el importante papel que desempefia la cultura en la vida de los miembros
de la organizacion. Sin embargo, es interesante ver que el origen de la cultura como
una variable independiente que afecta las actitudes y el comportamiento de un
empleado puede encontrarse, desde hace casi 50 afios, en la nocion de la
institucionalizacion.

Cuando una organizacion se institucionaliza, adquiere vida propia, separada de sus fundadores o de cualquiera
de sus miembros. Ross Perot cred Electronic Data Systems (EDS) a principios de los afios 60, pero la dej6 en 1987
para fundar una nueva empresa: Perot Systems. EDS, que ahora forma parte de General Motors, ha continuado
progresando a pesar de la salida de su fundador. Sony, Eastman Kodak y Timex Corporation son ejemplos de

institucionalizacidn

Cuando uno organizacidn tiene vida
por si misma, aparte de la de sus
miembraos, y adquiere inmortalidad.




organizaciones que han existido mas alla de la vida de cualquiera de sus miembros.

Ademas, cuando una organizacion se institucionaliza, se valora por si misma, no simplemente por los bienes o
servicios que produce; adquiere inmortalidad. Si sus metas originales ya no son adecuadas, no se sale del negocio. Al
contrario, se redefine a si misma. Cuando se redujo la demanda de relojes de Timex, la empresa simplemente se
autodirigid al negocio de aparatos electronicos para el consumidor, fabricando, ademas de los relojes de pulso, relojes
despertadores, computadoras y productos para el cuidado de la salud, como termémetros digitales y aparatos para
verificar la presion arterial. Timex adquirié una existencia que fue més all& de su mision original de fabricar relojes
mecanicos de bajo costo.

La institucionalizacion opera para obtener un conocimiento compartido entre los miembros acerca de lo que es
un comportamiento apropiado y, fundamentalmente, con significado.’ De manera que cuando una organizacién asume
una permanencia institucionalizada, los modos aceptables de comportamiento se vuelven en gran parte evidentes por si
mismos para sus miembros. Segln veremos, esto es en esencia lo mismo que hace la cultura organizacional. Por
consiguiente, el conocimiento de lo que constituye la cultura de una organizacion, la manera como se cred, se mantuvo
y pudo aprenderse, mejoraréd nuestra capacidad de explicar y predecir el comportamiento de las personas en el trabajo.

0 ¢Qué es la cultura organizacional?

. Hace pocos afios pedi a un ejecutivo que me dijera lo que creia que era la
cultura organizacional cultura organizacional, y me dio basicamente la misma respuesta que un
Percepcitn comin que Comparten magistrado de la Suprema Corte al tratar, en cierta ocasién, de definir la
los miembros de la organizacién: | pornografia: “No la puedo definir, pero la reconozco cuando la veo.” La manera de
sistema de significado compartida. definir este ejecutivo la cultura organizacional no es, en este caso, aceptable para
nuestros propdsitos. Necesitamos una definicién bésica que nos proporcione un
punto de partida para nuestra bisqueda de una mejor comprension del fendmeno. En esta seccion proponemos una
definicion especifica y revisamos varios temas periféricos que giran en torno a esta definicion.

Una definicién

Parece que existe un amplio acuerdo en que la cultura organizacional se refiere a un sistema de significado
compartido entre sus miembros, y que distingue a una organizacion de las otras.* Al examinar més de cerca a este
sistema de significado compartido, vemos un conjunto de caracteristicas clave que la organizacion tiene en alta estima.
La investigacion mas reciente sugiere las siguientes siete caracteristicas principales, que, en conjunto, captan la esencia
de la cultura de una organizacion:®

1. Innovacidn y asuncién de riesgos. El grado hasta el cual se alienta a los empleados a ser innovadores y
asumir riesgos.

2. Atencién al detalle. El grado hasta donde se espera que los empleados demuestren precision, analisis y
atencion al detalle.

3. Orientacion a los resultados. El grado hasta donde la administracion se enfoca en los resultados o
consecuencias, mas que en las técnicas y procesos utilizados para alcanzarlos.

4, Orientacion hacia las personas. El grado hasta donde las decisiones administrativas toman en cuenta
el efecto de los resultados sobre las personas dentro de la organizacion.

5. Orientacion al equipo. El grado hasta donde las actividades del trabajo estan organizadas en torno a
equipos, en lugar de hacerlo alrededor de los individuos.

6. Energia. El grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar de calmada.

7. Estabilidad. El grado hasta donde las actividades organizacionales prefieren el mantenimiento del statu

quo en lugar de insistir en el crecimiento.

Cada una de estas caracteristicas existe en un continuum de bajo a alto. De modo que la evaluacion de la
organizacion a partir de estas siete caracteristicas permite bosquejar un cuadro integrado de la cultura organizacional.
Este cuadro se convierte en la base de la percepcion de conocimiento compartido que tienen los miembros respecto de
la organizacion, la forma como se realizan las cosas y la forma como se supone deben comportarse los miembros. La
tabla 17-1 muestra cdmo se pueden combinar estas caracteristicas para crear organizaciones profundamente diferentes.



Tabla 17-1 El contraste en las culturas

organizacionales
Organizacion A

Esta organizacion es uno empresa industrial. Se espera que los administradores documenten plenamente todas
sus decisiones; y los “buenos administradores” son aquellos que pueden proporcionar datos detallados para apoyar sus
recomendaciones. No se alientan las decisiones creativas que significan cambios o riesgos considerables. Puesto que
los administradores de proyectos fracasados reciben criticas abiertas y se les sanciono, procuran no implantar ideas que
se desvian mucho del statu qua. Un administrador de nivel inferior citd una frase que se utilizo frecuentemente en la
compafiia:. “si no esta roto, no la repares”.

Se exige que los empleados sigan las extensas reglas y reglamentos de la empresa. Los administradores
supervisan muy de cerca o los empleados poro cerciorarse de que no hay desviaciones. La administracion se ocupa de
una alta productividad, sin que importe su impacto sobre la moral de los empleados o la rotacién del personal.

Las actividades de trabajo estan disefiados en torno a los individuos. Existen departamentos y lineas de
autoridad bien diferenciados, y se espera que los empleados minimicen el contada formal can otros fuera de su area
funcional a lineo de mando. Las evaluaciones y recompensas por el desempefio insisten en el esfuerzo individual,
aunqgue la antigiiedad tiende a ser el factor principal en la determinacion de aumentos de sueldo y ascensos.

Organizacion B

Esta organizacion también es una empresa industrial. Sin embargo, aqui la administracion estimulo y premio la
asuncion de riesgos y el cambio. Se valoran las decisiones basadas en la intuicion tanto cama aquellos que estan bien
racionalizadas. La administracidn se enorgullece de su historial de experimentacion con nuevas tecnologias y su éxito
en introducir con regularidad productos innovadores. Los administradores o los empleados que conciben una buena
idea son alentados para “seguir adelanten. Y los fracasos reciben el tratamiento de “experiencias de aprendizaje”. La
empresa se enorgullece de estar impulsada por el mercado y de responder con rapidez a las necesidades cambiantes de
sus clientes,

Hay pocas reglas y reglamentos que deben seguir los empleados, y la supervision es laxo porque la
administracion cree que sus empleados trabajan arduamente y son confiables. La administracion se ocupa de alcanzar
una alta productividad, pero cree que esto llega como consecuencia del buen trato de su gente. La compafiia esta
orgullosa de ser una buena organizacion para trabajar.

Los actividades de los puestos estan disefiadas alrededor de los equipos de trabajo, ~ los miembros del equipo
para que interactlen con personas a través de niveles de funciones y autoridad. I..0s empleados hablan positivamente
de la competencia entre equipos. Los individuos y los equipos tienen metas, y las bonificaciones se basan en el logro de
estos resultados. Se concede a los empleados bastante autonomia para seleccionar el medio por el cual se alcanzan las
metas.

Tipologias culturales

Jeffrey Sonnenfeld, de Emory University, ha ideado un esquema de conceptos que nos pueden ayudar a
visualizar las diferencias entre las culturas organizacionales y la importancia de integrar correctamente a las personas
con las culturas. Mediante el estudio de las organizaciones ha identificado cuatro “tipos” culturales: academia, club,
equipo de béisbol y fortaleza.®

ACADEMIA Una academia es el lugar para los escaladores constantes, que desean dominar perfectamente
cada nuevo puesto que ocupan. A estas compafiias les gusta reclutar jovenes recién graduados de la universidad,
proporcionarles mucha capacitacion especial y, luego, conducirlos cuidadosamente pasando por muchos puestos
especializados dentro de una funcidn especifica. De acuerdo con Sonnenfeld, IBM es una academia clasica. También lo
son Coca-Cola, Procter & Gamble y General Motors.

CLUB De acuerdo con Sonnenfeld, los clubes asignan un alto valor al ajuste, a la lealtad y al compromiso, y la
antigliedad es su clave. La edad y la experiencia cuentan. En contraste con la academia, el club prepara a sus
administradores como generalistas. Ejemplos de clubes son United Parcel Service, Delta Airlines, las compafiias
operativas de Bell, las dependencias gubernamentales y las fuerzas armadas.



El CO en las noticias ....
La creacion de una cultura que asume riesgos

icrosoft trata de

contratar personas

qgue han cometido
errores y han aprendido de ellos.
“Buscamos a alguien que aprende, se
adapta y es activo en el proceso de
aprender de los errores”, dice
Michael Mapes, el vicepresidente
ejecutivo de Microsoft, En el proceso
de contratacion, “siempre prestamos:
¢cual fue uno de los mayores
fracasos que haya tenido? (Qué
aprendio del mismo?” Tomemos por
ejemplo a Craig Mundie. El cofund6
Alliant Computer Systems en 1982.
Diez afios después, incapaz de pagar
su némina, su compafia se declar6

en bancarrota. Sin embargo,
Microsoft contratd a Mundie
diciembre de 1992 para que
encabezara una division encargada de
resolver la forma coma se puede
poner a trabajar la nueva tecnologia
en productos del consumidor. Lo que
Microsoft vio en Mundie fue alguien
que no solo tenia experiencia técnica
y administrativa, sino con el valor de
apostarle a wuna visién, aunque
resultara con fallas. La gente de
Microsoft le dira a usted: apostar a
las visiones es de lo que trata la
compafiia. El hecho de que muchas
de estas visiones fracasen al final es
menos  importante  que  haber
intentado  alcanzarlas. En  su

basqueda de los que asumen riesgos
visionarios, a Microsoft le gusta
arriesgarse con personas que han
tratado con éxito sus fracasos y
reveses, “Hay mucho fracaso interno
que se acepta aqui”, dice un ejecutivo
“Uno no puede dejar (que los
empleados] piensen que si no
funcionan, van a ser despedidos. Si
asi fuera, nadie tomaria esos
puestos.”

En Microsoft es mejor correr
riesgos y fracasar, que nunca correr
riesgos.

Con base en B. McMenamin, “‘The
virtue of Making Mistakes”, Forbes
(9 dc mayo de 1994), pags. 192-194.

EQUIPO DE BEISBOL Estas organizaciones son refugios con orientacion empresarial para los tomadores de
riesgos e innovadores. Los equipos de béisbol buscan personas con talento de todas las edades y experiencias, y luego
los recompensan por lo que producen. Al ofrecer enormes incentivos financieros y gran libertad de accion a sus
estrellas, es comdn el salto de un puesto a otro entre estas organizaciones. Organizaciones que se ajustan a la
descripcién de equipo de béisbol se encuentran con frecuencia en despachos contables, juridicos, banca de inversion y
consultoria; agencias de publicidad; creadores de software; y empresas de investigacion bioldgica.

FORTALEZA Mientras los equipos de béisbol premian la creatividad, las fortalezas se preocupan por la
supervivencia. Muchas fueron antes academias, clubes o equipos de béisbol, pero encontraron tiempos dificiles y ahora
buscan revertir su debilitada situacion. Las fortalezas ofrecen poca seguridad en el puesto; sin embargo, pueden ser
lugares emocionantes para aquellas personas que prefieren el desafio de un giro de 180 grados. Las organizaciones
fortaleza incluyen a grandes minoristas, a empresas de productos de madera y a compafiias de explotacion de gas
natural.

Sonnenfeld observo que a muchas organizaciones no se les puede adscribir claramente a alguna de las cuatro
categorias, ya sea porque tienen una combinacidon de culturas o porque estan en transicion. Por ejemplo, General
Electric tenia culturas plenamente distintas dentro de sus diferentes unidades, y Apple Computer comenzd como
equipo de béisbol, pero al madurar se esta transformando en academia.

Sonnenfeld encontré que cada uno de los cuatro tipos culturales tiende a atraer a determinadas personalidades,
y la vinculacion de personalidad-cultura organizacional afecta el grado y la facilidad con que una persona puede
ascender en las jerarquias administrativas. Por ejemplo, un tomador de riesgos progresara en un equipo de béisbol, pero
fracasara en una academia.

La cultura es un término descriptivo

La cultura organizacional se ocupa de la forma como los empleados perciben las caracteristicas de la cultura de
una organizacion, independientemente de que les agraden o no. Es decir, es un término descriptivo. Esto es importante
porque establece la diferencia de este concepto con el de satisfaccion con el puesto.

