CAPITULO S

El entusiasmo de estos empleados de Pep Boys
demuestra una actitud que se ajusta a la filosofia
de la compafia de darles a los clientes un
“servicio  estandarte”  extraordinario.  LosS
empleados trabajan duro para asegurarse de que
los clientes se vayan felices después de obtener el
servicio de mantenimiento y reparacion de
automaviles.

VALORES, ACTITUDES

Y SATISFACCION
CON EL PUESTO

SINTESIS DEL CAPITULO

Valores
Actitudes
Satisfaccion con el puesto

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

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

~No ok~ whN -

trabajo.

Explicarla fuente del sistema de valores de un individuo.

Hacer una lista de los valores dominantes en la fuerza de trabajo actual.

Resumir la relacion entre las actitudes y el comportamiento.

Identificar el papel que juega la consistencia en las actitudes.

Explicar lo que determina la satisfaccion con el puesto.

Indicar la relacion entre la satisfaccion con el puesto y el comportamiento.

Describir el nivel actual de satisfaccion con el puesto entre los estadounidenses en el sitio de

8 Identificar cuatro respuestas de los empleados a la insatisfaccion.

Cuando tu impides que yo haga algo que deseo hacer, es persecucién; pero
cuando yo impido que tu hagas algo que deseas hacer, es ley, orden y moral.

G.B. SHAW




ettuce Entertain You Enterprises, Inc.,

de Richard Melman, se est
convirtiendo en el operador mas destacado de
restaurantes selectos en Estados Unidos.! Sus restauran-
tes ofrecen platillos que van desde mariscos hasta
comida italiana y de comida griega a espafiola. Y
cubren toda una variedad de ambientes; desde el
comedor estilo 1950 de Ed Debevic hasta el elegante
Pump Room de Chicago. De hecho, Lettuce ha
convertido la comida en una obra de teatro al
desarrollar cadenas de restaurantes como Lawrence of
Oregano, Scoozi’s, Need Some Dim Some y Tucci
Benucoh. Sin embargo, detras de estos restaurantes esta
un equipo de empleados felices y leales. Debemos dar
crédito a Melman por haber trabajado arduamente para
inspirar a sus 4 000 empleados.

Melman maneja Lettuce tan rigidamente como
McDonald’s, pero sin esa estandarizacién que ahoga.
Sus restaurantes se nutren de la individualidad. La
posibilidad de convertirse en duefios, la amplia
capacitacién dada a los empleados, las prestaciones
generosas y las muchas oportunidades de ascenso han
mantenido a la compafiia devotamente empresarial, al
mismo tiempo que desarrollan la lealtad de los

empleados, cosa poco usual en una industria conocida
por su alta rotacion de personal. Los empleados
participan en el desarrollo de cada concepto. Los
cocineros, administradores, disefiadores y artistas estan
todos involucrados en la preparacion de una “historia
para cada nuevo local. Cada restaurante también tiene
su propio conjunto de socios, que son, por lo general,
empleados de Lettuce con antigiiedad que han sido
premiados con la oportunidad de ser duefios.

Melman confia en dejar que sus trabajadores se
conviertan en socios porque Lettuce los ha capacitado.
A nadie se le asciende a menos que haya capacitado a
un reemplazo, y hay quienes comenzaron desde abajo y
ascendieron hasta ocupar puestos en la administracion.
Por ejemplo, Luis Garcia, quien no hablaba inglés,
comenzo en Tucci Benucch en 1987, como lavaplatos.
Lettuce ajust6 su programa de trabajo para que Garcia
pudiera tomar clases de inglés y lo ascendié en una
serie de puestos. Hoy en dia Garcia es gerente de
Tucci.

Para Melman, tratar bien a los empleados es
simplemente un buen negocio. “Si la gente esta feliz y
tiene un sueldo decente, uno puede tener un equipo de
trabajo”, dice. “Esto se acaba cuando los individuos
estan insatisfechos.

[ ]
(J I iene razén Melman? ;Son realmente mejores empleados los trabajadores felices? Desde un punto de
vista intuitivo, tiene sentido que los trabajadores satisfechos sean mas productivos, leales y
comprometidos, pero ¢es verdad? En este capitulo responderemos a ésta y a varias otras preguntas relacionadas con los

valores, las actitudes y la satisfaccion en el puesto.

0 Valores

¢Debe o no aplicarse la pena capital? Y ;qué hay acerca de las cuotas raciales en la contratacién? ;Son

correctas o incorrectas? ¢Es bueno o malo el hecho de que a una persona le guste el poder? Las respuestas a estas
preguntas estan cargadas de valor. Por ejemplo, algunos podrian argumentar que la pena capital es correcta porque es el

valores

Convicciones  basicas de que un
modo especifico de conducta o
estado final de existencia es
personal o socialmente preferible a
un modo de conducta o estado final
de existencia opuesto o inversa.

sistema de valores

Jerarquin basada en la clasificacian
de los valores de un individuo en
términos de su intensidad.

justo castigo para delitos como el asesinato y la alta traicion. Sin embargo, otros
podrian argumentar, con la misma fuerza, que ningin gobierno tiene el derecho de
quitarle la vida a nadie.

Los valores representan las convicciones basicas de que “un modo
especifico de conducta o estado final de existencia es personal o socialmente
preferible al modo opuesto o contrario de conducta o estado final de existencia”.?
Contienen un elemento de juicio en tanto que conllevan las ideas de un individuo
acerca de lo que es correcto, bueno o deseable. Los valores tienen atributos de
contenido y de intensidad. El atributo de contenido dice que un modo de conducta o
estado final de existencia es importante. El atributo de intensidad especifica qué tan
importante. Cuando clasificamos los valores de un individuo en términos de su
intensidad, obtenemos el sistema de valores de esa persona. Todos tenemos una
jerarquia de valores que forman nuestro sistema de valores; este sistema se identifica
por la importancia relativa que asignamos a valores como la libertad, el placer, el
respeto a uno mismo, la honestidad, la obediencia y la igualdad.



Importancia de los valores

Los valores son importantes para el estudio del comportamiento organizacional, porque establecen las bases
para la comprension de las actitudes y la motivacion, y porque influyen en nuestras percepciones. Los individuos
ingresan a una organizacion con nociones preconcebidas de lo que “debe” y lo que “no debe” hacerse. Por supuesto,
estas nociones no estén libres de valores. Por lo contrario, contienen interpretaciones de lo correcto y lo incorrecto.
Aln maés, implican que ciertos comportamientos o resultados se prefieren sobre otros. Como efecto, los valores
entorpecen la objetividad y la racionalidad.

Los valores influyen generalmente en las actitudes y el comportamiento.® Supongamos que el lector ingresa a
una organizacion con la opinion de que es correcto que los pagos se asignen sobre la base del desempefio, y que es
incorrecta o inferior la asignaciéon de los pagos sobre la base de la antigliedad. ;Como reaccionaria usted al darse
cuenta de que se ha unido a una organizacion que premia la antigiiedad y no el desempefio? Es probable que se sienta
desalentado, y esto puede llevarlo a la insatisfaccién en el puesto y a la decision de no realizar demasiado esfuerzo, ya
que “probablemente de todas maneras no me proporcione mas dinero”. ¢Serian diferentes sus actitudes y su
comportamiento si sus valores coincidieran con las politicas de pago de la organizacion? Es lo méas probable.

Fuentes de nuestros sistemas de valores

¢De donde provienen nuestros sistemas de valores? Una porcién significativa de ellos estd determinada
genéticamente. El resto es atribuible a factores como la cultura nacional, los dictados de los padres, maestros y amigos
y otras influencias ambientales similares.

Estudios de gemelos criados por separado demuestran que aproximadamente 40% de la variacion en los
valores respecto del trabajo queda explicado por la genética.* De manera que los valores de nuestros padres bioldgicos
desempefian una parte importante en la explicacion de lo que serdn nuestros valores. Sin embargo, la mayor parte de la
variacion en los valores estd causada por factores ambientales.

Cuando éramos nifios, ¢por qué a muchos de nosotros nuestra madre nos decia “siempre debes lavar tu plato”?
¢Por qué, por lo menos histéricamente en Estados Unidos, el logro ha sido considerado algo bueno y la pereza algo
malo? La respuesta es que en toda cultura se han desarrollado valores que se refuerzan de manera continua en el curso
del tiempo. Los logros, la paz, la cooperacion, la igualdad y la democracia son valores sociales que se consideran
deseables en Estados Unidos. Estos valores no son estaticos, pero, si cambian, lo hacen muy lentamente.

Una parte muy significativa de los valores que sostenemos se establece durante nuestros primeros afios de vida,
de los padres, maestros, amigos y otros. Muchas de nuestras primeras ideas acerca de lo que es correcto e incorrecto
probablemente se formularon a partir de los puntos de vista expresados por nuestros padres. Regrese a sus primeros
puntos de vista sobre temas como la educacion, el sexo y la politica. En su mayor parte eran los mismos que
expresaban sus padres. A medida que crecid y se expuso a otros sistemas de valores, puede haber modificado varios de
los propios. Por ejemplo, en la preparatoria, si usted se unié a un club social cuyos valores incluian la conviccién de
que “toda persona debe portar un arma”, hay una buena probabilidad de que haya cambiado su sistema de valores para
hacerlo corresponder con el de los miembros del club, incluso si ello significaba rechazar el valor de sus padres de que
solo los miembros de las pandillas portan armas y que es malo ser miembro de una pandilla.