La investigacion de la cultura organizacional ha tratado de medir la forma como los empleados visualizan a su
organizacion: ;Estimula el trabajo en equipo? ¢Recompensa la innovacién? ;Ahoga la iniciativa?

En contraste, la satisfaccion con el puesto trata de medir las respuestas emocionales frente al ambiente de
trabajo. Se ocupa de la forma como los empleados visualizan las expectativas de la organizacion, las practicas de



recompensa y cosas semejantes. Aungue es indudable que los dos términos tienen algunas caracteristicas que se
superponen, tenga en cuenta que el término cultura organizacional es un concepto descriptivo; la satisfaccion con el
puesto es un concepto de evaluacion.

¢ Tienen las organizaciones culturas uniformes?

La cultura organizacional representa una percepcién comun de los miembros de la organizacion. Esto se vuelve
explicito cuando definimos a la cultura como un sistema de significado compartido. Por tanto, debemos esperar que los
individuos con diferentes antecedentes o en distintos niveles en la organizacion tiendan a describir la cultura de la
organizacion en términos similares.’

Sin embargo, el reconocimiento de que la cultura organizacional tiene propiedades comunes no significa que
no puede haber subculturas dentro de una cultura determinada. La mayoria de las grandes organizaciones tiene una
cultura dominante y numerosos conjuntos de subculturas.®

Una cultura dominante expresa los valores centrales que comparten la
mayoria de los miembros de la organizacién. Cuando hablamos de la cultura de una

cultura dominante
Expresa los valores centrales que se

organizacién nos referimos a su cultura dominante. Esta macrovision de la cultura es
la que le da a la organizacion su personalidad distintiva. Las subculturas tienden a
formarse en las grandes organizaciones para reflejar problemas, situaciones o expe-
riencias comunes que enfrentan los miembros. Es probable que estas subculturas se

comparten por una mayoria de
miembraos de |a organizacidn.

subculturas

definan por designaciones departamentales y por separacién geografica. Por ejemplo,
el departamento de compras puede tener una subcultura que comparten de manera
exclusiva los miembros de ese departamento. Incluird los valores centrales de la
cultura dominante, mas valores adicionales especificos de los miembros del
departamento de compras. De manera parecida, una oficina o unidad de la or-
ganizacién que esta separada fisicamente de las operaciones principales de la orga-
nizacion puede adoptar una personalidad diferente. Asimismo, se conservan los
valores centrales en lo esencial, pero se modifican para reflejar la situacion distintiva
de la unidad separada.

Si las organizaciones no tuvieran una cultura dominante y estuvieran com-

Miniculturas ~ dentro  de  una
organizacion que generalmente se
definen por las designaciones de
departamentos y por la separacidn
geografica.

valores centrales
Valores primarios o dominantes que
se aceptan en toda la organizacidn.

puestas Unicamente por numerosas subculturas, se reduciria significativamente el

valor de la cultura organizacional como variable independiente, porque no habria una interpretacion uniforme de lo que
representa un comportamiento apropiado o inapropiado. Es el aspecto de “significado compartido” de la cultura lo que
la convierte en un mecanismo tan poderoso para dirigir y modelar el comportamiento. Pero no podemos pasar por alto
la realidad de que muchas organizaciones también tienen subculturas que pueden influir en el comportamiento de los
miembros.

Las culturas fuertes en comparacion con las débiles

Cada vez se populariza més la diferenciacion entre las culturas fuertes y las débiles.? El argumento aqui es que
las culturas fuertes tienen un mayor impacto sobre el comportamiento de los empleados y estan relacionadas mas
directamente con una menor rotacion de personal.

En una cultura fuerte se sostienen con intensidad y se comparten

ampliamente los valores centrales de la organizacion.'® Cuantos méas miembros culturas fuertes

aceptan los valores centrales y mayor es su compromiso con los mismos, mas fuerte | Culturas en que los valores
es la cultura. De acuerdo con esta definicion, una cultura fuerte tendra una gran | centrales se  sostienen  con
influencia sobre el comportamiento de sus miembros porque la intensidad y el alto | intensidad y se  comparten

grado en que se comparte crea un clima interno de mucho control conductual. Por | ampliamente.

ejemplo, Nordstrom, ubicada en Seattle, esta en posesion de una de las mas fuertes
culturas de servicio en la industria de ventas al menudeo. Los empleados de Nordstrom saben en términos muy
precisos lo que se espera de ellos, y estas expectativas contribuyen mucho a conformar su comportamiento.



Nike, Inc., tiene una cultura fuertemente orientada a
los deportes que le infundié su fundador Phillip
Knight. la meta corporativa de Nike es “mejorar las
vidas de las personas por medio del deporte y la buena
condicion fisica”. Se le reconoce mundialmente como
“uno empresa de atletas”, y Nike es administrada por
ex atletas profesionales, universitarios y olimpicos, que
disefian y venden zapatos y ropa para los aficionados a
los deportes. La sede de Nike en Beaverton, Oregon, es
su World Campus de 74 acres con veredas para
caminar y trotar y edificios con los nombres de héroes
de Nike, como el centro Joan Benolt Samuelson, el
centro de acondicionamiento fisico Bo Jackson, y la
guarderia de Joe Patterno, Las practicas de la empresa
que promueven la salud y el bienestar fisico incluyen el
pago extra a empleados que asisten en bicicleta en
sustitucion del auto al trabajo.

Un resultado especifico de una cultura fuerte debe ser una menor rotacion de empleados. Una cultura fuerte
muestra un alto grado de acuerdo entre los miembros acerca de lo que simboliza la organizacién. Tal unanimidad de
propdsito propicia cohesién, lealtad y compromiso organizacional. A su vez, estas cualidades disminuyen la
propension de los empleados a abandonar la organizacion.™

La cultura en comparacién con la formalizacion

Una cultura organizacional fuerte mejora la consistencia en el comporta-
* Una  fuerte  cultura | miento. En este sentido, debemos reconocer que una cultura fuerte puede actuar
organizacional  mejora  la | como sustituto de la formalizacion.

consistencia en Bl En el capitulo 14 analizamos el modo como las reglas y reglamentos de
la formalizacién actlan para ajustar el comportamiento de los empleados. Una
alta formalizacion en una organizacion origina predecibilidad, orden y
consistencia. Nuestro argumento aqui es que una cultura fuerte alcanza el mismo
fin sin necesidad de que se documente por escrito. En consecuencia, debemos visualizar la formalizacion y la cultura
como dos caminos diferentes para un destino comin. Mientras mas fuerte es la cultura de una organizacion, menos
necesidad tiene la administracion de preocuparse por formular reglas y reglamentos formales para dirigir el
comportamiento de los empleados. Estas directrices se incorporan en los empleados cuando aceptan la cultura de la
organizacion.

comportamiento.

La cultura organizacional en comparacion con la cultura nacional

Este capitulo toma prestado el concepto antropolégico de las culturas sociales y lo aplica a nivel
organizacional. Nuestro argumento principal es que los miembros de una organizacion adquieren percepciones
comunes que, a su vez, afectan sus actitudes y comportamiento. Sin embargo, la fuerza de ese efecto depende de la
fortaleza de la cultura organizacional.

A lo largo de este libro hemos argumentado que se deben tener en cuenta las diferencias nacionales —es decir,
las culturas nacionales— si es que se han de formular predicciones cuidadosas acerca del comportamiento
organizacional en diferentes paises. Entonces parece apropiado formular esta pregunta: ¢pasa la cultura nacional por
encima de la cultura de una organizacion? Por ejemplo, ¢hay mas posibilidades de que una instalacion de IBM en
Alemania refleje la cultura étnica alemana o la cultura corporativa de IBM?

La investigacidon indica que la cultura nacional tiene mayor impacto sobre los empleados que la cultura de su
organizacion.'? Por tanto, los empleados alemanes en una instalacion de IBM en Munich se verén influidos més por la
cultura alemana que por la cultura de IBM. Esto significa que, a pesar de lo influyente que es la cultura organizacional
para el conocimiento del comportamiento de la gente en el trabajo, la cultura nacional es todavia mas influyente.



Nuestra conclusion tiene algunas limitaciones, para que se refleje la autoseleccion que tiene lugar en la etapa
de contratacion. Por ejemplo, IBM puede estar menos preocupada con la contratacion de un “italiano tipico” para sus
operaciones en ltalia, que con la contratacion de un italiano que se ajuste a la forma como IBM hace las cosas.”® Los
italianos que tienen una gran necesidad de autonomia es mas factible que vayan a Olivetti que a IBM. ;Por qué?
Porque la cultura organizacional de Olivetti es informal y no estructurada. Concede a los empleados bastante mas
libertad que IBM.™ De hecho, Olivetti trata de contratar individuos que son impacientes, enfrentan riesgos y son
innovadores, cualidades que las operaciones italianas de IBM tratarian de excluir deliberadamente en las nuevas
contrataciones.

6 ¢Queé hace la cultura?

Nos hemos referido al impacto de la cultura organizacional sobre el comportamiento. También hemos sefialado
de manera explicita que una cultura fuerte debe asociarse con una menor rotacion de personal. En esta seccién
revisaremos mas cuidadosamente las funciones que desempefia la cultura, y determinaremos si ésta puede ser una
desventaja para una organizacion.

Las funciones de la cultura

La cultura desempefia diversas funciones dentro de una organizaciéon. En primer lugar, tiene un papel de
definicién de limites; es decir, crea diferencias entre una organizacion y las demas. En segundo lugar, conlieva un
sentido de identidad para los miembros de la organizacién. En tercer lugar, la cultura facilita la generacién del
compromiso con algo més grande que el interés personal del individuo. En cuarto lugar, mejora la estabilidad del
sistema social. La cultura es el pegamento social que ayuda a mantener unida a la organizacion, al proporcionar normas
apropiadas para lo que deben hacer y decir los empleados. Por ultimo, la cultura sirve como mecanismo de control y de
sensatez que guia y modela las actitudes y el comportamiento de los empleados. Es esta ultima funcién la que nos
interesa especialmente. Como aclara la siguiente cita, la cultura define las reglas del juego:

La cultura es dificil de definir, es intangible, es implicita y se da por establecida. Pero cada
organizacion perfecciona un conjunto central de supuestos, conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el
comportamiento diario en el lugar de trabajo... Cuando los recién llegados aprenden las reglas, entonces se les
acepta como miembros integrados a la organizacion. Las infracciones a las reglas, ya sea de parte de ejecutivos
de alto nivel o de empleados de los niveles mas bajos, dan como resultado una desaprobacion universal y
fuertes sanciones. El cumplimiento de las reglas se convierte en la base principal de recompensas y ascensos.™

Parece que el papel de la cultura al influir en el comportamiento de los empleados es cada vez mas importante
en los afios 90. A medida que las organizaciones han ampliado sus tramos de control, aplanado sus estructuras,
introducido equipos de trabajo, reducido la formalizacién y delegado autoridad a los empleados, el significado
compartido proporcionado por una cultura fuerte asegura que todos estén apuntando en la misma direccién.

Como veremos mas adelante en este capitulo, determinar quién recibe una oferta de trabajo para unirse a la
organizacién, quién se valora como gran realizador y quién obtiene un ascenso, son decisiones que se ven fuertemente
influidas por el “ajuste” individuo-organizacién —es decir, si las actitudes y comportamiento del solicitante o del
empleado son compatibles con la cultura—. No es coincidencia que los empleados en Disneyland y Disney World
luzcan simpaticos universalmente, con buen aspecto y saludables, y con una sonrisa radiante. Esa es la imagen que
busca Disney. La compafiia selecciona empleados que la mantengan. Y una vez en el puesto, una fuerte cultura,
apoyada por reglas y reglamentos formales, asegura que los empleados de Disney actien de forma relativamente
uniforme y predecible.

La cultura como desventaja

Estamos tratando a la cultura en una forma carente de prejuicios. No hemos dicho que sea buena o mala, sélo
que existe. Muchas de sus funciones, segln se han bosquejado, son valiosas tanto para la organizaciéon como para el
empleado. La cultura mejora el compromiso organizacional e incrementa la consistencia del comportamiento del
empleado. Es evidente que éstos son beneficios para la organizacién. Desde el punto de vista del empleado, la cultura
es valiosa porque reduce la ambigiiedad. Indica a los empleados cémo se hacen las cosas y lo que es importante. Pero



no debemos pasar por alto los aspectos potencialmente disfuncionales de la cultura, en especial una que es fuerte, sobre
la eficacia de la organizacion.

BARRERA AL CAMBIO La cultura es una desventaja cuando los valores compartidos no van de acuerdo
con los que haran progresar la eficacia de la organizacién. Es muy posible que esta situacién tenga lugar cuando el
ambiente de la organizacion es dinamico. Cuando el ambiente estd pasando por cambios rapidos, la cultura
atrincherada de la organizacion puede ya no ser apropiada. De manera que la consistencia en el comportamiento es un
activo para una organizacion cuando enfrenta un ambiente estable. Sin embargo, puede pesar sobre la organizacion y
hacer dificil una respuesta a cambios en el ambiente. Esto ayuda a explicar los desafios que los ejecutivos de
compafiias como IBM, Eastman Kodak y General Dynamics han tenido en afios recientes para adaptarse a cataclismos
en su ambiente. Estas compafiias tienen culturas fuertes que les funcionaron bien en el pasado. Pero estas culturas
fuertes se convierten en barreras al cambio cuando ya no resulta “hacer las cosas como siempre”. Para muchas
organizaciones con culturas fuertes, las practicas que llevaron a éxitos anteriores pueden conducir al fracaso cuando
estas précticas ya no se vinculan bien con las necesidades ambientales.”®

BARRERA A LA DIVERSIDAD La contratacion de nuevos empleados que a causa de su raza, Sexo, grupo
étnico u otras diferencias no son como la mayoria de los miembros de la organizacion, crea una paradoja.”’ La
administracion quiere que los empleados nuevos acepten los valores centrales de la cultura de la organizacién. De otra
manera, es poco posible que estos empleados se ajusten o sean aceptados. Pero al mismo tiempo, la administracion
desea reconocer abiertamente y mostrar apoyo a las diferencias que estos empleados traen al lugar de trabajo.

Las culturas fuertes imponen bastante presion para que se amolden los empleados. Limita los campos de
valores y estilos que son aceptables. Es obvio que esto crea un dilema. Las organizaciones contratan individuos
diferentes a causa del vigor alternativo que estas personas aportan al sitio de trabajo. Sin embargo, estos
comportamientos y fortalezas diferentes probablemente disminuyan en culturas fuertes cuando la gente trata de
ajustarse. Por tanto, las culturas fuertes pueden ser una desventaja cuando son eficaces para eliminar la singularidad de
las fortalezas que traen a la organizacion las personas con diferentes antecedentes.

BARRERA A LAS FUSIONES Y ADQUISICIONES Tradicionalmente, los factores clave que observaba la
administracion al tomar decisiones de fusion o adquisicion estaban relacionados con las ventajas financieras o la
sinergia de los productos. En afios recientes la compatibilidad cultural se ha convertido en la preocupacién principal.’S
Aunque un estado financiero favorable o una linea de productos puedan ser el atractivo inicial de una posible
adquisicién, el que realmente funcione parece que tiene que ver mas con la forma como se integran las culturas de las
organizaciones.

La adquisicion del agente financiero Charles Schwab y Co. por parte de Bank America ilustra en la préctica
este punto. BankAmerica compré la empresa de manos de Schwab en 1983 como parte de su estrategia de
diversificacion dentro de un campo mas amplio de productos financieros. Pero las compafiias conformaban un equipo
terrible. BA era conservadora; Schwab era audaz y enfrentaba riesgos. Uno de los simbolos mas obvios de las
diferencias entre estas dos empresas eran los automoviles que manejaban sus ejecutivos. A los ejecutivos de BA se les
proporcionaban Fords y Buicks de cuatro puertas. Los ejecutivos superiores de Schwab también manejaban
automoviles de la compaiiia, pero los de ellos eran Ferraris, Porsches y BMWs. A pesar de que Schwab era una
empresa rentable y ampliaba la linea de productos de BA, la gente de Schwab no podia ajustarse a la forma como se
hacian las cosas en BA. EI matrimonio se disolvio en 1987, cuando Charles Schwab volvié a comprarle su empresa a
BankAmerica.

0 La creaciony el mantenimiento de la cultura

La cultura de una organizacion no surge del viento. Una vez establecida, rara vez se desvanece. ¢Cuales son las
fuerzas que influyen en la creacién de una cultura? ;Qué revigoriza y mantiene a estas fuerzas una vez que se han
establecido? Contestamos ambas preguntas en esta seccion.

¢ Como comienza una cultura?

Las costumbres actuales, las tradiciones y la forma general de hacer las cosas en la organizacion tienen su
origen en gran parte en lo que ha hecho antes y el grado de éxito que ha tenido con esos esfuerzos. Esto nos lleva a la
fuente Gltima de la cultura de una organizacion: sus fundadores.*



Los fundadores de una organizacién tradicionalmente han proyectado un gran impacto sobre la cultura inicial
de esa organizacion. Tienen una vision de lo que debe ser la organizacion. No estan limitados por costumbres o
ideologias anteriores. El tamafio pequefio que suele caracterizar a las nuevas organizaciones facilita todavia mas la
imposicion de la vision de los fundadores sobre todos los miembros de la organizacion.

La cultura de Microsoft es en gran parte un reflejo del cofundador y actual DGE, Bill Gates. En lo personal,
Gates es enérgico, competitivo y muy disciplinado. Estas son las mismas caracteristicas que se utilizan frecuentemente
para describir al gigante de software que dirige. Otros ejemplos contempordneos de fundadores que han tenido un
impacto inconmensurable sobre la cultura de sus organizaciones son Akio Monta en Sony, Ted Turner en Turner
Broadcasting Systems, Fred Smith en Federal Express, Mary Kay en Mary Kay Cosmetics, Steve Jobs en Apple
Computer y Richard Branson en el grupo Virgin.

Roy Kroc, fundador de McDonald’s, murié en 1984.
Pero su filosofia de proporcionar a los clientes calidad,
servicio, limpieza y precio se ha conservado en forma
grabada. Los administradores de McDonald’s en todo
el mundo aprenden acerca de la vision y principios
directrices de Kroc en uno de los cinco centros de
capacitacion de Hamburguer University en Estados
Unidos, Alemania, Inglaterra, Japén y Australia.

.... EI CO en las noticias ....
Chung Ju Yung y la compaiia que cred: Hyundai

yundai es un imperio
comercial de $45 mil
millones anuales,

compuesto de mas de 40 compafiias
en campos que van desde barcos a
semiconductores, de vehiculos con
motor a computadoras, de ingenieria
a robots, de materias petroquimicas a
tiendas de departamentos. El grupo
Hyundai es una organizacién con
disciplina militarizada. ElI hombre
gue la forjo asi fue Chung Ju Yung.
Chung nacié en 1915, siendo
uno de siete hijos de una familia de
campesinos empobrecidos. Después
de la Il Guerra Mundial, Chung
establecié un negocio de reparacion
de automaviles. La llamo “Hyundai”,
que significa moderno en coreano.
Desde este pequefio principio
comenzd el gigantesco imperio. A lo
largo del crecimiento de la
organizacion, el estilo de Chung

modeld su cultura. Reinan la lealtad a
la familia y el autoritarismo. “El jefe
sigue siendo el jefe”, dice Kim Yund
Duc, presidente de Hyundai Corp.
USA.

Cuando estaba en la cima de
su poder, Chung era una figura
aterradora. Hay rumores de que solia
estar fijo un mueble en la sala del
consejo de administracién  de
Hyundai, porque Chung a veces
golpeaba a los subalternos que no lo
escuchaban o no hacian lo que él
deseaba.

Hyundai puede representar
un extremo en la obediencia feudal,
pero evolucioné en lo que los
ejecutivos de Chung llaman el
“espiritu de Hyundai”. Un manual
que se entrega al nuevo personal
sefiala: “El trabajo arduo del creador
[Chung] y su valor de pionero nos
han ayudado a abrir el camino para la
expansion, modernizacién e

internacionalizacion de la sociedad
industrial de nuestro pais.” En la
ciencia popular y literatura de
Hyundai se cita a Chung casi tanto
como los chinos invocaban a Mao
Tse-tung hace dos décadas.

“Todo en Hyundai funciona
sobre una base bastante parecida a lo
militar”, dice un consultor
estadounidense. “Tienen un arsenal
en el patio. Las personas educadas
saben lo que tienen que hacer si
estalla la guerra.”

Si usted desea entender el
estilo:  fiero, competitivo, de
Hyundai, su obediencia feudal, o su
naturaleza disciplinada, militarista,
no necesita ir mas lejos que ver a su
fundador Chung Ju Yung.

Con base en O. Kirk. “The Humbling
of Chairman Chung”, Asia, Inc.
(abril de 1994), pags. 24-29.




El mantenimiento vivo de una cultura

Una vez que una cultura se ha establecido, las practicas dentro de la organizacién actian para mantenerla al
facilitar a los empleados una serie de experiencias similares.’ Por ejemplo, muchas de las practicas de recursos
humanos que analizamos en el capitulo 16 refuerzan la cultura organizacional. El proceso de seleccidn, los criterios
para la evaluacion del desempefio, las practicas de recompensas, la capacitacién y las actividades de desarrollo de la
carrera y los procedimientos de ascenso aseguran que las personas contratadas se ajusten a la cultura, y que se
recompense a las personas que la apoyan y se sancione (hasta con la expulsion) a los que la impugnan. Tres fuerzas
tienen un papel importante en el mantenimiento de una cultura: las practicas de seleccion, las acciones de la
administracion superior y los métodos de socializacion. Examinemos més de cerca a cada una.

SELECCION La meta explicita del proceso de seleccion es identificar y contratar individuos que tienen los
conocimientos, habilidades y capacidades para desempefiar con éxito los puestos dentro de la organizacion. Pero suele
suceder que se identifique a mas de un candidato que satisface los requisitos de un puesto dado. Cuando se llega a ese
punto, seria ingenuo pasar por alto el hecho de que la decision final acerca de quién de entre ellos se contrata se vera
afectada significativamente por el juicio que formule el tomador de decisiones sobre lo bien que se integraran los
candidatos a la organizacidn. Este intento de asegurar un acoplamiento correcto, ya sea deliberada o inadvertidamente,
dara como resultado la contratacion de personas que tienen valores que son consistentes en esencia con los de la
organizacién, o por lo menos con una buena parte de esos valores.”* Ademas, el proceso de seleccién proporciona
informacion a los solicitantes acerca de la organizacion. Los candidatos aprenden sobre la organizacion, y si perciben
un conflicto entre sus valores y los de la organizacion, pueden autoeliminarse del grupo de solicitantes. Por tanto, la
seleccion se convierte en una calle de dos direcciones, ya que permite que tanto el patron como el solicitante anulen un
matrimonio, si parece que va a resultar una mala pareja. En otras palabras, el proceso de seleccién mantiene la cultura
de una organizacion al dejar fuera a aquellos individuos que pudieran atacar o socavar sus valores clave. Los
solicitantes a puestos en la administracion de marcas en Procter & Gamble pasan por un proceso exhaustivo de
solicitud y de filtrado. Sus entrevistadores forman parte de un grupo de élite que ha sido seleccionado y capacitado
extensamente mediante conferencias, videos, peliculas, entrevistas practicas y juegos de papeles para identificar a los
solicitantes que se ajustaran con éxito a P&G. Se entrevista a profundidad a los solicitantes para detectar cualidades
como su habilidad para “efectuar grandes volimenes de trabajo excelente”, “identificar y entender problemas”, y
“llegar a conclusiones perfectamente fundamentadas y bien razonadas que conducen a la accion”. P&G valora la
racionalidad y busca solicitantes que piensan de esa manera. Los solicitantes universitarios pasan dos entrevistas y una
prueba de conocimientos generales en el campus, antes de que se les transporte por via aérea a Cincinnatti para
sostener tres entrevistas individuales mas y una entrevista de grupo a la hora de la comida. Cada una de estas
entrevistas trata de encontrar evidencias que corroboren la existencia de aquellos rasgos que la empresa cree que tienen
una fuerte correlacion con “lo que cuenta” para alcanzar el éxito en

Los solicitantes de puestos en Compaq Computer son seleccionados cuidadosamente por su habilidad para
ajustarse a la cultura de la compafiia orientada hacia el trabajo en equipo. Como lo sefiald un ejecutivo: “Podemos
encontrar muchas personas que son competentes... El punto nimero uno es si se ajustan a la forma como llevamos a
cabo el negocio.”® En Compag, eso significa que los candidatos deben ser personas con las que es facil llevarse bien y
que se sienten cémodas con el estilo de administracion por consenso de la empresa. Para incrementar la probabilidad
de que se eliminan las personas solitarias y aquellas con grandes egos, no es raro que un solicitante sea entrevistado por
15 personas, que representan todos los departamentos de la organizacion y una variedad de niveles de antigiiedad.?

ADMINISTRACION SUPERIOR Las acciones de la administracion superior también tienen un gran
impacto sobre la cultura organizacional. *® Los ejecutivos superiores, con lo que dicen y con su comportamiento,
establecen normas que se filtran hacia abajo en la organizacion; por ejemplo, si es deseable tomar riesgos; cuanta
libertad deben conceder los administradores a sus subordinados; cuél es la ropa apropiada; y qué acciones incidiran en
aumentos salariales, ascensos y otras recompensas.