Es interesante que los valores sean relativamente estables y permanentes.” Esto ha sido explicado como
resultado de su componente genético y de la forma en que se aprenden.® En relacién con este segundo punto, cuando
nifos se nos dijo que ciertos comportamientos o resultados eran siempre deseables o indeseables. No habia &reas
intermedias. Por ejemplo, se nos decia que debiamos ser honestos y responsables. Nunca se nos ensefi6 a ser so6lo un
poquito honesto o un poquito responsable. Es este absoluto o aprendizaje de valores en blanco o negro, al combinarse
con una porcidn significativa de sello genético, lo que mas o menos asegura la estabilidad y permanencia de nuestros
valores.

Por supuesto que el proceso de cuestionar nuestros valores puede implicar un cambio. Podemos decidir que
estas convicciones subyacentes ya no son aceptables. Pero es mas frecuente que nuestro cuestionamiento actle
simplemente para reforzar los valores que ya tenemos.



Tipos de valores

¢Podemos clasificar los valores? La respuesta es jsi! En esta seccion revisaremos tres enfoques para el
desarrollo de las tipologias de valores.

ALLPORT Y ASOCIADOS Uno de los primeros esfuerzos para categorizar valores fue realizado por Allport
y sus asociados.’ Estos identificaron seis tipos de valores:

1. Tedricos: le dan una gran importancia al descubrimiento de la verdad por conducto de un enfoque
critico y racional.

2. Econdmicos: enfatizan lo Gtil y lo préctico.

3. Estéticos: asignan el valor mas alto a la forma y la armonia.

4. Sociales: asignan el valor més alto al amor de la gente.

5. Politicos: enfatizan el logro de poder e influencia.

6. Religiosos: se relacionan con la unidad de la experiencia y la comprensién cosmos como un todo.

Allport y sus asociados desarrollaron un cuestionario que describia diversas situaciones y que pedia a los
interrogados que clasificaran, de acuerdo con sus preferencias, un conjunto fijo de respuestas. Con esta base, los
investigadores pudieron clasificar a los entrevistados en términos de la importancia que le daban a cada uno de los seis
tipos de valores, e identificar un sistema de valores para cada entrevistado.

Con este enfoque se ha encontrado que gente que tiene diferentes ocupaciones le da distinta importancia a los
seis tipos de valores. Por ejemplo, un estudio comparaba ministros religiosos, agentes de compras y cientificos
industriales.® No es de sorprender que los lideres religiosos clasificaran los valores religiosos como méas importantes y
los valores econdmicos como menos importantes. Por otra parte, los valores econdémicos fueron de la mayor
importancia para los ejecutivos de compras.

ENCUESTA DE VALORES DE ROKEACH Milton Rokeach creé la
Encuesta de Valores Rokeach (FVR).® Esta EVR consiste en dos conjuntos de
valores, cada uno con 18 elementos de valor individual. Un conjunto, llamado

valores terminales.
Estados finales de existencia

deseables; metas que una persona
quisiera alcanzar durante su vida.

valores instrumentales

Modos preferibles de
comportamiento o medios  de
alcanzar los valores finales de una

valores terminales, se refiere a los estados terminales de existencia deseables. Se
trata de metas que a una persona le gustaria alcanzar durante su vida. El otro
conjunto, llamado valores instrumentales, se refiere a los modos preferibles de
comportamiento 0 medios de alcanzar los valores terminales. La tabla 5-1
proporciona ejemplos comunes para cada uno de estos conjuntos.

Varios estudios confirman que los valores de la EVR varian entre los
grupos™ Al igual que las conclusiones de Allport, la gente de una misma ocupacion

0 categoria (es decir, los administradores corporativos, miembros de sindicatos,
padres, estudiantes) tiende a compartir valores similares. Por ejemplo, un estudio
que comparaba ejecutivos corporativos, miembros de sindicatos de trabajadores de la industria siderdrgica y miembros
de un grupo activista de la comunidad, encontré muchas coincidencias entre los tres grupos,™ pero también diferencias
muy importantes (véase la tabla 5-2). Los activistas tenian preferencias de valores bastante diferentes de los otros dos
grupos. Los primeros clasificaron la igualdad como su valor terminal mas importante; los ejecutivos y los miembros de
sindicatos clasificaron este valor en el lugar 14 y 13, respectivamente. Los activistas clasificaron como “servicial” a su
segundo valor instrumental mas alto. Los otros dos grupos lo clasificaron como 14. Estas diferencias son importantes,
ya que los ejecutivos, los miembros de sindicatos y los activistas tienen un claro interés en lo que hacen las
corporaciones. “Cuando las corporaciones y los grupos que las critican, tales como estos (otros) dos, se relnen en
negociaciones o contienden por politicas econdmicas y sociales, es probable que comiencen con diferencias
relacionadas con las preferencias de valores personales... Alcanzar un acuerdo en algin asunto o politica especifica en
que estos valores personales estan fuertemente involucrados podria ser algo bastante dificil.”*?

pErsONa.




Tabla 5-1 Valores terminales e instrumentales en

la Encuesta de Valores Rokeach

Valores terminales Valores instrumentales

Amor maduro (intimidad sexual y espiritual) Alegre (animoso, feliz)

Armonia interior (sin conflictos internos) Ambicioso (trabaja arduamente, aspiro)
Felicidad (contento) Amoroso (afectuoso, tierno)

Igualdad (fraternidad, igual oportunidad para Atento (cortés, con buenos modales)

todos)
Libertad (independencia,. libre eleccion) Autocontrol (se restringe, autodisciplinado)
Placer (una vida que se disfruta, sin prisas) Capaz (competente, eficaz)

Reconocimiento social (respeto, admiracion) Honrado (sincero, veraz)
Respeto a si mismo (autoestima) Imaginativo (audaz, creativo)

Sabiduria (una comprensién madura de la vida) Independiente (confia en si mismo, autosuficiente)

Salvacion (a salvo, vida eterna) Indulgente (dispuesto a perdonar a. otros)
Seguridad familiar (cuidado de los seres Intelectual (inteligente, reflexivo)
amados)

Seguridad nacional (proteccién contra ataques) Limpio (pulcro,. aseado)
Un mundo de belleza (belleza de la naturaleza  Légico (consistente, racional)
y las artes)

Un mundo de paz (libre de guerray conflicto)  Mente abierta (criterio amplio)

Una sensacion de logros (contribucion Obediente (cumple con sus obligaciones,
permanente) respetuoso)

Uno vida cdmoda (vida préspera) Responsable (se puede depender de él, confiable)

Una vida emocionante (estimulante, activa) Servicial (trabaja para el bienestar de otros)

Verdadera amistad (compafierismo cercano) Valeroso (defensor de sus creencias)

Fuente: M. Rokeach, The Nature of Human Values (Nueva York: Free Press, 19731.

COHORTES DE TRABAJO CONTEMPORANEAS El autor ha integrado diversos analisis recientes de
valores acerca del trabajo en un modelo de cuatro etapas que trata de capturar los valores distintivos de diferentes
cohortes, 0 generaciones, en la fuerza de trabajo estadounidense.”® (No se supone que este marco de referencia tenga
una aplicacién universal en todas las culturas.)’® La tabla 5-3 propone que los empleados pueden segmentarse por la
época en que ingresaron a la fuerza de trabajo. Puesto que la mayoria de la gente comienza a trabajar entre los 18 y los
23 afios, la época tiene también una fuerte correlacion con la edad cronolégica de los empleados.

Los trabajadores que crecieron influidos por la Gran Depresion, la Segunda Guerra Mundial, el liderazgo
estadounidense en las manufacturas mundiales, las hermanas Andrew y el muro de Berlin, ingresaron a la fuerza de
trabajo desde mediados de la década de 1940 hasta fines de la de 1950, y creian en la ética protestante del trabajo. Una
vez contratados tendian a ser leales con su empleador. En funcién de los valores terminales de la EVR, estos
empleados probablemente le dieran la mayor importancia a una vida confortable y a la seguridad de la familia.

Los empleados que ingresaron a la fuerza de trabajo durante la década de 1960 y hasta mediados de la siguiente
tuvieron una fuerte influencia de John F. Kennedy, el movimiento de los derechos civiles, The Beatles, la guerra de
Vietnam y la competencia de los nacidos en la explosién demogréfica. Trajeron con ellos una gran medida de la ética
hippie y de la filosofia existencialista. Estan méas preocupados por la calidad de su vida que por el monto de dinero y
las posesiones que puedan acumular. Su deseo de autonomia los ha hecho dirigir su lealtad hacia ellos mismos mas que



hacia la organizacion que los emplee. En términos de la EVR, la libertad y la igualdad tienen una alta calificacion.