Por ejemplo, veamos Xerox Corp.?® Su director general ejecutivo de 1961 a 1968 fue Joseph C. Wilson. Su tipo
correspondia al de un empresario dindmico, y supervisé el asombroso crecimiento de Xerox sobre la base de su
copiadora 914, uno de los productos de mayor éxito en la historia estadounidense. Cuando Wilson estaba en el poder,
Xerox tenia un ambiente empresarial, con una cultura informal, de mucha camaraderia, innovadora, audaz y que
enfrentaba riesgos. El reemplazo de Wilson como DGE fue C. Peter McColough, graduado de Harvard con una maes-
tria en administracién de empresas y un estilo de administracion formal. Instituyd controles burocraticos y un
impactante cambio en la cultura de Xerox. Cuando McColough dejd el puesto en 1982, Xerox se habia vuelto torpe y



formal, con mucha politica y batallas de campo y niveles de administradores que se portaban como perros guardianes.
Su reemplazo fue David T. Kearns. Este creyé que la cultura que heredaba obstaculizaba la habilidad de Xerox para
competir. Para aumentar la competitividad de la empresa, Kearns redujo el tamafio de Xerox eliminando 15 000
puestos, delegd la toma de decisiones hacia abajo y centrdé nuevamente la cultura de la organizacién en torno a un tema
sencillo: incrementar la calidad de los productos y servicios de Xerox. Por sus acciones y las de su cuadro de
administradores superiores, Kearns hizo comprender a todos los empleados de Xerox que la compafiia valoraba y
premiaba la calidad y eficacia. Cuando Kearns se jubild en 1990, Xerox todavia tenia problemas. El negocio de las
copiadoras estaba en su fase de madurez, y Xerox habia fallado en el desarrollo de sistemas computarizados de oficina.
El DGE actual, Paul Allaire, ha tratado de remodelar de nuevo la cultura de Xerox. Para ser mas especificos, ha
reorganizado la corporacion alrededor de un departamento de mercadotecnia mundial, ha unificado las divisiones de
desarrollo del producto y fabricacion y ha reemplazado a la mitad de los administradores superiores de la compafiia con
personas de fuera. Allaire busca remodelar la cultura de Xerox para centraria en el pensamiento innovador y
adelantarse a la competencia.

El éxito del fabricante de chips para computadoras
Intel Corporation descansa en su habilidad de ser el
primero en llevar al mercado productos innovadores.
Paro lograr velocidad e innovacion, Andy Grove, DGE
de Intel, fomenta una cultura igualitaria en que todos
los empleados sienten que sus ideas son respetadas y
apreciadas. Con sus acciones y politica, Grove rompe
las barreras de comunicacién que ocasionan
incomodidades e inhiben el intercambio libre de ideas e
informacion. En Intel todos los empleados, incluyendo
a Grove (que se muestra aqui), trabajan en pequefios
cubiculos abiertos. Grove reduce las luchas por el
poder al eliminar simbolos de estatus como comedores
privados para los ejecutivos y lugares reservados en los
espacios do estacionamiento de la empresa.

SOCIALIZACION Independientemente de lo bueno que sea el trabajo de reclutamiento y seleccion que
ponga en marcha la organizacién, los nuevos empleados no estan plenamente
socializacién adoctrinados en la cultura de la organizacion. Tal vez sea de mayor importancia que,
al no estar familiarizados con la cultura organizacional, los nuevos empleados
podrian perturbar las creencias y costumbres que se han desarrollado. Por tanto, la
organizacion deseara ayudar a los nuevos empleados a adaptarse a su cultura. Este
proceso de adaptacion recibe el nombre de socializacion.”

Todos los infantes de Marina tienen que pasar por el campamento de reclutas, donde tienen que “probar” su
compromiso. Desde luego, al mismo tiempo, los entrenadores estan adoctrinando a los nuevos reclutas en el “estilo de
la infanteria de Marina”. Los nuevos empleados de Sanyo pasan por un programa intensivo de capacitacion de cinco
meses (los capacitados comen y duermen juntos en dormitorios subsidiados por la empresa, y se les pide que tomen sus
vacaciones juntos en lugares de recreo que son propiedad de la compafiia) donde aprenden la forma de Sanyo de
realizar todo —desde como hablar a los superiores hasta un arreglo personal correcto— ~28 La empresa considera que
este programa es esencial para la transformacion de los jovenes empleados, recién egresados de la escuela, a kaisha
senshi, consagrados, 0 guerreros corporativos.

Al examinar la socializacion, tengamos en mente que la etapa crucial en la socializacion es el momento del
ingreso en la organizacion. Este es el momento en que la organizacion trata de moldear al recién llegado como
empleado “en buenas condiciones”. Los empleados que no aprenden el comportamiento de los papeles esenciales o
centrales se arriesgan a ser calificados como “inconformes” o “rebeldes”, lo que frecuentemente conduce a la
expulsion. Pero la organizacién estara socializando a cada empleado, aunque quizas no tan explicitamente durante toda
su carrera en la organizacion. Esto contribuye también al mantenimiento de la cultura organizacional.

Se puede conceptuar a la socializacién como un proceso compuesto de tres etapas: prearribo, encuentro y
metamorfosis.”® La primera etapa abarca todo el aprendizaje que ocurre antes de que un nuevo miembro se una a la
organizacion. En la segunda, el nuevo empleado ve como es realmente la organizacion y enfrenta la posibilidad de que

Proceso que adapto a los empleados
a la cultura organizacional.




las expectativas y la realidad puedan ser diferentes. En la tercera etapa tienen lugar cambios de una duracion
relativamente larga. EI nuevo empleado domina las habilidades necesarias para su puesto, se desempefia con éxito en
sus nuevos papeles y hace los ajustes a los valores y normas de su grupo de trabajo.*® Este proceso de tres etapas
impacta en la productividad del trabajo del nuevo empleado, su compromiso con los objetivos de la organizacion y la
decision final de seguir con la empresa. La figura 17-1 muestra este proceso.

La etapa de prearribo reconoce explicitamente que cada individuo llega

etapa de prearribo

Periodo de aprendizaje en el proceso
de socializacion que tiene lugar
antes de que un nuevo empleado
ingrese a la organizacian.

con un conjunto de valores, actitudes y expectativas. Estos abarcan tanto el trabajo
que debe realizarse como a la organizacion. Por ejemplo, en muchos puestos,
especialmente en el trabajo de profesionales, los nuevos miembros tendran que pasar
por una considerable socializacion previa durante la capacitacion y en la escuela.
Por ejemplo, un propdsito basico de una escuela de administracion de empresas es

socializar a sus estudiantes con las actitudes y comportamientos que desean las
empresas. Si los ejecutivos de negocios creen que los empleados exitosos valoran la ética de las utilidades, son leales,
trabajan con ahinco, desean realizarse y aceptan de buena gana las instrucciones de sus superiores, pueden contratar a
individuos que salen de las escuelas de administracion de empresas y que han sido premoldeados segun este patrén.
Pero la socializacion de prearribo va mas alla del puesto especifico. Se utiliza el proceso de seleccion en la mayoria de
las organizaciones para informar a los empleados potenciales acerca de la organizacién como un todo. Ademas, como
se ha observado con anterioridad, el proceso de seleccidn también actda para asegurar la inclusién del “tipo correcto”
—aquellos que se ajustardn—. “En realidad, la habilidad del individuo para presentar su lado apropiado durante el
proceso de seleccion determina en primer lugar su habilidad para ingresar en la organizacion. Asi, el éxito depende del
grado en el cual el aspirante ha anticipado correctamente las expectativas y deseos de las personas de la organizacién
que estéan a cargo de la seleccion.”

etapa de encuentro

Etapa en el proceso de socializacian
en que un nuevo empleado ve
realmente como es la organizacin y
enfrento la posibilidad de que sus
expectativas y la realidad puedan
ser diferentes.

A su ingreso en la organizacion, el nuevo miembro entra en la etapa de en-
cuentro. Aqui el individuo enfrenta la posible dicotomia entre sus expectativas —
acerca del puesto, compafieros de trabajo, su jefe y la organizacién en general— y la
realidad. Si las expectativas han sido mas o menos precisas, la etapa de encuentro
simplemente reafirma las percepciones que se obtuvieron previamente. Sin embar-
go, a menudo éste no es el caso. Cuando las expectativas y la realidad son diferen-
tes, el nuevo empleado debe pasar por una socializacion que le haga desprenderse de
sus supuestos anteriores y reemplazarlos con otro conjunto que la organizacion

considera deseable. En un caso extremo (figura 17-1), un nuevo miembro puede
desilusionarse completamente con la realidad de su puesto y renunciar. Una seleccién correcta debe reducir
significativamente la probabilidad de que suceda esto.

Figguréa 17-1
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Durante la etapa de socializacion, Toshiba adoctrino a
los nuevos emplea. dos en la cultura de su
organizacion. Los reclutas no s6lo aprenden acerca de
la historia de la empresa y sus valores centrales, sino
también se les exige que aprendan la cancién de la
compafiia.

Por ultimo, el nuevo miembro debe solucionar cualquier problema que haya descubierto durante la etapa de
encuentro. Esto puede significar tener que pasar por cambios —por ello a esta etapa la llamamos etapa de



. metamorfosis—. Las opciones que se presentan en la tabla 17-2 son alternativas
Etapa de metamurfums. o disefiadas para llevar a cabo la metamorfosis deseada. Por ejemplo, observe que
Etapa en el proceso de socializacion | mientras mas confia la administracion en los programas de socializacion que son
en que un nuevo empleado se ajusta formales, colectivos, fijos, en serie e insisten méas en el desprendimiento, mayor sera
0 los valores y normas de su grupo | |a probabilidad de que las diferencias y puntos de vista de los recién llegados seran
de trabajo. eliminados y reemplazados por comportamientos tipificados y predecibles. Si la

administracion realiza una seleccion cuidadosa de las experiencias de socializacién de
los recién llegados, puede —en un caso extremo— crear conformistas que mantengan las tradiciones y costumbres, o
individuos inventivos y creadores que consideran que ninguna practica organizacional es sagrada.

Podemos decir que la metamorfosis y el proceso de socializacion en el ingreso esta completo cuando el nuevo
miembro se siente cémodo con la organizacion y en su puesto. Ha hecho propias las normas de la organizacion y de su
grupo de trabajo, y las entiende y acepta. El nuevo miembro se siente aceptado por sus compafieros como un individuo
confiable y valioso, tiene confianza en si mismo de tener la capacidad para terminar el trabajo con éxito, y entiende al
sistema —no s6lo sus propias tareas, sino también las reglas, procedimientos y las practicas aceptadas informal-
mente—. Por ultimo, sabe como se le evaluara, es decir, qué criterios se utilizan para medir y valorar su trabajo. Sabe
lo que se espera de él y lo que constituye un trabajo “bien hecho”. Segun lo muestra la figura 17-1, una metamorfosis
con éxito debe causar un impacto positivo en la productividad del nuevo empleado y en su compromiso con la
organizacion, y reducir su propensién a dejar la organizacion.

Resumen: como se forman las culturas

La figura 17-2 resume la forma como se establece y se mantiene la cultura de una organizacion. La cultura
organizacional se deriva de la filosofia del fundador. A su vez, esto influye fuertemente en el criterio que se utiliza en
la contratacion. Las acciones de la administracion superior actual fijan el clima general de lo que es 0 no un
comportamiento aceptable. La forma como se socializara a los empleados depende del grado de éxito alcanzado al
integrar los valores de los nuevos empleados con los de la organizacion en el proceso de seleccion, y de la preferencia
de la administracion superior de los métodos de socializacion.

Tabla 17-2 Opciones »ara la socializacion al

ingreso de personas recién contratadas
Formal en comparacién con informal Mientras mas se separa a un nueva empleado del ambiente de trabajo
continuo y se le diferencia en alguna forma para hacerle explicito su papel de recién llegado, méas formal es la
socializacion. Son ejemplos los programas especificos de orientacion y capacitacion. La socializacion informal
coloca al nuevo empleado directamente en su puesto, sin poca 0 ninguna atencion especial.
Individual en comparacién con colectiva Se puede socializar individualmente a los nuevos miembros. Esta
describe como se efectia en muchas oficinas de profesionales. También se les puede agrupar y procesar por
medio de un conjunto idéntico de experiencias, cama en el campo militar de adiestramiento para recién
llegados.
Fila en comparacién con variable Esto se refiere al programo de tiempo en que los recién llegados hacen la
transicion de extrafia a interno. Un programo fijo establece etapas tipificadas de transicion. Esto caracteriza a
los programas de capacitacion o rotacion, También incluye periodos de prueba, como el estatus de “asociado”
de ocho a 10 afas que utilizan los despachas cantables y los bufetes juridicos antes de decidir si se hace socio a
un candidato. Los programas variables no notifican por adelantado su periodo de transicion. Los programas
variables describen el sistema tipico de ascensos, donde no se le paso a uno a la siguiente etapa sino hasta que
esté “listo”.
En serie en comparacion con aleatoria La socializacion en serie se caracteriza por modelas de papeles que
capacitan y alientan al recién llegado. Los programas de aprendizaje y asesoria son ejemplos. En la
socializacion aleatoria se retienen deliberadamente los modelos de papeles. Se deja que el nuevo empleado se
dé cuenta por si mismo de las cosas.
Investidura en comparacion con despojamiento La socializacion por investidura supone que las cualidades y
calificaciones del recién llegado son los ingredientes necesarios para el éxito en el puesto, de manera que se
confirman y apoyan estas cualidades y calificaciones. La socializacion por despojamiento trato de quitarle
ciertas caracteristicas al recluta. Las personas que se han comprometido con fraternidades masculinas y
femeninas pasan a través de una socializacidn de despojamiento para amoldarias al papel correcta.