Los individuos que ingresaron a la fuerza de trabajo desde mediados de los afios setenta hasta fines de los
ochenta reflejan el regreso de la sociedad a valores més tradicionales, pero con mucho mayor énfasis en el logro y el
éxito material.

valor medio de

Tabla 5-2 Clasificacion del

ejecutivos, miembros de sindicatos y activistas
(Unicamente los cinco superiores)

EJECUTIVOS MIEMBROS DE SINDICATOS ACTIVISTAS
Terminal Instrumental Terminal Instrumental Terminal Instrumental
1. Respetoa 1. Honrado 1. Seguridad 1. Responsable 1. Igualdad 1. Honrado

Si mismo de la familia
2. Seguridad 2. Responsable 2. Libertad 2. Honrado 2.Unmundo 2. Servicial
de la familia de paz
3. Libertad 3. Capaz 3. Felicidad 3. Valiente 3. Seguridad 3. Valiente
de la familia
4. Una sensa- 4. Ambicioso 4. Respetoa 4. Indepen- 4. Respetoa 4. Responsable
cion de lo- si mismo diente si mismo
grar algo
5. Felicidad 5. Indepen- 5. Amor 5. Capaz 5. Libertad 5. Capaz
diente maduro

Fuente: Basada en WC. Frederick y J. Weber. “The values of Corporate Managers and Their Critics: An Empirical Description
and Normative implications”, en W.C. Frederick y L.E. Prestan (editors) Business ethics: Research issues and Empirical Studies
(Greenwich, CT: JAI Press. 19901, pags. 123-144.

Tabla 5-3 Valores dominantes

en la fuerza de trabajo actual

Etapa Ingreso en la Edad actual Valores dominantes
fuerza de trabajo aproximada en el trabajo

. Etica De mediados de la década 55-75 Trabaja arduamente,

protestante de de 1940 a fines de la conservador; lealtad para la

trabajo década de 1950 organizacion

11. Existencial 1960 a mediadas década 40-55 Calidad de vida; no conformista;
1970 busca autonomia; lealtad a si

mismo

I11. Pragmaético Mediados década 1970 a 30-40 Exito, logros, ambicion, trabajo
fines década 1980 arduo; lealtad a la carrera

IV. Generacion X 1990 a la fecha Menos de 30 Flexibilidad, satisfaccién en el

puesto, tiempo libre; lealtad a las
relaciones

Como generacion recibieron una fuerte influencia del conservadurismo de Reagan, la acumulacién de armas,

las familias con doble carrera y las casas de $150 000 para comenzar. Nacidos hacia el final de la explosion
demogréafica, estos trabajadores son pragmaticos que creen que los fines pueden justificar los medios. Visualizan las
organizaciones que los emplean simplemente como vehiculos en su carrera. Los valores terminales, como un sentido de
logro y reconocimiento social, tienen una alta clasificacién entre ellos.

Nuestra categoria final engloba lo que se conoce como generacion X. Su vida ha estado modelada por la
globalizacion, el estancamiento econdmico, la caida del comunismo, la MTM el SIDA y las computadoras. Esta



generacion valora la flexibilidad, las opciones de por vida y el logro de la satisfaccion en el trabajo. La familia y las
relaciones son muy importantes para esta cohorte. El dinero es importante como indicador del desempefio de la carrera,
pero estdn dispuestos a intercambiar incrementos salariales, titulos, seguridad y ascensos por un mayor tiempo de
esparcimiento y mayores opciones de estilos de vida. En la blasqueda del balance en sus vidas, estos trabajadores de
reciente ingreso a la fuerza de trabajo estdn menos dispuestos a realizar sacrificios
persona!es en bengflmo de su empleador, que lo que _e_stuv_l(?ron dispuestas las | o Las vidas de |a generacin X
generaciones anteriores. En la EVR alcanzan alta calificacion en la verdadera
amistad, felicidad y placer. se han modelada por a
El conocimiento de que los valores de los individuos difieren, pero | globalizacion, el estancamiento
tlen_d_en a reflejar los valores_ soc_@les del pe_rquo en que crecieron, puede ser Unl eeongmico,  la caida del
auxiliar valioso en la explicacion y prediccion del comportamiento. Es mas X
probable que los empleados que estan en sus 30 y sus 60, por ejemplo, sean | COMUMISMO, la MW. el SIDA y las
conservadores y acepten la autoridad, que sus compafieros de trabajo que estan en Enmputadnr‘as.
sus 40. Y es probable que los trabajadores que tienen menos de 30 afios estén mas
dispuestos que los de otros grupos de edad a eludir el trabajo en fines de semana, y mas dispuestos a dejar un trabajo a
media carrera para emprender otro que les proporcione mas tiempo libre.

Valores, lealtad y comportamiento ético

¢Hubo un declive en la ética de los negocios durante algin momento a finales de la década de 1970? Este es un
tema de debate.’® Sin embargo, mucha gente lo cree asi. Si ha habido un declive en las normas éticas, tal vez
debiéramos buscar una posible explicacion en nuestro modelo de cuatro etapas de los valores de las cohortes de trabajo
(véase la tabla 5-3). Después de todo, los administradores reportan consistentemente que las acciones de sus jefes
constituyen el factor méas importante que influye en el comportamiento ético y no ético en sus organizaciones.'® Dado
este hecho, los valores de aquellos que estan en los mandos medios y superiores deben tener un impacto significativo
sobre el clima ético dentro de una organizacion.

Patagonia, fabricante de productos para entusiastas
de las actividades al aire libre, logra cabalmente
crear un atractivo ambiente de trabajo para
trabajadores jovenes. Alrededor de 40% de los
trabajadores de Patagonia tienen menos de 20 afios.
Patagonia satisface sus necesidades
proporciondndoles un ambiente de trabajo no
tradicional, donde todas trabajan en espacios
abiertos en lugar de cubiculos. Ofrece a los
empleados una politica de horas flexibles de trabajo
y la opcidn de trabajar cinco horas diarias en la
oficina y tres en casa. Ademas, los empleados
pueden tener un permiso de hasta cuatro meses al
afno para disfrutar extensas actividades de
esparcimiento. Patagonia done 1% de sus ventas a
diversos grupos ambientalistas, la que demuestra
una conciencia social que esté a tono con los
valores de sus jovenes empleados y genera lealtad
hacia la empresa.

Hacia mediados de los afios setenta, las filas administrativas estaban dominadas por los tipos de ética
protestante en el trabajo (etapa 1) cuya lealtad estaba con sus empleadores. Cuando enfrentaban dilemas éticos, sus
decisiones se tomaban en términos de lo que era mejor para su organizacion. Pero hacia mediados y finales de la
misma década, los individuos con valores existenciales comenzaron a llegar a los niveles superiores de la
administracion. Pronto se vieron seguidos por los tipos pragmaticos. Hacia fines de los ochenta, una gran parte de las
posiciones de mandos medios y superiores en las organizaciones de negocios estaban en manos de gente de las etapas
Iy Il



La lealtad de los existencialistas y los pragmaticos esta con ellos mismos y sus carreras, respectivamente. Su
foco es interno y su preocupacion primaria es “prepararse para ser el nimero uno”. Tales valores centrados en ellos
mismos serian consistentes con un declive en las normas éticas. ¢Podria esto ayudar a explicar el supuesto descenso en
la ética de los negocios que comenzé a fines de los afios setenta?

La posible buena noticia de este andlisis es que los que estdn entrando a la fuerza de trabajo y los
administradores del mafiana parecen estar menos centrados en si mismos. Puesto que su lealtad es con sus relaciones,
es muy posible que consideren las implicaciones éticas de sus acciones sobre otros que estan a su alrededor. ¢El
resultado? Podriamos esperar una elevacion de las normas éticas en los negocios durante los proximos uno o dos
decenios, simplemente como resultado del cambio de valores dentro de las filas de los administradores.

0 Actitudes

Las actitudes son afirmaciones evaluativas —favorables o desfavorables—
en relacion con objetos, personas o hechos. Reflejan la forma en que uno se siente
acerca de algo. Cuando digo “Me gusta mi trabajo”, estoy expresando mi actitud
acerca del trabajo. Las actitudes no son lo mismo que los valores, aunque ambos
conceptos estan interrelacionados. Esto se puede advertir observando los tres
componentes de una actitud: cognicién, afecto y comportamiento.*’

La creencia de que “la discriminacion es incorrecta” es una declaracion de

valor. Dicha opinion es el componente cognoscitivo de una actitud. Establece la
etapa para la parte mas crucial de una actitud: su componente afectivo. El afecto es
el segmento emocional, o de sentimientos, de una actitud, y se refleja en la declara-
cién “no me gusta Juan porque discrimina a las minorias”. Por ultimo, y este tema lo
analizaremos con mas amplitud en una parte posterior de esta seccién, el afecto
puede reflejarse en resultados de comportamiento. EI componente conductual de
una actitud se refiere a una intencion de conducirse en cierta forma hacia alguien o
H segmento  emocional o de algo. De manera que, para continuar con nuestro ejemplo, yo podria escoger evitar a
sentimientos de una actitud. Juan por los sentimientos que tengo sobre él.
Visualizar las actitudes como integradas por tres componentes —cognicién,
componente conductual de | afecto y comportamiento— ayuda a comprender su complejidad y la relacion po-
una actitud tencial entre las actitudes y el comportamiento. Pero en busca de una mayor clari-
Intencién de comportarse de cierta | dad, recuerde que el término actitud se refiere, en esencia, a la parte afectiva de los
manera hacia alguien o algo. tres componentes.

actitudes

Declaraciones evaluativas o juicios
en relacian con objetos, personas o
hechos.

componente  cognoscitivo
de una actitud

Segmento de opinitn o creencia de
una actitud.

componente afectivo de
una actitud

Fuentes de actitudes

Las actitudes, al igual que los valores, se adquieren de los padres, los maestros y la. membresia de grupos de
gente como uno. Nacemos con ciertas predisposiciones genéticas.'® Después, en nuestros primeros afios, comenzamos a
modelar nuestras actitudes a partir de aquellos a quienes admiramos, respetamos o tal vez, incluso, tememos.
Observamos la forma en que se conducen la familia y los amigos, y modelamos nuestras actitudes y comportamientos
para que se alineen con los de ellos. La gente también imita las actitudes de individuos populares y a quienes admira y
respeta. Si lo “correcto” es comer en McDonald’s, es probable que usted tenga esa actitud.

En contraste con los valores, las actitudes son menos estables. Por ejemplo, los mensajes de publicidad tratan
de modificar las actitudes hacia cierto producto o servicio; si la gente de Ford puede hacer que usted tenga un
sentimiento favorable hacia sus autos, esta actitud puede llevarlo a un comportamiento deseable (para ellos): la compra
de un Ford.

Las actitudes son importantes en las organizaciones, porque afectan el comportamiento en el trabajo. Si los
trabajadores creen, por ejemplo, que los supervisores, auditores, jefes e ingenieros de tiempos y movimientos se
dedican a conspirar para hacer que los empleados trabajen mas duro por el mismo o menor sueldo, tiene sentido tratar
de comprender cdmo se formaron esas actitudes, su relacion con el comportamiento real en el puesto y cdmo podrian
cambiarse.



Tipos de actitudes

Una persona puede tener miles de actitudes, pero el CO enfoca nuestra atencion hacia un nimero muy limitado
de actitudes relacionadas con el puesto. Estas dan a conocer las evaluaciones positivas o negativas que sostienen los
empleados acerca de diversos aspectos de su ambiente de trabajo. La mayor parte de la investigacién en el CO se ha
ocupado de tres actitudes: satisfaccion en el puesto, involucramiento con el puesto y compromiso organizacional.*

SATISFACCION EN EL PUESTO EI término satisfaccion en el puesto se refiere a la actitud general de un
individuo hacia su puesto. Una persona con un alto nivel de satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas hacia el
mismo; una persona que esta insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas hacia él. Cuando la gente habla de
actitudes de los empleados, lo més frecuente es que se refiere a la satisfaccion en el puesto. De hecho, los dos términos
se utilizan de manera intercambiable. A causa de la gran importancia que los investigadores del CO le han dado a la
satisfaccion en el puesto, revisaremos esta actitud con bastante detalle mas adelante en este capitulo.

INVOLUCRAMIENTO CON EL PUESTO EIl término involucramiento
con el puesta es una adicion mas reciente a la bibliografia del CO.?° Aunque no hay
un completo acuerdo sobre lo que significa el término, una definicién aceptable es
que el involucramiento con el puesto mide el grado en el que una persona se
identifica psicolégicamente con su puesto y considera su nivel percibido de
desempefio como importante para su autoestima.?* Los empleados con un alto nivel
de involucramiento con el puesto se identifican profundamente con la clase de

Involucramiento con el puesto
Grado en que una persona se
identifico con su puesto, participo
activamente en &l y considera su
desempefio coma alga importante
para su autoestima.

trabajo que realizan y realmente se preocupan por él.

Se ha encontrado que los altos niveles de involucramiento con el puesto se relacionan con un menor
ausentismo y porcentajes de renuncia méas bajos.? Sin embargo, parece que predicen mas consistentemente la rotacion
que el ausentismo, y son responsables hasta en un 16% de la variacion del primero.?®

COMPROMISO ORGANIZACIONAL La tercera actitud que | compromiso organizacional

examinaremos en relacion con el puesto es el compromiso organizacional. Se define
como el grado en el que un empleado se identifica con una organizacion determinada
y sus metas, y desea mantener su membresia en la misma.** Asi como un alto
involucramiento con el puesto significa identificarse con el puesto especifico de uno

Grado en que un empleada se
identifico  con una  organizacian
determinada y sus metas, y desea
mantener |o pertenencia a ella.

mismo, un alto compromiso organizacional significa identificarse con la

organizacién que lo emplea a uno.

La rotacion de empleados profesionales en la
industria de la atencion de la salud es
extremadamente elevada, en especial para las
enfermeros tituladas, cuyo trabajo de mucha
tension implica un alto porcentaje de agotamiento.
El Children’s Medical Center de Dallas hace
grandes esfuerzos para motivar a su personal a que
permanezca alli. Joan McGuigan, enfermera
titulada de la sala de urgencias del Centro, es
ferozmente leal a su organizacién. Aunque sabe
que podria ganar mucho mas dinero en otros
hospitales, McGuigan conduce durante una hora
para llegar a su trabajo, que esté en el centro de la
ciudad. El Centro inspira lealtad entre sus
empleados profesionales dandoles un sentido de
proposito, reconociendo su contribucién,
involucrandolos en la toma de decisiones y
dandolas libertad para trabajar en la practica
profesional independiente.




Al igual que con el involucramiento con el puesto, la evidencia en la investigacién demuestra relaciones
negativas entre el compromiso organizacional y el ausentismo y la rotacién.”® De hecho, los estudios demuestran que el
nivel de compromiso organizacional de un individuo es un mejor indicador de la rotacién que el predictor mucho mas
frecuentemente utilizado de la satisfaccion en el puesto, pues explica 34% de la variacion.”® EI compromiso
organizacional probablemente es un mejor predictor, pues es una respuesta mas global y duradera a la organizacién
como un todo, que la satisfaccion en el puesto.?” Un empleado puede estar insatisfecho con un puesto determinado,
pero considerarlo una situacion temporal, y, sin embargo, no sentirse insatisfecho con la organizaciéon como un todo.
Pero cuando la insatisfaccion se extiende a la organizacion, es muy probable que los individuos consideren la renuncia.

Actitudes y consistencia

- . ¢Not6 usted alguna vez cémo cambia la gente lo que dice para no
e (Se ha fiiado alguna vez en | contradecir Io que hace? Tal vez uno de sus amigos ha argumentado
camo cambia la gente Io que | consistentemente que la calidad de los autos estadounidenses no esta a la altura
dice a fin de no contradecir lo Qe los importados y que nunca compraria otra cosa que no fuera un auto
importado. Pero cuando su papa le regala un auto de fabricacion estadounidense
que hace? de modelo reciente, dejan de ser tan malos. O bien, cuando se esta con la

emocion de las fraternidades femeninas, una estudiante de nuevo ingreso cree que
éstas son buenas y que es importante pertenecer a una. Sin embargo, si no puede ingresar, podré decir; “jDe todas
maneras me di cuenta de que la vida de la fraternidad no es tan buena como creia!”

En general, la investigacion ha concluido que la gente busca consistencia entre sus actitudes, y entre sus
actitudes y su comportamiento. Esto significa que los individuos tratan de conciliar actitudes divergentes, y alinear sus
actitudes y comportamiento de modo que parezcan racionales y consistentes. Cuando hay una inconsistencia, se
desencadenan fuerzas que regresan al individuo a un estado de equilibrio en el que las actitudes y el comportamiento
son de nuevo consistentes. Esto puede realizarse modificando las actitudes o el comportamiento, o racionalizando la
discrepancia.

Por ejemplo, un reclutador para la compafiia ABC, cuyo trabajo es visitar universidades, identificar candidatos
calificados para los puestos y venderles las ven tajas de ABC como lugar de trabajo, estaria en conflicto si creyera, en
lo personal, que la compafiia ABC ofrece pobres condiciones de trabajo y pocas oportunidades para los universitarios
recién graduados. En el curso del tiempo, este reclutador podria encontrar que sus actitudes hacia la compafiia ABC se
vuelven méas positivas. En efecto, podria hacerse un lavado de cerebro al expresar continuamente los méritos de
trabajar para ABC. Otra alternativa seria que el reclutador se volviera abiertamente negativo sobre ABC vy las
oportunidades que hay dentro de la empresa para posibles candidatos. El entusiasmo original que el reclutador pudiera
haber mostrado se desvaneceria, para ser probablemente sustituido con un cinismo abierto hacia la compafiia. Por
ultimo, el reclutador podria reconocer que ABC es un sitio de trabajo indeseable, pero pensar que, como reclutador
profesional, su obligacion es presentar el aspecto positivo de trabajar para la compafiia. Incluso él podria racionalizar
que no existe un lugar perfecto de trabajo; por tanto, su obligacidn no es presentar ambos lados del asunto, sino mas
bien presentar un cuadro agradable de la compafiia.