Fuente: Can base en 4. Van Moanen, “People Processing: Strategies of Organizational Socialization”,
Organizational Dynamics (verano de 1978), pags. 19-36. y EH. Schein, “Organizational Culture”, American
Psychologist (febrero de 1990), pag. 116.
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6 Cdomo aprenden la cultura los empleados

La cultura se transmite a los empleados en diversas formas, siendo las mas poderosas: historias, rituales,
simbolos materiales y lenguaje.

Historias

En los dias en que Henry Ford Il era el presidente del consejo de administracion de Ford Motor Co., usted
hubiera tenido muchas dificultades para encontrar un administrador que no hubiera escuchado la historia del sefior
Ford, que recordaba a sus ejecutivos cuando se volvian demasiado arrogantes, que “mi nombre es el que esta en el
edificio”. EI mensaje estaba claro: jHenry Ford Il manejaba la compafiial

A los empleados de Nordstrom les gusta escuchar la siguiente historia. Transmite fuertemente la politica de la
compafiia sobre las devoluciones de los clientes:

cuando esta cadena de venta de especialidades al menudeo estaba en su infancia, un cliente llegd para regresar
un juego de llantas de automovil. EI vendedor no estaba seguro de la forma como debia manejar el problema. Al estar
hablando el cliente y el vendedor, el sefior Nordstrom paso por alli y escucho la conversacion. Intervino de inmediato y
preguntd al cliente cuanto habia pagado por las llantas. El sefior Nordstrom entonces le indicé al vendedor que aceptara
las llantas e hiciera un reembolso completo en efectivo. Después de que el cliente habia recibido su dinero y habia
partido, el vendedor perplejo vio al jefe. “Pero, sefior Nordstrom, no vendemos llantas!” “Ya lo sé”, contesté el jefe,
“pero hacemos todo lo necesario para que el cliente esté feliz. Esto es lo que quiero decir cuando digo que tenemos la
politica de aceptar devoluciones sin hacer preguntas”. Entonces Nordstrom levanto el teléfono y llamé a un amigo en el
negocio de autopartes para ver cuanto podia conseguir por las llantas.

Relatos como éstos circulan por muchas compafiias. Suelen contener una narracién de acontecimientos acerca
de los fundadores de la organizacion, la ruptura de reglas, éxitos de mendigos que llegan a ser millonarios, reducciones
en la fuerza de trabajo, reubicacion de empleados, reacciones a errores pasados y la forma como la organizacién
maneja las situaciones.* Estas historias anclan el presente en el pasado y proporcionan explicaciones y legitimidad a
las précticas actuales.*®

Rituales
Los rituales son secuencias repetidas de actividades que expresan y
pituales refuerzan los valores clave de la organizacién, qué metas son las mas importantes,
qué personas son importantes y de cuéles se puede prescindir.®

Los miembros de los cuerpos académicos de las universidades pasan por un
largo ritual en su busqueda de empleo permanente —posesion definitiva del pues-
to—. Suele suceder que el profesor aspirante esté a prueba durante seis afios. Al
final de ese periodo, los comparieros del profesor deben tomar una decisién: exten-
derle un nombramiento definitivo o entregarle un contrato de un afio que terminara
la relacion laboral. ;Qué es necesario para obtener el trabajo permanente? Por lo
general se requiere un desempefio satisfactorio en la ensefianza, servicios al depar-
tamento y a la universidad, y en la actividad académica en general. Desde luego, lo que satisface los requisitos para

Secuencias repetitivas de
actividades que  expresan vy
refuerzan los valores clave de la
organizacidn sefialan qué metas son
de la mayor importancia, qué gente
es importante y cuél es eliminable.




obtener el puesto en el departamento de una universidad puede calificarse como inadecuado en otro. La clave es que la
decisién de una designacién definitiva en esencia pregunta al personal académico que ya tiene estatus definitivo si el
candidato ha demostrado, con base en seis afios de desempefio, si se ajusta bien al departamento y a la universidad. Los
compafieros que han sido socializados debidamente habran demostrado que son dignos de que se les conceda un
nombramiento definitivo. Cada afio, a cientos de miembros de las facultades en colegios y universidades se les niega el
nombramiento definitivo. En algunos casos esta accién es resultado de un desempefio pobre en todos los aspectos. Sin
embargo, es més frecuente suponer que la decision se debe al hecho de que el profesor en cuestion no funciond bien en
aquellas areas que el personal académico definitivo cree que son importantes. EI profesor que pasa docenas de horas
cada semana preparando su clase y logra obtener evaluaciones sobresalientes de los estudiantes, pero descuida sus
actividades de investigacion y publicacion, puede correr el riesgo de que se le pase por alto a la hora de otorgar
nombramientos definitivos. Lo que ha sucedido simplemente es que el profesor no se ha adaptado a las normas fijadas
por el departamento. Un miembro sagaz del personal académico evaluara desde los inicios de su periodo de prueba
cudles son las actitudes y comportamiento que sus compafieros desean, y luego procedera a ofrecerles lo que desean.
Por supuesto, al exigir determinadas actitudes y comportamientos, el personal académico definitivo da pasos
significativos hacia la tipificacion de los candidatos a ocupar una plaza permanente.

Un rito anual de Sun Microsystems en Mountaln Vlew,
California, es un elaborado truco que se presenta el
Dia de los inocentes. Cada afio un equipo de ingenieros
son los genios creadores de una broma dirigida a un
miembro de la administracién superior de la compafia.
Un afio la victima fue Wayne “Scuba” Rosing,
vicepresidente de Sun Microsystems Laboratories, Inc.
Aqui se muestra una réplica de tamafio real de la
oficina de Rosing que los ingenieros de la empresa
construyeron en el fondo de un tanque de tiburones en
un acuario de San Francisco. Los administradores
superiores ven el ritual como un tributo a las proezas
en Ingenieria de la compafiia y su disposicion para
divertirse. Creen que los eventos de buen humor
estimulan el equipo de trabaio y la camaraderia y
elevan la moral de la empresa. Los rituales se filman,
de manera que los empleados en otras ubicaciones de
la empresa en Estados Unidos y 18 paises mas puedan
participar de la diversién.

Uno de los rituales corporativos mejor conocidos es la reunién anual de premiacién de Mary Kay Cosmetics.*
Se ve como una combinacién entre un circo y un espectaculo de Miss America, y la reunion tiene lugar durante un par
de dias en un amplio auditorio, en un escenario frente a una multitud de espectadores que aplauden, y donde todos los
participantes estan vestidos con fascinantes trajes de noche. A las vendedoras se les premia con una serie de regalos
ostentosos —prendedores de oro y diamantes, estolas de pieles, Cadillacs color de rosa— de acuerdo con el éxito que
han tenido para alcanzar las cuotas de ventas. Este “espectaculo” actla como motivador al reconocer publicamente el
desempefio sobresaliente en las ventas. Ademas, el aspecto de ritual refuerza la determinacion y optimismo personal de
Mary Kay, que le permitié vencer sus limitaciones personales, fundar su compafiia y alcanzar el éxito material.
Transmite a sus vendedoras el mensaje de que es importante alcanzar su cuota de ventas y que por medio de un trabajo
arduo y estimulo ellas también pueden alcanzar el éxito.

Simbolos materiales

La matriz de Tandem Computers en Cupertino, California, no parece la tipica sede de una organizacion. Tiene
veredas para trotar, una cancha de basquetbol, espacio para clases de baile y yoga, y una gran alberca —todo para que
lo disfruten los empleados—. Cada viernes por la tarde, a las 4:30, los empleados participan en barra libre de cerveza
semanal, cortesia de la empresa. La informalidad de esta matriz corporativa transmite a los empleados la idea de que



Tandem valora la franqueza y la igualdad.
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Algunas corporaciones proporcionan a sus ejecutivos superiores limusinas con chofer y, cuando viajan por
avion, el uso ilimitado del jet corporativo. Otros quizés no lleguen a viajar en limusinas o en jet privado, pero pueden
obtener un automdvil y transporte aéreo pagado por la empresa. S6lo que el auto es un Chevrolet (sin chofer) y el
asiento en el jet esta en la seccién econémica de un avion comercial.

La disposicion fisica de la matriz corporativa, el tipo de automoviles que se proporcionan a los ejecutivos
superiores y la presencia o ausencia de aviones corporativos son unos cuantos ejemplos de los simbolos materiales.
Otros simbolos incluyen el tamafio y distribucién de las oficinas, la elegancia del mobiliario, prerrogativas ejecutivas y
la forma de vestir.*® Estos simbolos materiales revelan a los empleados quién es importante, el grado de igualitarismo
que desea la administracion superior y la clase de comportamiento (por ejemplo, quién toma riesgos, conservador,
autoritario, participativo, individualista, social) que son apropiados.

Lenguaje

Muchas organizaciones y unidades dentro de las organizaciones utilizan el lenguaje como forma de identificar

a los miembros de una cultura o subcultura. Al aprender este lenguaje, los miembros atestiguan su aceptacion de la
culturay, al hacerlo, ayudan a conservarla.
o Al aprgndgr el |E|'|g|_]ajg de una Los siguientes son ejemplos de la terminologia utilizada por los em-
pleados en Dialog, un redistribuidor de bases de datos que opera en California:
) L numero de acceso (un nimero asignado a cada registro individual en una base de
atestiguan su aceptacidn de la datos); KWIC (una serie de palabras clave en el contexto); y operador relacional
cultura vy, al hacerlo, ayudan a | (la bisqueda en una base de datos de nombres o términos clave en cierto orden).
conservarla. Los blbllo_tecarlos son una fuente rica de termlnologia_que es extrafia a las
personas ajenas a su profesion. Desarrollan sus conversaciones liberalmente con
siglas como ARL (siglas en inglés de la asociacion de bibliotecas de
investigacion), OCLC (un centro de Ohio que efectlia catalogacién por cooperacion), y OPAC (que se refiere a un
catalogo de acceso de patrones en linea). Cuando Louis Gerstner salié de RJR Nabisco para dirigir IBM, tuvo que
aprender un vocabulario nuevo completo que incluia el Orchard (la sede corporativa de IBM en Armonk, Nueva York,
y que alguna vez fue un huerto de manzanas); big iron (computadoras de mainframe); hypo (un empleado con alto
potencial); un one performer (un empleado con calificacion de desempefio superior, segin IBM); y PROFS (sistemas
de oficinas profesionales, nombre con el que se conoce al sistema de correo electronico interno de IBM).’

Con el tiempo, las organizaciones frecuentemente inventan términos de su uso exclusivo para describir
equipos, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o productos que se relacionan con sus negocios. Los empleados
nuevos frecuentemente se ven abrumados con las siglas y una jerga que, seis meses después de estar en el puesto, se
convierten plenamente en parte de su lenguaje. Una vez que se ha asimilado, esta terminologia actia como
denominador comun que unifica a los miembros de una cultura o subcultura determinada.

organizacion, los  miembros




© La cultura organizacional en accion

Ahora centremos nuestra atencién en tres organizaciones especificas y sus culturas: la Walt Disney Co., MCI
Communications y Time Warner. Son interesantes por diferentes razones. Disney es fascinante por la fuerza de su
cultura; MCI porque es tan poco tradicional; y Time Warner como ilustracion de lo que sucede cuando se fusionan
culturas diferentes.

The Walt Disney Co.

La Walt Disney Co. esta integrada por tres divisiones principales: entretenimiento filmado, productos para el
consumidor y parques tematicos y lugares de recreo. En la actualidad, las operaciones de los parques tematicos de la
empresa en California, Florida, Tokio y Paris significan 56% de los ingresos de Disney y 64% de sus utilidades de
operacion. Puesto que estos parques tematicos son la parte que la mayoria de nosotros conoce mejor acerca de las
operaciones de Disney —y donde es mas fuerte la cultura de la empresa—, veamos como la administracion crea y
mantiene “esa imagen Disney” *

Esta fotografia de empleados de DIsneyworld muestre
‘la Imagen’ Disney. los jovenes (tanto él como ella)
tienen una apariencia limpia, son delgados y se ven
saludables. Se seleccionan los miembros del elenco —
ya sean servidores de alimentos, machistas en los
desfiles, vendedores de recuerdos, choferes de
autobuses, o aseadores de habitaciones— para reforzar
la Imagen sana de Disney. Durante las tradiciones, la
sesion inicial de capacitacion de Disney los nuevos
empleados reciben una guia de apariencia de 36
paginas que detalla todo desde el largo y el estilo del
cabello hasta la cantidad correcta de cosméticos. De
igual importancia que lo apariencia es la personalidad’
Disney. Los entrenadores escogen candidatos que son
entusiastas, se enorgullecen de su trabajo, pueden
hacerse cargo de una situacion y son jugadores de
equipo.

Supongamos que usted desea un trabajo de verano en Disneyland. Sus probabilidades de conseguirlo
mejorarian si conoce a alguien que ya esta trabajando en la organizacién. Disney ha encontrado que la existencia de
vinculos personales reduce la variabilidad social en el grupo de prospectos para su contratacion. Todos los que resultan
contratados tienen por lo menos dos entrevistas personales con los representantes de los parques. Se insiste en la
identificacién de personas que se ajustan a las normas estrictamente especificas de Disney sobre la apariencia —
complexién, altura y peso, rectitud y color de los dientes, y cuestiones semejantes—. No es una casualidad que la
mayoria de los empleados de Disneyland son solteros, acabando de entrar en sus 20 afios, de apariencia saludable, sin
defectos faciales, de altura superior y peso inferior al promedio, con normas conservadoras de arreglo personal. El
largo proceso de contratacion reduce la probabilidad de seleccionar “inadaptados”.