.... EI CO en las noticias
¢ Como viven consigo mismos los ejecutivos tabacaleros?

oémo explican los ejecutivos

tabacaleros su  respon-

abilidad por un producto
que mata a mas de 420 000
estadounidenses por afio? ;Como
rechazan la abrumadora evidencia
que vincula el habito de fumar con
el cancer pulmonar y de garganta,
el enfisema y las enfermedades del
corazon? ¢lInsisten en que no se ha
comprobado una causa directa?
Estos ejecutivos sefialan
rapidamente a sus criticos que su
producto es legal, que no alientan a
los no fumadores a contraer el
habito y que lo que promueven es
en realidad la libertad de eleccion.

Philip Morris es tanto la
empresa tabacalera mas grande de
Estados Unidos como la mayor
compafila  de  productos de
consumo del mundo. En 1992 tuvo
ventas de $59 mil millones y fue el
contribuyente de impuestos mas
grande de Estados Unidos. Emplea
directamente a un total de 161 000
personas en todo el mundo. Un
reportero del New York Times pasé
algin tiempo entrevistando a
varios ejecutivos de Philips Morris.
Uno de ellos fue Steven C. Parrish,
de 44 afios, abogado general y
vicepresidente ejecutivo de asuntos
externos de Philip Morris, USA. El
y su esposa tienen una hija de 11
afios y un hijo de 4. Para que quede
claro, él si fuma.

Después de graduarse de la
University of Missouri, Parrish
entré a un bufete juridico en la
ciudad de Kansas, con el cual,
posteriormente, se asoci6. En su
practica de la abogacia representé a
Philip Morris en un caso de mucha
notoriedad, en el que se demando a
la tabacalera por contribuir a la
muerte de una mujer con cancer
pulmonar. Poco después de ese
caso, Philip Morris se acercd a
Parrish, proponiéndole que

trabajara tiempo completo para la
compafiia.

“Acepté el puesto porque
me gusta litigar en juicios. Disfruto
de la aceleracién del ego que se
experimenta cuando uno se pone
de pie y se desempefia en los
tribunales. Y hay algo acerca de ser
abogado de la empresa, que
siempre me ha intrigado. Philip
Morris es una gran compafiia en
términos de su éxito en los
negocios, su reputacion y todas
esas cosas. La gente realmente me
impresiono. Y disfruto
verdaderamente representando a
los trabajadores tabacaleros que
manejan la maquinaria y fabrican
los cigarrillos. Son realmente
buenas personas, la clase que yo
pensaba que representaria cuando
era pequefio en un pequefio pueblo
de Missouri. Ademads, siempre
habia deseado vivir en la costa
este.. . no tuve ningun titubeo para
ingresar a una tabacalera.

“Pero no seria realmente
sincero con usted, si no dijera que
me preocupa cuando veo a Sam
Donaldson, por ejemplo, decir en
This Week with David Brinkley,
‘no veo cdmo un ejecutivo de una
tabacalera puede verse a si mismo
en el espejo por la mafiana’. El dia
que sucedid eso estaba sentado en
un sofa con mi esposa e hijos.
Hacia minutos que habiamos
llegado de la iglesia. Me encanta
ese programa, de manera que tan
pronto como llegamos a casa
enciendo la television, y alli estaba
Sam Donaldson diciendo eso. Me
preocupé. Si pudiera sentarme con
Sam Donaldson, ‘¢l no va a
cambiar sus actitudes acerca de
fumar pero, vaya, probablemente
comprenderd que no soy un mal
hombre. Tengo dos hijos pequefios.
Me preocupan todos los temas que
le preocupan a un padre: drogas,

SIDA, violencia, etcétera.”™

“Es obvio que una forma
de tratar este tema es decir; ‘Muy
bien, no voy a trabajar en una
tabacalera. Entonces no estarian
diciendo esas cosas acerca de mi’.
Pero yo me siento bien acerca de lo
que hago, acerca de como
desempefio mi puesto y cuél es mi
papel en la compafiia, de manera
que procuro no dejar que me
preocupe. Pero cualquiera se
sentirfa lastimado si alguien dijera
gue uno es un mercader de la
muerte y que no deberia mirarse al
espejo por la mafana. Ojala no
dijeran cosas como esas.

“Hace un afio o dos, mi
hija llegé a casa de la escuela y
dijo: “Tengo una tarea y necesito
gue me ayudes con ella. Mafana
vamos a hablar acerca de drogas
como la marihuana, la cocaina y el
alcohol. También vamos a hablar
acerca de los cigarrillos y si es que
causan adiccion. Quiero saber qué
piensas tu de los cigarrillos’. Yo le
dije que mucha gente cree que
fumar cigarrillos causa adiccion,
pero que yo no lo creo. Y le dije
que el Cirujano General de Estados
Unidos dice que unos 40 millones
de personas han dejado de fumar
por su propia voluntad. Pero si ella
me hubiera preguntado sobre las
consecuencias para la salud, le
hubiera dicho que no creo que sea
bueno fumar. Es un factor de
riesgo de cancer pulmonar y
enfermedades del corazon. Pero es
una eleccion. Siempre nos vemos
frente a situaciones en las que hay
que elegir. Sin embargo, habria
tenido que decirle que podia ser
bastante malo. No lo sé. Pero
podria serlo.

“Uno podria decir que
deberiamos hacer todo aquello que
sea razonablemente posible para
asegurarnos de que nadie vuelva a



fumar otro cigarrillo. Pero no
puede ser que alguien diga que la
gente que trabaja para las
tabacaleras no puede mirarse al

son seres humanos inferiores a las
personas que trabajan en una
compafiia farmacéutica o en una
empresa siderdrgica.”

Fuente: Basado en R. Rosenbtatt,
New York Times Magazine (20 de
marzo de 1994), pags. 34.41.

espejo porque, en alguna forma,

Teoria de la disonancia cognoscitiva

¢Podemos suponer, ademés de este principio de consistencia, que el comportamiento de un individuo puede
siempre predecirse si conocemos su actitud en una materia dada? Si el sefior Garcia visualiza el nivel de pago de la
compafiia como demasiado bajo, ;cambiara su comportamiento un incremento sustancial en su sueldo, es decir, lo hara
trabajar mas duro? La respuesta a esta cuestién lamentablemente es mas compleja que un simple ‘su 0 no

A fines de la década de los 50, Leon Festinger propuso la teoria de la
disonancia cognoscitiva.?® Esta teoria trataba de explicar el vinculo entre las
actitudes y el comportamiento. La disonancia significa una inconsistencia. La
disonancia cognoscitiva se refiere a cualquier incompatibilidad que un individuo
puede percibir entre dos 0 méas de sus actitudes, o entre su comportamiento y sus
actitudes. Festinger argumentaba que cualquier forma de inconsistencia es
incdmoda, y que los individuos tratardn de reducir la disonancia y, en consecuencia, la incomodidad. Por tanto, los
individuos buscaran un estado estable en el que haya un minimo de disonancia.

Por supuesto que ningdn individuo puede evitar por completo la disonancia. Uno sabe que es malo mentir en
las declaraciones de impuestos, pero hace un poco de trampa con los nimeros cada afio, con la esperanza de que no
haya auditoria. O les dice a sus hijos que se laven los dientes después de cada comida, pero usted no lo hace. ;Como
resuelve la gente estas situaciones? Festinger propone que el deseo de reducir la disonancia estaria determinado por la
importancia de los elementos que la crean, el grado de influencia que el individuo cree que tiene sobre los elementos y
las recompensas que pueden estar involucradas en la disonancia.

disonancia cognoscitiva
Cualquier incompatibilidad entre dos
0 mas actitudes, o  entre
comportamiento y actitudes.

Estos pilotos de Canadian Regional Airlines, que
estan en huelga, alegan que aman su trabajo.
¢Como, entonces, hacen huelgo contra la empresa
y efectlian piquetes en demanda de mayores
salarios? Los presiones de grupo de sus
comparieros y de los representantes sindicales
contribuyen a la reduccion de la disonancia,
permitiendo que los pilotos tengan una actitud
positiva hacia su trabajo y, de todas maneras,
efectuar piquetes de huelga.

Si los elementos que crean la disonancia son poco importantes, la presion para corregir el desequilibrio sera
baja. Sin embargo, digamos que una administradora corporativa —Ila sefiora Sdnchez— cree fuertemente que ninguna
compafiia debe contaminar el aire o el agua. Desafortunadamente, la sefiora Sanchez, por los requerimientos de su
puesto, esté en la posicidn de tener que tomar decisiones que comprometerian la utilidad de su compafiia, en contra de
sus actitudes sobre la contaminacion. Ella sabe que arrojar las aguas residuales de la compafiia en el rio local (lo que
suponemos aqui que es legal para hacer mas claro el argumento) es por el mejor interés econdmico de la empresa. ;Qué
hara ella? Es evidente que la sefiora Sanchez experimenta un alto grado de disonancia cognoscitiva. A causa de la
importancia de los elementos de este ejemplo, no podemos esperar que la sefiora Sanchez pase por alto la
inconsistencia. Podra seguir varias rutas para enfrentar su dilema. Puede cambiar su comportamiento (dejar de
contaminar el rio), o bien reducir la disonancia concluyendo que, después de todo, el comportamiento disonante no es
tan importante (“Tengo que ganarme la vida, y, en mi papel como tomadora de decisiones de la corporacion, con
frecuencia tengo que poner el bien de mi compafiia por encima del ambiente o de la sociedad”). Una tercera alternativa
seria que la sefiora Sanchez cambiara su actitud (“No hay nada malo en contaminar el rio”). Otra opcion mas seria
buscar elementos mas consonantes para balancear los disonantes (“Los beneficios que la sociedad recibe de la
produccién de nuestros productos supera el costo que le representa la contaminacién resultante del agua”).



El grado de influencia que los individuos creen que tienen sobre los elementos tiene un impacto sobre la forma
en que reaccionan a la disonancia. Si perciben que la disonancia es un resultado incontrolable —algo sobre lo cual no
tienen opciones— es menos probable que sean receptivos al cambio de actitudes. Si, por ejemplo, se requiere seguir el
comportamiento que produce la disonancia como resultado de instrucciones del jefe, la presion para reducir la
disonancia sera menor que si el comportamiento tuviera lugar de manera voluntaria. Aunque exista la disonancia,
puede ser racionalizada y justificada.

Las recompensas también influyen en el grado en que los individuos estan motivados para reducir la
disonancia. Las altas recompensas que acomparfian a la alta disonancia tienden a reducir la tension inherente a ésta. Las
recompensas actlan para reducir la disonancia mediante el incremento del lado de la consistencia en el balance del
individuo.

Estos factores de moderacidn sugieren que el hecho de que los individuos experimenten disonancia no significa
necesariamente que se moveran de manera directa hacia la consistencia, es decir, hacia la reduccion de esta disonancia.
Si los asuntos que subyacen en la disonancia son de importancia minima, si un individuo percibe que la disonancia se
le impone desde afuera y es sustancialmente incontrolable para €él, o si las recompensas son lo suficientemente
importantes como para equilibrar la disonancia, el individuo no estara bajo gran tension para reducirla.

¢Cudles son las implicaciones organizacionales de la teoria de la disonancia cognoscitiva? Puede ayudar a
predecir la propension a involucrarse en el cambio de actitudes y de comportamiento. Por ejemplo, si los
requerimientos de un puesto piden a los individuos que hagan o digan cosas que contradicen su actitud personal, ellos
tenderan a modificar dicha actitud con el fin de hacerla compatible con la cognicién de lo que han hecho o dicho.
Ademas, cuanto mayor es la disonancia —después de que ha sido moderada por los factores de importancia, opcién y
recompensa—, mayor es la presién para reducirla.

Medicién de la relacion A-C

Hemos sostenido a lo largo de este capitulo que las actitudes afectan el comportamiento. Las primeras
investigaciones sobre las actitudes suponian que éstas tenian una relacion causal con el comportamiento; es decir, que
las actitudes de la gente determinan lo que hace. El sentido comin también sugiere una relacion. ;No es légico que la
gente vea programas de televisién que dice que le gustan, o que los empleados traten de evitar trabajos que les
disgustan?

Sin embargo, a fines de la década de 1960 esta supuesta relacion entre las actitudes y el comportamiento (A-C)
fue puesta en duda por una revision de la investigacion.”® A partir de una evaluacion de diversos estudios de la relacion
A-C, el investigador concluy6 que las actitudes no estaban relacionadas con el comportamiento o, cuando mas, sélo
estaban relacionadas de manera superficial.*~ Las investigaciones mas recientes han demostrado que se puede mejorar
la relacién A-C si se consideran las variables de contingencia moderadoras.

VARIABLES MODERADORAS Algo que mejora las probabilidades de encontrar relaciones significativas
A-C es el uso de actitudes y comportamientos especificos.** Una cosa es hablar de la actitud de una persona hacia “la
preservacion del ambiente”, y otra hablar de su actitud hacia el reciclaje. Cuanto més especifica sea la actitud que
estamos midiendo y mas especificos seamos para identificar un comportamiento relacionado, mayor serd la
probabilidad de que podamos mostrar una relacion entre A 'y C. Si usted le pregunta hoy en dia a la gente si tiene
interés en preservar el ambiente, la mayoria probablemente le dira “si”. No obstante, eso no significa que separen su
basura reciclable. La correlacion entre una pregunta sobre el interés por proteger el ambiente y el reciclaje puede ser
solo de +20 o algo asi. Pero a medida que usted especifica la pregunta —preguntando, por ejemplo, sobre el grado de
obligacién personal que uno siente de separar las piezas reciclables— es probable que la relacién A-C alcance +.50 o
mas.

Otro moderador son las restricciones sociales sobre el comportamiento. Pueden presentarse discrepancias entre
las actitudes y el comportamiento debido a que las presiones sociales en el individuo, para que se comporte de cierta
manera, pueden tener un poder excepcional.*> Por ejemplo, las presiones de grupo pueden explicar por qué un
empleado que tiene fuertes actitudes antisindicalistas asiste a las reuniones para organizar un sindicato.

Otra variable moderadora es la experiencia con la actitud en cuestion.® Es probable que la relacion A-C sea
mucho mas fuerte si la actitud que se esta evaluando se refiere a algo con lo que el individuo tiene experiencia. Por
ejemplo, la mayoria de nosotros responderd a un cuestionario sobre casi cualquier tema. Pero ¢es mi actitud hacia los
peces que mueren de hambre en el Amazonas una indicacion de que vaya a hacer donaciones a un fondo para
salvarlos? jProbablemente no! Obtener opiniones de estudiantes universitarios que no tienen experiencia de trabajo
sobre los factores del puesto que son importantes para determinar si van a seguir en un puesto, es el ejemplo de una



respuesta de actitudes que no es probable que pueda predecir gran cosa en funcién del comportamiento de rotacion real.

TEORIA DE LA AUTOPERCEPCION Aunque gran parte de los estudios A-C arrojan resultados positivos®*
—es decir, que las actitudes si influyen en el comportamiento—, la relacion tiende a ser débil antes de que se hagan
ajustes por las variables moderadoras. Pero requerir especificidad, una ausencia de restricciones sociales y experiencia,
con el fin de obtener una correlacion significativa, impone serias limitaciones a la
teorfa de la autopercepcidn formulacion de generalizaciones sobre la relacion A-C. Esto ha impulsado a algunos
Los actitudes se utilizan después del | investigadores a emprender una blsqueda en otra direccion: observar si el
hecho, para comprender a uma | comportamiento influye en las actitudes. Este punto de vista, llamado teoria de la
accion que ya ha ocurrido. autopercepcion, ha generado algunas conclusiones alentadoras. Revisémosla
brevemente.®

Cuando se les pregunta acerca de su actitud hacia un objeto, los individuos recuerdan su comportamiento con
respecto a ese objeto, y después infieren su actitud a partir de su comportamiento pasado. De manera que Si a una
empleada se le pregunta sobre sus sentimientos respecto de ser oficinista de nGmina en Exxon, es probable que piense:
“He tenido este mismo puesto en Exxon como oficinista de némina durante 10 afios, jde modo que debe gustarme!” En
consecuencia, la teoria de la autopercepcidon argumenta que las actitudes se utilizan, después del hecho, para darle
sentido a una accion que ya ha ocurrido, mas que como mecanismos que preceden y orientan la accion.

La teoria de la autopercepcion ha sido bien respaldada.®® Aunque la relacion tradicional actitud-
comportamiento generalmente es positiva, también es débil. En contraste, la relacion comportamiento-actitud es
bastante fuerte. ;A qué conclusion podemaos llegar? Parece que somos muy buenos para encontrar las razones de lo que
hacemos, pero no somos tan buenos para hacer aquello para lo que encontramos razones.*’

Una aplicacion: las encuestas de actitud
La revision precedente no debe desalentarnos de emplear las actitudes para predecir el comportamiento. En un

contexto organizacional, la mayor parte de las actitudes que le interesaria investigar
a la administracion serian aquellas con las cuales los empleados tienen alguna
experiencia. Si las actitudes en cuestion se plantean de manera especifica, la
administracion debe obtener informacion valiosa para orientar sus decisiones en
relacion con estos empleados. Pero, ,como obtiene informacion la administracion | GUe EXpresan la forma en que se
sobre las actitudes de los empleados? EI método mas popular es el uso de las | Sienten respecto de sus puestos,
encuestas de actitud.®® grupos de trabajo, efes y/o la
La tabla 5-4 ilustra una encuesta de actitud. Por lo general, estas encuestas | Organizacidn.

encuestas de actitud
Obtencion de respuestas de los
empleados mediante cuestionarios

presentan al empleado un conjunto de afirmaciones o preguntas. Desde un punto de
vista ideal, este conjunto esta disefiado para obtener informacion especifica que interese a la administracién. La
puntuaciéon de la actitud se obtiene sumando las respuestas a las preguntas individuales del cuestionario. Esta
puntuacidn puede promediarse para grupos de trabajo, departamentos, divisiones o la organizacion como un todo.