Una vez contratados, los nuevos empleados pasan por una socializacién de ingreso que es formal, colectiva 'y
en serie. Las identidades de los que ingresan no se desmantelan, Unicamente se prescinde de ellas al capacitar a los
empleados en su nueva identidad. Reciben ocho horas de orientacion, seguidas de 40 horas mas o menos de aprendizaje
en los terrenos del parque.

Uno de los puntos esenciales en la orientacion de Disney es el aprendizaje del lenguaje. No hay empleados,
solo “miembros del elenco”. Las personas no tienen puestos, sino que desempefian papeles. De hecho, la empresa tiene
todo un lenguaje propio. Los clientes son “huéspedes”, a los paseos a caballo o bicicleta se les llama “atracciones”, el
personal de policia es “anfitrion de seguridad”, los uniformes son “trajes de escena”, los accidentes son “incidentes”,
las personas no trabajan sino que “estan en escena”, y la lista sigue y sigue.

Desde luego, los nuevos contratados también aprenden la historia de la compafiia, la filosofia de Walt Disney y
las normas de servicio al huésped. Se insiste en valores como “todo el mundo es en el fondo un nifio cuando esta en



Disneyland”.

Para asegurar ain més la consistencia del comportamiento, la empresa alienta a los empleados a que pasen
juntos sus horas fuera de trabajo. Las ligas de softbol y voleibol de Disney, sus dias de campo oficiales, las noches de
los empleados en el parque y las fiestas de playa proporcionan un gran escenario social para aquellos que estan
interesados y, al mismo tiempo, limita su exposicidn a los valores ajenos a Disney.

Una vez capacitados, los empleados de Disneyland llegan a creer que realmente “estan en escena” mientras
trabajan. La facilidad con la que se deslizan a sus papeles de amigos de los usuarios y la habilidad cotidiana para actuar
que muestran al desempefiar estos papeles —ya sea como operador de viajes en Space Mountain, comerciante de
dulces en la “calle principal” o el mismisimo Pato Donald— son, en gran parte, hazafas de la ingenieria social.

MCI Communications

Bill McGowan —ya fallecido— fundé6 MCI Communications en 1968. Desde su concepcion, MCI fue una
operacion de renegados. Esta fue la compafiia con ventas anuales de s6lo unos cuantos millones de délares, que a
principios de los afios 70 tuvo la osadia de tratar de fragmentar la corporaciéon més grande del mundo al acudir a los
tribunales y atacar el monopolio telefénico de AT&T. Y en una de las grandes historias de “David contra Goliat” de los
negocios, tuvo éxito. En 1993, MCI tuvo ingresos de $11.9 mil millones y obtuvo $627 millones de utilidades.

En contraste con la mayoria de los ejecutivos con éxito, que crean la organizacion fuera del caos, McGowan
model6 la cultura de MCI para crear caos fuera de la organizacion.* La empresa refleja la creencia de McGowan de
que tanto la antigliedad como la lealtad corporativa carecen de importancia. No existen medallas conmemorativas de
cinco y de diez afios. ¢Por qué? Porque implican que las personas que han estado mas tiempo con la empresa son
mejores en alguna forma. McGowan dijo: “Lo opuesto casi siempre es verdad. Son los recién llegados, los jovenes, los
que traen las ideas frescas y la energia.” De acuerdo con estos valores, la corporacion tiene la meta oficial de cubrir por
lo menos la mitad de todas las vacantes con personal de fuera de la empresa. Ademas, las personas que renuncian a
MCI no son tratadas como traidores, como en la mayoria de las grandes empresas. En su lugar, se les organizan fiestas
y se les recuerda que MCI las volvera a contratar.

La misma cantidad de esfuerzo que ejerce Disney para tipificar el comportamiento de sus empleados en sus
parques tematicos la ejerce MCI para estimular a los individuos a que sean singulares. MCI desea que sus empleados
sean libres y flexibles. McGowan se horrorizaba con la idea de recompensar a los empleados por su adhesion a reglas y
procedimientos tipificados. En las reuniones anuales de toda la compariia le gustaba decir: “Sé que en alguna parte,
alguien allé afuera esta tratando de redactar un manual de procedimientos. Bueno, uno de estos dias voy a saber quién
eres, y cuando lo sepa, te voy a correr.

Time Warner

Como ya observamos en este capitulo, cuando una adquisicion tiene éxito o fracasa, se busca cada vez mas la
explicacién en la compatibilidad cultural. Aunque unos estados financieros favorables o la sinergia de productos
pueden ser el atractivo inicial de una posible adquisicion, el que ésta realmente funcione puede tener mas que ver con
la forma en que se vinculan las culturas de las dos organizaciones. El caso de Time Warner ilustra este punto.®°

Time Warner es una de las compafiias mas grandes del mundo en el renglén de los medios de comunicacion,
con ingresos anuales de $14.5 mil millones. Se cred cuando Time Inc. adquiri6 Warner Communications en 1989.
Time incorpord al matrimonio una impresionante lista de publicaciones que eran de su propiedad, como las revistas
Sports Illustrated, People, Time y Fortune. Warner contribuy6 con sus negocios de peliculas, television por cable y
musica. La logica subyacente detras de la fusion de estos dos gigantes fue la creacion de un conglomerado integrado
por medios de comunicacion.

En sus primeros cinco afios, la adquisicion que Time hizo de Warner no ha resultado ser el éxito que esperaban
la administracion y los accionistas. En 1990 Time Warner perdié $227 millones. En 1993 seguia perdiendo $164
millones. Es cierto que diversos factores han contribuido a estas pérdidas —en especial los fuertes intereses que origind
la deuda en que se incurri¢ para la compra—, pero también es cierto que ha sido un gran problema la fusion de dos
culturas organizacionales muy diferentes.

Desde su fundacién por Henry Luce, Time prosper6 al aislar las empresas editoriales de los otros negocios. La
cultura de Time era conservadora y paternalista. De acuerdo con los valores periodisticos, la empresa fomentaba una
fuerte creencia en la integridad. Time proporcionaba a sus empleados un ambiente de trabajo estable, una sensacion de
familia y un empleo tan parecido a uno de por vida como se pudiera encontrar en una corporacion estadounidense.

En contraste, Warner era una empresa que vivia en un mundo de transacciones continuas. Sus productos —



mausica, series de television, grabaciones— se recrean constantemente, lo que supone nuevas transacciones. Los valores
de Hollywood y de la industria del entretenimiento empafiaron la moralidad corporativa de Warner. Warner
experimentd bastante rotacién de personal, como es de esperar en un clima de “gran riesgo, gran recompensa”. Los
veteranos de Time suelen utilizar la palabra sucios cuando hablan de los que hacen las transacciones de Warner en
Hollywood. Mientras la gente de Time crecié en una empresa que estimulaba y premiaba la precaucion, el personal de
Warner sobrevivia al moverse con rapidez y enfrentar riesgos.

¢Pueden dos culturas tan diferentes vivir felices para siempre jaméas? Disculpen la broma, jpero el “Time” lo
dira!

0 Resumen e implicaciones para los administradores

La figura 17-4 muestra a la cultura organizacional como una variable que interviene en el desempefio y la
satisfaccion. Los empleados forman una percepcion subjetiva global de la organizacién con base en factores como el
grado de tolerancia al riesgo, el énfasis sobre el sentido de equipo y el apoyo a las personas. En efecto, esta percepcion
global se convierte en la cultura o personalidad de la organizacion. Estas percepciones favorables o desfavorables
afectan el desempefio y la satisfaccion del empleado, siendo el mayor impacto en las culturas mas fuertes.

Asi como las personalidades de la gente tienden a ser estables a través del tiempo, lo mismo sucede con las
culturas fuertes. Esto explica la dificultad que encuentran los administradores para manejar el cambio en las culturas
fuertes. Cuando una cultura estd mal integrada con su ambiente, la administracion deseard cambiarla. Pero como se
muestra en el analisis A favor-En contra de este capitulo, el cambio de cultura de una organizacion es un proceso largo
y dificil. El resultado, por lo menos a corto plazo, es que los administradores deben tratar la cultura de su organizacion
como algo relativamente fijo.

Una de las consecuencias administrativas mas importantes de la cultura organizacional se relaciona con las
decisiones sobre la seleccién de personal. Es probable que la contratacién de individuos cuyos valores no se ajustan
con los de la organizacion se traduzca en tener empleados sin motivacién ni compromiso y que estan insatisfechos con
sus puestos y con la organizacion.* No es de sorprender que los empleados “desajustados” muestren porcentajes de
rotacion bastante més elevados que los individuos que perciben un buen ajuste.*?

No debemos pasar por alto la influencia de la socializacién sobre el desempefio de los empleados. El
desempefio de un empleado depende en grado considerable del conocimiento de lo que debe o no debe hacer. El
conocimiento de la forma correcta como se debe desempefiar un puesto indica una socializacién adecuada. Ademas, la
evaluacién del desempefio de un individuo incluye la forma como la persona se ajusta dentro de la organizacion.
¢Puede llevarse bien con sus comparfieros de trabajo? ¢Tiene habitos de trabajo aceptables y muestra una actitud
correcta? Estas cualidades difieren entre puestos y organizaciones. Por ejemplo, en algunos puestos se evaluard mas
favorablemente a los empleados si son enérgicos y dan sefiales de que son ambiciosos. En otro puesto, o en el mismo
puesto en otra compafiia, se podra evaluar en forma negativa un enfoque de esta clase. Como resultado, la socializacién
correcta se convierte en un factor significativo que influye tanto en el desempefio real del puesto como en la forma
como otros lo perciben.

Figwira 17-9
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0 Para repaso

BOONOUT~WNE

0 Para discusion

¢ Cudl es la relacion entre institucionalizacion, formalizacién y cultura organizacional?

¢Cudl es la diferencia entre la satisfaccion con el puesto y la cultura organizacional?

¢Puede un empleado sobrevivir en una organizacion si rechaza sus valores centrales? Expliquese.
Enliste y compare cuatro tipologias culturales.

¢ Qué define la subcultura de una organizacion?

Compare la cultura organizacional con la cultura nacional.

¢Coémo puede significar una cultura una desventaja para una organizacion?

¢Como se mantiene la cultura de una organizacion?

¢ Qué beneficios puede proporcionar la socializacion a la organizacion? ¢Para el nuevo empleado?
0. Compare las culturas organizacionales de Disney y MCI.

1. Contraste la personalidad individual con la cultura organizacional. ;En qué se parecen? ¢En qué son

diferentes?

2. ¢Es la socializacion un lavado de cerebro? Expliquese.

3. Si la administracion busca una cultura caracterizada por la innovacion y autonomia, ¢como podria ser
su programa de socializacion?

4, ¢Puede usted identificar una serie de caracteristicas que describen la cultura de su universidad?
Compare su lista con las de sus compafieros. ¢Hasta qué punto estan de acuerdo?

5. “Deberiamos oponernos a la manipulacion de los individuos para propdsitos organizacionales; sin

embargo, cierto grado de uniformidad social permite que las organizaciones trabajen mejor.” ¢Esta
usted de acuerdo o en desacuerdo con esta declaracién? Analicela.

A favor

El caso contra
el cambio cultural

I hecho de que la cultura de una

organizacion esté formada por

caracteristicas  relativamente  estables
implica que es muy dificil que la administracion la
cambie. Tal conclusidn puede ser correcta.

La cultura de una organizacion se va formando
durante muchos afios y tiene sus raices en valores que se
tienen en gran estima y con los que estdn altamente
comprometidos los empleados. Ademas, existen diversas
fuerzas que operan continuamente para sostener una
cultura determinada. Estas incluirian declaraciones
escritas acerca de la mision y la filosofia de la
organizacién, el disefio de los espacios fisicos y los
edificios, el estilo de liderazgo dominante, los criterios de
contratacion, las practicas previas a un ascenso, los
rituales arraigados, relatos conocidos de personas y
sucesos clave, criterios histéricos de evaluacion de
desempefio de la organizacion, y la estructura formal de

la misma.