Tabla 5-4 Ejemplo de una
escuesta de actitud
Conteste cada una de las siguientes declaraciones utilizando la siguiente tabla de valores:
5 = Totalmente de acuerdo
4 = De acuerdo
3 = Indeciso
2 = En desacuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo
Declaracion Calificacion
Esta compafiia es un buen lugar para trabajar. —
Puedo ascender en esta compariia si hago el esfuerzo. —
Los salarios de esta empresa son competitivos con los de otras. —
Se manejan con justicia las decisiones para los ascensos de los empleados. —
Comprendo las diferencias entre las prestaciones que ofrece la compafiia. —
Mi puesta hace el mejor uso de mis habilidades. —
Mi carga de trabajo es desafiante, pero no demasiado pesada. —
Tengo confianza en mi jefe. —
Me sienta con la libertad de decirle a mi jefe lo que pienso. —
0. Sé lo que mi jefe espera de mi. —
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Frecuentemente los resultados de las encuestas de actitud sorprenden a la administracion. Por ejemplo, Michael
Gilliland posee y opera una cadena de 12 mercados de alimentos.* El y su equipo de administracién desarrollaron un
cuestionario de 10 preguntas sobre la satisfaccion en el puesto, mismo que aplican a todos los empleados dos veces al
afio. Hace poco Gilliland qued6 sorprendido de encontrar que las mayores quejas provenian de los empleados de la
tienda que tenian las mejores condiciones de trabajo y las maximas prestaciones. Un cuidadoso analisis de los
resultados descubrié que, aunque el administrador de esta tienda era bien apreciado, los empleados se sentian
frustrados porque estaba rezagado en sus revisiones de desempefio y no habia despedido a un empleado de quien se
sabia que era especialmente improductivo. Como uno de los socios de Gilliland lo expresd, “habiamos supuesto que
seria la tienda en la que todos estarian contentos, pero no fue asi.”

Una encuesta de actitud en toda la corporacion de BP Exploration reveld que los empleados estaban
descontentos con la forma en que los dirigian sus superiores directos.*’ En respuesta, la administracién introdujo un
sistema formal de evaluacidn ascendente que permite que los 12 000 empleados de la compafiia evalien el desempefio
administrativo de sus jefes. Ahora los administradores ponen mucho mas atencion a las necesidades de sus empleados
porque las opiniones de éstos juegan una parte importante en la determinacion de su futuro en la organizacién.

De los conceptos a las habilidades
Cambio de actitudes

publicamente son mas dificiles de cambiar, porque
exigen reconocer que uno se ha equivocado.

desfavorables de los empleados? A

veces! Depende de quién sea usted, de
la fuerza de la actitud del empleado, de la magnitud del
cambio y de la técnica que elija para intentarlo.**

Es méas probable que los empleados respondan
a los esfuerzos para lograr un cambio si éstos los hace
una persona que les agrade, y que sea creible y
convincente. Si usted le agrada a la gente, es mas
factible que se identifiquen con usted y adopten su
mensaje. La credibilidad implica confianza, habilidad y
objetividad. De manera que es mas probable que usted
logre cambiar la actitud de un empleado si ese
empleado considera que usted es creible, que sabe de lo
gue habla y que es imparcial en su presentacion. Por
altimo, se puede lograr con éxito un cambio de actitud
si se presentan los argumentos en forma clara y
persuasiva.

Es mas facil cambiar la actitud de un empleado
si éste no estd comprometido fuertemente con dicha
actitud. A la inversa, cuanto mas fuerte sea la creencia
respecto de la actitud, mas dificil serd cambiarla.

' Puede usted cambiar las actitudes

Es més facil cambiar las actitudes cuando el
cambio no es muy significativo. Pero conseguir que un
empleado acepte una nueva actitud que varia mucho de
su posicion actual, exige méas esfuerzo. También puede
amenazar otras actitudes profundas y crear una mayor
disonancia.

No todas las técnicas para el cambio de actitud
son igualmente eficaces en todas las situaciones. Las
técnicas de persuasion oral son mas eficaces cuando
uno usa un tono positivo y lleno de tacto, presenta una
fuerte evidencia que apoye su posicion, modela su
argumento para ajustarse al oyente, utiliza la légica, y
apoya su evidencia apelando a los temores,
frustraciones y otras emociones del empleado. Pero es
mas probable que la gente haga suyo el cambio cuando
lo puede experimentar. Las sesiones de capacitacion,
donde los empleados comparten y personalizan sus
experiencias y practican un nuevo comportamiento,
pueden ser poderosos estimulantes para el cambio. De
acuerdo con la teoria de la autopercepcion, los cambios
en el comportamiento pueden llevar a cambios en las

Ademas, las actitudes que se han expresado actitudes.

El uso periddico de las encuestas de actitud proporciona a los administradores una valiosa retroalimentacion
sobre la forma en que los empleados perciben sus condiciones de trabajo. Conforme con nuestro examen de las
percepciones del capitulo 4, las politicas y practicas que la administracion considera objetivas y justas pueden ser vistas
como inequitativas por los empleados en general o por ciertos grupos de empleados. El hecho de que estas
percepciones distorsionadas lleven a actitudes negativas sobre el trabajo y la organizacion debe ser importante para la
administracion. Esto es asi porque el comportamiento de los empleados se basa en sus percepciones, no en la realidad.
Recuérdese que la empleada que renuncia porque cree que se le paga mal —cuando la administracion tiene datos
objetivos que respaldan el hecho de que su salario es altamente competitivo— se ha ido de una manera tan real como si
efectivamente hubiera estado mal pagada. El uso de encuestas periodicas de actitud puede alertar a la administracién
sobre el surgimiento de posibles problemas y las intenciones de los empleados, lo suficientemente temprano como para
que puedan emprenderse acciones que eviten repercusiones posteriores.*



Las actitudes y la diversidad de la fuerza de trabajo

Los administradores dedican un interés cada vez mayor al cambio de actitudes de los empleados con el fin de
reflejar un cambio en las perspectivas sobre temas raciales, de sexo y otros pertenecientes a la diversidad. Un
comentario a un compafiero de trabajo del sexo opuesto que hace 15 afios podria haberse tomado como un halago, hoy
puede convertirse en un episodio que limite la carrera de uno.* En consecuencia, las organizaciones estan invirtiendo
en capacitacion para ayudar a remodelar las actitudes de los empleados.

Una encuesta realizada en 1993 en organizaciones estadounidenses con 100 o mas empleados encontré que
47% de ellas patrocinaba alguna clase de capacitacion en la diversidad.** Algunos ejemplos: oficiales de la policia de
Escondido, California, reciben 36 horas de capacitacion en la diversidad cada afio. Pacific Gas & Electric Co. requiere
de un minimo de cuatro horas de capacitacion para sus 12 000 empleados. La Administracion Federal de Aviacién
patrocina un seminario de ocho horas sobre la diversidad para sus empleados de la regién Pacifico-Occidental.

¢Como son estos programas sobre la diversidad y coémo enfocan el cambio de actitudes?*® Casi todos incluyen
una fase de autoevaluacion. Se presiona a la gente a examinarse a si misma y a enfrentar los estereotipos étnicos y
culturales que pudieran tener. A continuacion, los participantes suelen tomar parte en discusiones de grupo o paneles
con representantes de diversos grupos. Asi, por ejemplo, un hombre hmong podria describir su vida familiar en el
sureste asiatico y explicar por qué se reubicaron en California; 0 como una lesbiana descubri6 su identidad sexual, asi
como la reaccion de sus amigos y familiares cuando lo hizo publico.

Meridian Bancorp, Inc. proporciona capacitacion
en la diversidad para sensibilizar a sus empleados
ante las necesidades de sus comparieros de trabajo y
clientes del banco discapacitados. En un ejercicio
de capacitacion, los empleados que no estan
discapacitados (como el empleado que se muestra
en la fotografia) se sientan en una silla de ruedas y
tratan de manejarla en una ruta con obstaculos. En
otros ejercicios, los empleados tratan de leer a
traves de anteojos manchados con vaselina vy
escuchar cintas con los oidos tapados. Estos
ejercicios permiten que los empleados experimenten
lo que seria tener una discapacidad, y ayudan a
disipar mitos y estereotipos comunes asociados con
las discapacidades.

Actividades adicionales disefiadas para cambiar las actitudes incluyen ayudar a la gente a que haga trabajo
voluntario en centros de servicio social 0 comunitario, con el fin de verse cara a cara con individuos y grupos de
diferentes antecedentes, y el empleo de ejercicios que permiten que los participantes sepan lo que se siente ser
diferente. Por ejemplo, cuando los participantes ven la pelicula Eye of the Beholder, en la que la gente es separada y
estereotipada de acuerdo con su color de ojos, los participantes ven lo que es ser juzgado por algo sobre lo que no
tienen control.

0 Satisfaccion en el puesto

Ya hemos analizado brevemente la satisfaccion en el puesto (antes en este capitulo y en el capitulo uno). Aqui
queremos analizar mas cuidadosamente este concepto. ;Como medimos la satisfaccion en el puesto? ¢Estan la mayoria
de los trabajadores de hoy satisfechos con su trabajo? ¢Qué determina la satisfaccion en el puesto? ;Cuales son sus
efectos sobre los porcentajes de productividad, ausentismo y rotacion del empleado? Responderemos a cada una de
estas preguntas en esta seccion.