Las politicas de seleccion y ascensos son
mecanismos especialmente importantes que trabajan
contra el cambio cultural. Los empleados eligen la organi-
zacion porque perciben que sus valores se “ajustan bien”
con la organizacion. Se sienten comodos con ese ajuste y
resistiran fuertemente los esfuerzos para perturbar el
equilibrio. Atestiguan este dilema las severas dificultades
que enfrentan organizaciones como IBM, Sears, General
Motors, AT&T vy el servicio postal de Estados Unidos al
tratar de remodelar sus culturas.* Estas organizaciones
tendian a atraer tradicionalmente a individuos que
deseaban y progresaban en situaciones estables y muy
estructuradas. Las personas que controlan las
organizaciones también seleccionardn administradores
superiores que continuasen con la cultura actual. Incluso
los intentos de cambiar una cultura es probable que
resulten infructuosos al contratar externamente un nuevo
director general ejecutivo. La evidencia indica que es
muy posible que la cultura cambie al ejecutivo en lugar
de suceder a la inversa. ¢ A qué se debe? A que esta dema-
siado arraigada, y el cambio se convierte en una amenaza
potencial para el autointerés de los miembros. De hecho,




un punto de vista mas pragmatico de la relacion entre la
cultura de una organizacién y su director general
ejecutivo seria la observacion de que la practica de cubrir
las vacantes de nivel superior con los empleados
administrativos actuales asegura que los que manejen la
organizacién han sido plenamente adoctrinados en la
cultura de la misma. El ascenso desde dentro proporciona
estabilidad y disminuye la incertidumbre. Cuando el
consejo de administracién de Exxon selecciona como
nuevo director general ejecutivo a una persona que ha
pasado 30 afios en la empresa, garantiza virtualmente que
la cultura permaneceré sin cambio.

Sin embargo, no se debe tomar nuestro
argumento como que la cultura nunca se puede cambiar.
En el caso poco usual en que una organizacion enfrente
una crisis que amenaza su supervivencia —una crisis que

se reconoce universalmente como una verdadera situacion
de vida o muerte—, los miembros de la organizacion
responderdan a los esfuerzos de cambio cultural. Por
ejemplo, fue so6lo hasta que los ejecutivos de General
Motors y AT&T pudieron transmitir con éxito a los
empleados la trascendencia de las crisis que les generaban
sus competidores, cuando las culturas de estas
organizaciones empezaron a mostrar sefias de adaptacion.
Sin embargo, es poco posible que algo que no sea una
crisis sea eficaz para lograr el cambio cultural.

* véase para este ejemplo K. Kerwin, “Can Jack Smith
Fix GM?”, Business Week (1 de noviembre de 1993),
pégs. 126-131; y L. Hays, “Gerstner Is Struggling as He
Tries to Change Ingrained IBM Culture”, Wall Street
Journal (13 de mayo de 1994). pag. Al

En contra

Como cambiar la cultura de una
organizacion

unque es muy dificil cambiar la cultura de

una organizacion, si hay posibilidades de

conseguirlo. Por ejemplo, Lee lacocca
llegd a Chrysler Corp. en 1978, cuando parecia que a la
empresa le faltaban sélo unas semanas para declararse en
bancarrota. Emple6 unos cinco afios, pero en lo que ahora
es una historia bien conocida, tom6 la cultura
conservadora de Chrysler que veia hacia adentro,
orientada a la ingenieria, y la cambié por una cultura
orientada a la accién y que respondia al mercado.

La evidencia sugiere que es muy posible que
tenga lugar el cambio cultural cuando existen la mayoria
0 todas las siguientes condiciones:

Una crisis dramatica. Este es el shock que socava
el statu quo y cuestiona la aplicabilidad de la cultura
actual. Ejemplos de estas crisis pudieran ser un sorpresivo
revés financiero, la pérdida de uno de los clientes
principales o una innovacién tecnoldgica importante
llevada a cabo por un competidor. Los ejecutivos de
Pepsi-Cola y Ameritech incluso han confesado haber
originado crisis a fin de estimular el cambio cultural en
sus organizaciones. *

Rotacion en el liderazgo. Nuevos lideres en la
administracion superior, que pueden proporcionar un con-
junto alternativo de valores clave, pueden percibirse
como mas capaces de responder a la crisis. Este seria
definitivamente el director general ejecutivo de la or-
ganizacién, pero podria ser necesario incluir también

todos los puestos de administracién superior. La con-
tratacion de DGE externos en IBM (Louis Gerstner) y en
General Motors (Jack Smith) ilustran los intentos de
introducir un nuevo liderazgo.

Organizacion joven y pequefia. Mientras mas
joven sea la organizacién, menos arraigada estara su
cultura. De manera similar, es mas facil que la
administracion comunique sus nuevos valores cuando la
organizacién es pequefia. Esto ayuda mucho a explicar la
dificultad que tienen las corporaciones multimillonarias
para cambiar su cultura.

Cultura débil. Mientras mas ampliamente esté di-
fundida una cultura y mayor sea el acuerdo entre los
miembros sobre sus valores, mas dificil sera cambiarla. A
la inversa, las culturas débiles son més dociles al cambio
que las culturas fuertes.

Si las condiciones apoyan el cambio cultural,
usted debe tener en cuenta las siguientes su gerencias:

1. Haga que las personas de la
administracion superior se conviertan en
modelos de papeles positivos, fijando el
tono por medio de su comportamiento.

2. Cree nuevos relatos, simbolos y rituales
para reemplazar a los que actualmente
estan en boga.

3. Seleccione, ascienda y apoye a los
empleados que adoptan los nuevos
valores que se buscan.

4, Redisefie los procesos de socializacion
para ajustarlos a los nuevos valores.

5. Cambie el sistema de recompensas para




estimular la aceptacion de un nuevo confianza.
conjunto de valores.

6. Reemplace las normas no escritas con La implantacion de la mayoria o de todas estas
reglas y reglamentos formales que se sugerencias no generard un cambio inmediato o im-
deben cumplir con rigidez. presionante en la cultura de la organizacion. En ultimo

7. Sacuda las subculturas actuales por andlisis, el cambio cultural es un proceso largo que se
medio de transferencias, rotacion de mide en afios en lugar de meses. Pero si la pregunta es
puestos y/o despidos. “¢se puede cambiar la cultura?”, la respuesta es “jsi!”

8. Trabaje para obtener el consenso del

grupo de compafieros mediante la * B. Domaine, “Times Are Good? Create a Crisis”,
participacion de los empleados y la Fortune (28 de junio de 1993), péags. 123-130.
creacion de un clima con un alto nivel de

Ejercicio de autoconocimiento
¢ Qué clase de cultura organizacional le queda mejor a usted?

En cada una de las siguientes declaraciones, circule el nivel de acuerdo o desacuerdo que usted siente
personalmente.

MA = Muy de Acuerdo

A = De Acuerdo

1 = Incierto

D = Desacuerdo

MD = Muy en Desacuerdo

1. Me gusta formar parte de un equipo y que mi

desempefio se evalle de acuerdo con mi

contribucion al equipo. MA A | D MD
2. No se deben poner en riesgo las necesidades de una

persona para que un departamento pueda alcanzar

Sus metas. MA A | D MD
3. Me gustan la emocidn y la agitacién que implica

tomar riesgos. MA A I D MD
4, Si el desempefio de una persona es inadecuado,

es irrelevante cuanto esfuerzo haya hecho. MA A | D MD
5. Me gusta que las cosas sean estables y predecibles. MA A I D MD
6. Prefiero administradores que proporcionan explica-

ciones detalladas y racionales de sus decisiones. MA A I D MD
7. Me gusta trabajar donde no hay mucha presién y

donde la gente es basicamente calmada. MA A I D MD

Pase a la pagina A-31 para la clave e instrucciones para la calificacion.

Ejercicio para trabajo en grupo
Califique la cultura en su salon de clases

Aqui enlistamos 10 declaraciones. Califique cada una indicando en qué grado esta usted de acuerdo. Si esta
muy de acuerdo, déle un 5. Si esta muy en desacuerdo, déle un 1.

1. Mis compafieros de clase son amigables y apoyan.
2. Mi maestro es amigable y apoya.
3. Mi maestro me alienta a que lo cuestione y lo desafie, lo mismo

que a los otros estudiantes.



4, Mi maestro expresa claramente sus expectativas a la clase.

5. Creo que el sistema de calificaciones que utiliza mi maestro se

basa en normas claras de desempefio. _
6. El comportamiento de mi maestro durante los examenes muestra su

creencia de que los estudiantes son honrados y dignos de confianza. _
7. Mi maestro proporciona una retroalimentacion regular y rapida

respecto de mi desempefio. -
8. Mi maestro utiliza una curva de campana ajustada para asignar calificaciones.
9. Mi maestro esta abierto a las sugerencias de como se puede mejorar el curso. -
10. Mi maestro hace que tenga deseos de aprender. _

Sume la calificacidn de todas las declaraciones, con excepcién del nimero 8. Para el nimero 8, invierta la
calificacion (muy de acuerdo = 1; muy en desacuerdo = 5) y agréguela a su total. Su calificacion estara entre 10 y 50.

Una calificacion alta (37 o mas) describe una cultura abierta, calida, humana, de confianza y de apoyo. Una
calificacion baja (25 o menos) describe una cultura cerrada, fria, orientada a la tarea, autocréatica y tensa.

Forme grupos de cinco a siete miembros cada uno. Compare sus calificaciones. ¢Cuanto se aproximan unas a
otras? Analicen y resuelvan las discrepancias.

Ejercicio sobre un dilema ético
Los factores culturales y el comportamiento sin ética

La cultura de una organizacion socializa a la gente. Transmite a los miembros el mensaje sutil de que ciertas
acciones son aceptables, aunque sean ilegales. Por ejemplo, cuando los ejecutivos de General Electric, Westinghouse y
otros fabricantes de equipo eléctrico pesado conspiraron contraviniendo la ley para fijar precios a principios de los afios
60, los acusados declararon invariablemente que llevaban poco tiempo en sus puestos, que encontraron que la fijacién
de precios era una forma de vida establecida y que simplemente entraron en la fijacion de precios como lo hacian en
otros aspectos de sus puestos. Un administrador de GE observd que cada uno de sus jefes le habia ordenado que se
reuniera con la competencia: “Se habia vuelto tan comuin y habia estado en vigor durante tantos afios, que creo
perdimos de vista el hecho de que era ilegal.”*

La fortaleza de la cultura de una organizacion influye en el comportamiento ético de sus administradores. Una
cultura fuerte ejercerd mas influencia sobre los administradores que una cultura débil. Si la cultura es fuerte y apoya
altas normas éticas, debe tener una influencia positiva muy poderosa sobre el comportamiento ético de un
administrador. Sin embargo, en una cultura débil es muy posible que los administradores confien en las normas de las
subculturas para dirigir su comportamiento. De esta manera, los grupos de trabajo y las normas departamentales
influiran mas fuertemente en el comportamiento ético en aquellas organizaciones que tienen culturas globales débiles.

También se reconoce en general que el contenido de una cultura afecta el comportamiento ético. En el supuesto
de que esto sea cierto, ;,como se veria una cultura que modele altas normas éticas? ¢Qué podria hacer la administracion
superior para reforzar esa cultura? ;Cree usted que es posible que un administrador con altas normas éticas mantenga
esas normas en una cultura organizacional que tolera, o hasta estimula, las practicas sin ética?

* Como se describe en P.C. Yeager. “Analyzing Corporate Offenses: Progress and Prospects”, en W.C. Frederick y LE.
Preston (editores), Business Ethics: Research Issues and Empirical Studies (Greenwich, CT:JAI Press, 1990), pag. 174.

CASO
PRACTICO

La cultura de Levi Strauss

Levi Strauss es el fabricante mas grande de ropa en el mundo. En 1993 tuvo utilidades de $492 millones en
ventas de $5.9 mil millones. Pero, después de haber tenido ventas y utilidades que establecian los maximos niveles



durante cinco de los seis afios entre 1988 y 1993, la compafiia estaba en dificultades. Su problema principal estaba en
su lentitud para desarrollar nuevos productos y llevarlos a los puntos de venta al menudeo. Por ejemplo, Haggar
Apparel y Farah Manufacturing le ganaron a Levi el mercado con pantalones inarrugables durante mas de un afio.
Algunos criticos culpan en parte a la cultura singular de Levi.

Levi Strauss se ha embarcado en un experimento social a gran escala. Esta tratando de cumplir una visién
desarrollada por su DGE Robert D. Haas, el sobrino de tercera generacion del fundador de la compafiia. Haas cree que
Levi debe ser una criatura ética, capaz de obtener suficientes utilidades y, al mismo tiempo, hacer del mundo un mejor
lugar para vivir. Esta vision se transmite en una serie de “aspiraciones” corporativas redactadas por la administracion
superior. Incluye lo siguiente:

Franqueza. La administracion debe mostrar que es directa, abierta, comprometida con el éxito de otros y
dispuesta a reconocer sus culpas en los problemas.

Diversidad. La compafiia valora la diversidad en la fuerza de trabajo en todos los niveles de la organizacién. Se
buscaran puntos de vista diferentes; se valorara la diversidad y se le premiara con honradez; no se le suprimira.

Etica. La administracion proporcionara expectativas claras, practicara las normas citadas de comportamiento
ético, y hara que se cumplan éstas por toda la compafiia.

El poder de decidir y actuar que se delega a los empleados. La administracion debe ceder autoridad hacia
abajo en la organizacion a las personas que estdn mas cerca de los productos y los clientes.

Levi no hace negocios con proveedores que violan las estrictas normas de la empresa respecto del ambiente de
trabajo y la ética. La tercera parte de la evaluacion de un empleado se basa en lo bien que logré un comportamiento
“aspiracional”. Si los empleados de gran realizacion se desentienden de puntos como la diversidad y el poder de decidir
y actuar que se delega a los empleados, quizas no reciban un aumento de sueldo.

Algunos criticos se preguntan si el énfasis de Levi sobre los valores no esta distrayendo a la empresa. No es de
sorprender que Haas piense que las cosas estarian peor si no fuera por el libre intercambio de ideas de la empresa y su
compromiso con la diversidad y el poder de decidir y actuar que se delega.

Preguntas

1. Describa la cultura de Levi utilizando las siete caracteristicas descritas en este capitulo.

2. La administracion de Levi cree que su cultura le proporciona una ventaja competitiva en el mercado.
¢ Cree usted que esto sea cierto?

3. ¢Le gustaria a usted trabajar para Levi Strauss? ;Desearia tener acciones de la compafiia? Explique sus
respuestas.

Fuente: Con base en R. Mitcheil, “Managing by values”, Busineas Week (1 de agosto de 1994). pags. 46-52.

TEMA DE
ACTUALIDAD

La cultura de trabajo compulsivo de Microsoft

Antes las cosas eran muy sencillas. Papa se iba a trabajar y mama se quedaba en casa y cuidaba de los hijos.
Como sabemos, esos papeles tradicionales son ahora la excepcidn. Hoy en dia es posible que mama tenga un puesto de
tiempo completo fuera del hogar, y que papa tenga que atender los quehaceres domésticos y criar a los nifios. ¢Pero han
cambiado las politicas organizacionales para reflejar estos nuevos papeles? En muchas compafiias, la respuesta parece
ser “no”. Es ironico que las politicas organizacionales actuales puedan reflejar mejor las necesidades de las madres que
trabajan que las de los padres que desean equilibrar sus responsabilidades de familia y de trabajo. Existen riesgos para
los padres que escogen “la ruta de papa”.

Tomemos el caso de Jeff Coulter, quien tenia un puesto de vendedor en Microsoft, una empresa que se conoce
porque espera largas horas de trabajo de sus empleados. Esto lo ilustra la historia de un programador de Microsoft que
se topd con el DGE de la compafiia, Bili Gates, una noche cuando el primero salia para su casa. Eran las 8 p.m. Gates
le pregunté al empleado adénde iba. “A casa”, contestd. “He estado aqui durante 12 horas.” “Oh”, respondié Gates,
“¢s0lo trabajas medio dia?” La cultura de Microsoft abarca una ética de trabajo implacable. “Quejarse de lo duro que se



trabaja en Microsoft”, dice un administrador, “es como quejarse del clima de Seattle”.

Coutler trabajaba semanas de 50 horas en Microsoft. Pero, a fin de terminar su trabajo y Ilegar a casa a tiempo
para la cena, llegaba temprano a la oficina. Sus compafieros de trabajo y su jefe que llegaban después que él en las
marfianas s6lo observaban que Coutler salia a las 5 0 5:30 en la tarde. Con el tiempo se despidié a Coutler. La compafiia
dijo que era por un desempefio inadecuado. Coutler piensa de otra manera. Dice que Microsoft lo discriminé por su
estatus familiar.

Los siguientes extractos de conversaciones entre la jefa de Coutler y éste fueron grabados secretamente por él:
“Microsoft contrata a todo aquel que esté dispuesto a contramatarse, de manera que todo el que se esta contramatando
esta compitiendo contra otras personas que se estan contramatando, y eso es como la supervivencia de los mas aptos...
Usted escogid una empresa donde es una desventaja estar casado. Es una desventaja tener cualquier otra prioridad que
no sea el trabajo.” La posicién de Microsoft es que estos comentarios se sacaron de su contexto. Mientras tanto,
Coutler continta creyendo que su familia le cost6 el puesto.

Preguntas

1. ¢Es poco realista que una compafiia como Microsoft espere que sus empleados antepongan sus carreras
a sus familias? ;Cree usted que las organizaciones necesitan cambiar en respuesta al cambio en papeles
y valores familiares?

2. Una parte ampliamente reconocida de la cultura de Microsoft es trabajar muchas horas. ¢Cree usted
que Microsoft necesita cambiar su cultura para satisfacer las necesidades de empleados orientados a su
familia como Jeff Coutler, o considera que los trabajadores como Jeff necesitan cambiar para ajustarse
a la cultura de Microsoft?

3. ¢Existe una doble norma cuando las organizaciones proporcionan tiempo flexible, guarderias y otras
opciones amistosas para la familia para reducir el conflicto entre carrera y familia para las mujeres,
mientras los hombres arriesgan sus carreras si desean pasar tiempo con sus familias?

Fuente: “Joys and Risks of the Daddy Track”, Nightline (14 de agosto de 1991).
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CASO PROGRESIVO

. PARTE CUATRO.
EL SISTEMA ORGANIZACIONAL

ROB PANCO:
TRABAJAR DENTRO
DEL SISTEMA
ORGANIZACIONAL

LL a estructura de AT&T y Aslett es tan diferente como el dia y la noche”, dijo Rob Panco. “AT&T era
Lpura jerarquia. Todo el mundo estaba muy consciente de la jerarquia de cada quien en la
organizacion. Por ejemplo, no era raro que alguien me dijera: ‘Usted sdlo es del segundo nivel.
Tenga cuidado de no desafiar a los de cuarto nivel en una reunién.” La jerarquia era todo. De hecho, recuerdo haber
viajado en una ocasion con un administrador de mayor nivel. Cuando obtuvimos nuestro automdvil rentado en el
aeropuerto, dijo: ‘TG eres grufién. Maneja td.” En AT&T no le dejan a uno olvidar donde esta en el orden de bateo. En
contraste, Aslett es muy informal. Somos una organizacion plana. Las personas pueden acercarseme sin que se les corte
la cabeza. No le doy mucha atencion a la jerarquia. Ademas, aqui soy el responsable. Si hubiera sido Bob Alien [DGE
de AT&T], podria haber pensado que AT&T era mucho menos jerarquico. Mi perspectiva era la que se tiene desde
abajo.”

La mayoria de las personas esta familiarizada con la forma en que las grandes empresas como AT&T realizan
su proceso de seleccidn. Estas compafiias tradicionalmente contrataban jovenes para posiciones de nivel de ingreso y
luego les dejaban crecer y ascender por la estructura jerarquica. Se les daba mucho peso a los titulos universitarios y a
las calificaciones en las pruebas de aptitud en el proceso de seleccion. Durante el Gltimo decenio, AT&T ha sufrido
grandes cambios como resultado de la desregulacién. Se ha despedido a decenas de miles de personas. Y en contraste
con las préacticas anteriores, los nuevos contratados a menudo vienen de fuera para ocupar puestos administrativos de
niveles medio y superior, porque las habilidades y perspectivas necesarias no estaban disponibles dentro de AT&T. Por
ejemplo, en 1990 la organizacién contrat6 a Richard Bodman, presidente de Washington National Insurance, para que
fuera el vicepresidente ejecutivo de AT&T, a cargo de la estrategia y desarrollo corporativo. En 1991, Alex Mandi, que
era presidente del consejo de administracion de Sea-Land Service, se unié6 a AT&T como su director financiero; y a
Jerre Stead, presidente del consejo de administracion de Square D Co., se le trajo como presidente de la unidad de
Business Communications Systems de AT&T.

El tamafio pequefio y la estructura en forma de proyecto de Aslett le permiten a Rob Panco contratar de manera
mucho mas informal y directa. Aproximadamente la mitad de las nuevas contrataciones de Aslett viene de personas
propuestas por los empleados actuales. Una vez contratada, la persona que lo propuso suele convertirse en el
patrocinador del nuevo empleado. Es decir, el patrocinador ayuda al nuevo empleado a ajustarse a su puesto. La
mayoria de las otras nuevas contrataciones vienen del grupo de personas que trabajan en forma independiente y que
utiliza la compafiia. Cuando surge una vacante, se investiga a los mejores trabajadores que laboran en forma
independiente como posibles empleados de tiempo completo. Al contratar a este grupo, Rob dice que ya tiene
evidencia de primera mano de su capacidad de desempefio, de manera que no tiene que filtrar mucho. Su trabajo
anterior se convierte en la prueba. Pero en el caso de las personas recomendadas, Rob confia en muestras de trabajo.
Por ejemplo, los candidatos para ocupar puestos como disefiadores y elaboradores de péginas electrénicas tienen que
pasar una prueba de media hora en que pueden mostrar sus habilidades. Rob observo que todos los nuevos contratados
del grupo de personas que trabajan en forma independiente también contaran con patrocinadores. Por lo general, éste es
el lider del equipo del proyecto anterior en que colaboré la persona que trabaja en forma independiente. A todos los
nuevos empleados se les dice explicitamente lo que se espera de ellos. Luego se les pone a prueba durante seis meses.
Al final de los seis meses, se les evalla. Después de esa primera evaluacion, las subsecuentes tendran lugar una vez al
afio en el aniversario de su ingreso.

La forma en que AT&T y Aslett realizan las evaluaciones de desempefio también proporciona una buena
ilustracion de las diferencias entre ambas organizaciones. De acuerdo con Rob, “las evaluaciones son un juego en



AT&T. Tienen grandes herramientas, pero no les ensefian a los administradores como utilizarlas”. El procedimiento de
evaluacion esta bastante estandarizado: el jefe califica a sus subordinados y se les jerarquiza de 1 a n en su grupo. Se
utiliza una curva modificada de campana. Se asigna el 10% a la categoria méas elevada (realizadores sobresalientes), y
al 5% se le sefiala como pobres realizadores y se les pone a prueba. Desde luego, existe bastante politica y
negociaciones sobre la jerarquizacion. Por ejemplo, el tiempo que se pasa en una jerarquia dada tiene mucho peso.

“Soy timido. No me gusta jerarquizar a la gente”, confiesa Rob. “Utilizo un sistema métrico de
jerarquizaciones porque es mejor que las evaluaciones subjetivas, pero no me gusta jerarquizar a la gente.” A
continuacién, Rob describe la forma estandarizada que utiliza, que desglosa el desempefio del empleado en cuatro cate-
gorias: desempefio personal (individual); trabajo en equipo; contribucion a la calidad; y desarrollo personal. “Las
primeras tres son mas o menos iguales: valen aproximadamente 30% cada una. El desarrollo personal es el que rompe
el empate.” Dentro de cada categoria, Rob hace una lista y califica a las personas respecto de (1) logros realizados
durante el periodo, y (2) areas de mejoramiento. “Reconozco que puedo estar manejando el proceso en forma
equivocada. No pido a los empleados sus aportaciones sino hasta el final de la sesidn de revision. Deberia empezar pi-
diéndole a la gente una autoevaluacion.”

El pequefio tamafio de Aslett crea problemas muy diferentes en Rob que en los administradores de AT&T. “En
una compafiia del tamafio de AT&T, una persona no significa la diferencia”, declar6 Rob. “Pero en una compafiia
pequefia como la nuestra, cada persona es crucial. Si alguien no viene a trabajar, realmente puede afectar a toda la
organizacién. Esto hace que cada persona que trabaja en Aslett esté cerca del corazdn. Mi gente aqui necesita meterse
en la organizacion mas de lo que es necesario en AT&T. Por ejemplo, ésa es la razén por la que paso mucho tiempo
trabajando en un plan de recompensas con base en las utilidades. Nuestra gente tiene que sentirse como socia. Me gusta
gue se comporte como si fuera duefia. Esa es la Unica forma en la que podremos crecer a la velocidad por la que
estamos luchando.”

De acuerdo con Rob, el rapido crecimiento de Aslett ha creado mucha tension entre los empleados,
especialmente en aquellos momentos criticos en que los proyectos se acercan a la terminacion. “La gente tiene que
trabajar mucho tiempo extra. Las jornadas son largas. El final de un proyecto puede ser la locura para los miembros de
un equipo. No supongo que la tensién sea normal. Quiero que mi gente la elimine. Al acercarse la fecha de entrega,
retno al equipo y le pido que sea franco y me comente cualquier posible problema personal, como el bautizo de un
nifio al que tienen que asistir, 0 un padre que tiene que sujetarse a cirugia. Deseo conocer con anticipacion todos los
problemas, a fin de que podamos centrar toda nuestra atencién sobre la fecha limite del proyecto. Y cuando ésta se
acerca, a menudo traigo bocadillos, almuerzos y cosas similares para romper la tension y mostrar que me preocupo. Si
alguien esta demasiado tenso, lo envio temprano a su casa con pago. Una vez que se ha terminado un proyecto grande,
frecuentemente le digo a la gente que se tome un par de dias con sueldo. Deseo que pasen el tiempo necesario para que
vuelvan a poner en orden su vida personal.”

Preguntas

1. ¢Es una ley de disefio estructural que el tamafio grande (como AT&T) tiene que resultar en una
organizacion impulsada por la jerarquia? Analicelo.

2. EvalUe los pros y los contras de cubrir vacantes con personas recomendadas por empleados actuales.

3. Compare la forma como la estructura limita a los empleados de nivel bajo de AT&T con el personal de
operacion de Aslett.

4. Evalle la eficacia del sistema de evaluacion de desempefio que Rob ha puesto en préctica en Aslett.
¢Ayuda u obstaculiza la motivacién de los empleados? Analicelo.

5. ¢Como pueden los “patrocinadores” influir en las actitudes y comportamiento de las personas recién
contratadas?

6. ¢ Qué puede hacer Rob para manejar la cultura de Aslett?