Medicién de la satisfaccion en el puesto

Anteriormente definimos la satisfaccion en el puesto como la actitud general de un individuo hacia su puesto.
Es evidente que esta definicion es muy amplia.*® Sin embargo, esto es inherente al concepto. Recuérdese que el puesto
de una persona es mas que las actividades obvias de manejar papeles, esperar a clientes 0 manejar un camion. Los
puestos requieren de la interaccién con compaferos de trabajo y jefes, el cumplimiento de reglas y politicas
organizacionales, la satisfaccion de las normas de desempefio, el aceptar condiciones de trabajo que frecuentemente
son menos que ideales, y cosas similares.*” Esto significa que la evaluacion que un empleado hace de qué tan satisfecho
0 insatisfecho esta con su trabajo, es una suma compleja de diversos elementos discretos del puesto. Entonces, ;c6mo
medimos el concepto?

Los dos enfoques mas ampliamente utilizados son una clasificacion global Gnica y un marcador de suma
integrado por diversas facetas del puesto. EI método de clasificacion global Unica no consiste mas que en pedir a los
individuos que respondan a una pregunta como: “Considerando todo, ¢qué tan satisfecho esta usted con su trabajo?”
Los entrevistados responden dibujando un circulo en torno a un ndmero, entre uno y cinco, que corresponde a
respuestas que van desde “Muy satisfecho” hasta “Muy insatisfecho”. El otro enfoque —una suma de facetas del
puesto— es mas complejo. ldentifica elementos clave en un puesto y pregunta los sentimientos del empleado sobre
cada uno. Factores tipicos que se incluyen son la naturaleza del trabajo, la supervision, el sueldo actual, las
oportunidades de promocién y las relaciones con los compafieros de trabajo.*® Estos factores estan clasificados en una
escala estandarizada y se suman para integrar una puntuacion de la satisfaccion global en el puesto.

¢Es uno de estos enfoques superior al otro? De manera intuitiva, pareceria que la suma de respuestas a un
nimero de factores del puesto podria permitir una evaluacién mas precisa de la satisfaccion en el puesto. Sin embargo,
la investigacion no respalda esta conclusion intuitiva.* Este es uno de esos raros casos en que la simplicidad triunfa
sobre la complejidad. Las comparaciones de las clasificaciones globales de una pregunta con el mas largo método de
suma de factores del puesto indican que el primer método tiene mas validez. La mejor explicacion para este resultado
es que el concepto de satisfaccion en el puesto es, en si mismo, tan amplio, que la pregunta sola en realidad resulta una
medida mas inclusiva.

El estatus actual de la satisfaccion en el puesto en el sitio de trabajo

¢ Estéan satisfechos los trabajadores estadounidenses con sus puestos? La respuesta a esta pregunta, con base en
numerosos estudios, parece ser “si”. Aln mas, los nimeros son sorprendentemente constantes en el curso del tiempo.
Echemos un vistazo més de cerca a lo que sabemos.

Independientemente de qué estudios se escoja examinar, cuando se pregunta a los empleados si estan
satisfechos con su trabajo, los resultados tienden a ser muy similares: entre 70% y 80% de los trabajadores
estadounidenses informan que silo estan.> Los trabajadores de mayor edad reportan la mayor satisfaccion (92% para
los de 65 afios y mas), pero incluso la gente joven —menos de 25 afios— reporta altos niveles de satisfaccion (73%).%

Aunque habia cierta preocupacion a fines de la década de 1970 de que la satisfaccion estaba declinando en casi
todos los grupos ocupacionales,® recientes reinterpretaciones de estos datos y estudios longitudinales adicionales
indican que los niveles de satisfaccidn en el puesto se han mantenido constantes durante decenios —tanto a través de
recesiones econémicas como en épocas de prosperidad—.*

Estos resultados no significan que la gente esté satisfecha con todos los aspectos de su trabajo. Como lo ilustra
la tabla 5-5, menos de la mitad de los empleados informan que estan satisfechos con las oportunidades de avance,
reconocimiento y sueldos.

¢Como se explican estos resultados generalmente positivos? Tomados al pie de la letra, podemos decir que sin
importar lo que la gente desea de su trabajo, parece que lo esta consiguiendo y que lo ha estado consiguiendo durante
algun tiempo, por lo menos si creemos lo que la gente dice en las encuestas de satisfaccion en el puesto. Pero si
profundizamos un poco mas, podriamos cuestionar esta interpretacion literal. Por ejemplo, basados en nuestro
conocimiento de la teoria de la disonancia cognoscitiva, podriamos esperar que los empleados resolvieran las
inconsistencias entre la insatisfaccion con su trabajo y su permanencia en él, al no reportar la insatisfaccion. De manera
similar, cuando se pregunta a los empleados si escogerian de nuevo el mismo trabajo, o si quisieran que sus hijos
siguieran sus pasos, generalmente menos de la mitad responden de manera afirmativa.>* Asi que puede ser que los
empleados no estén tan satisfechos con su trabajo como lo sugeririan los nimeros.



Tabla 5-5 Respuestas sobre las di-
mensiones de la satisfacciéon en el puesto

El siguiente cuadro representa el porcentaje de trabajadores que respondieron que estaban
satisfechos cuando se les pregunt6: “;Qué tan satisfecho esta usted con estos aspectos de su

trabajo?”
PORCENTAJE DE TRABAJADORES QUE
INDICARON QUE ESTABAN SATISFECHOS
Dimension 1984 1988 1990 1992
Tipo de trabajo 78 80 7 79
Comparieros de trabajo 76 77 77 76
Prestaciones 81 77 74 71
Ser tratada con respeto y justicia 64 62 60 58
Seguridad en el trabajo 63 64 59 58
Oportunidades para contribuir con ideas 54 55 56 54
Sueldo 57 50 47 46
Reconocimiento de su desempefio 44 48 45 39
Oportunidades de ascenso 33 36 34 27

Fuente: International Survey Research Corp., Employee Satisfaction Surveys, Chicago, 1984, 1988,
1990, 1992. Camo fue reportado en INC. (noviembre de 1992), pag.102.

Otra explicacién para la alta estabilidad de las conclusiones de la satisfaccién en el puesto en el curso del
tiempo puede ser atribuida a la genética.>® EIl analisis de los datos de la satisfaccion para una muestra seleccionada de
individuos durante un periodo de 50 afios encontrd que los resultados individuales eran consistente-mente estables en el
tiempo, aun cuando la gente cambiara de empleo y de empleador. Muy bien puede ser que muchas de estas variables
relacionadas con el trabajo que creemos que causan satisfaccion en el puesto no sean tan importantes. Mas bien, la
disposicion de la mayoria de los individuos hacia la vida —positiva 0 negativa— se establece durante la adolescencia,
se mantiene en el tiempo, se transfiere a su disposicién hacia el trabajo y, por lo menos entre los estadounidenses, es
generalmente optimista.

¢ Qué determina la satisfaccion en el puesto?

Ahora pasamos a la pregunta: ;qué variables relacionadas con el trabajo determinan la satisfaccion en el
puesto? Una revision extensa de la bibliografia indica que los factores mas importantes que conducen a la satisfaccién
en el puesto son un trabajo desafiante desde el punto de vista mental, recompensas equitativas, condiciones de trabajo
que constituyen un respaldo y colegas que apoyen *°

UN TRABAJO DESAFIANTE DESDE EL PUNTO DE VISTA MENTAL Los empleados tienden a
preferir puestos que les den oportunidades de utilizar sus habilidades y su capacidad, y que les ofrezcan una variedad
de tareas, libertad y retroalimentacion sobre qué tan bien lo estdn desempefiando. Estas caracteristicas hacen que el
trabajo sea desafiante desde un punto de vista mental. Los puestos que implican muy poco desafio causan
aburrimiento, pero demasiado desafio crea frustracion y sentimiento de fracaso. En condiciones de desafio moderado,
la mayoria de los empleados experimentaran placer y satisfaccion.*

RECOMPENSAS EQUITATIVAS Los empleados desean sistemas de salarios y politicas de ascenso que les
parezcan justos, definidos y acordes con sus expectativas. Cuando el pago se visualiza como justo a partir de las
demandas del puesto, el nivel de habilidades individuales y los niveles de sueldos en la comunidad, es probable que
haya satisfaccidn. Por supuesto, no todos buscan dinero. Mucha gente esta dispuesta a aceptar menos dinero para poder
trabajar en una ubicacion preferida o en un puesto menos exigente, o para tener mayor discrecionalidad en el trabajo
que realizan y en las horas que trabajan. Pero la clave al vincular el pago con la satisfaccion no es el monto absoluto
que uno recibe; mas bien es la percepcion de equidad. De manera similar, los empleados buscan politicas y practicas de
ascenso justas. Los ascensos proporcionan oportunidades para el crecimiento personal, mas responsabilidades y mejor
estatus social. En consecuencia, los individuos que perciben que las decisiones en ese sentido se realizan de manera
equitativa y justa, probablemente experimenten satisfaccion en sus puestos.®®



CONDICIONES DE TRABAJO QUE CONSTITUYEN UN RESPALDO Los empleados estan
preocupados con su ambiente de trabajo, tanto por su comodidad personal como porque facilita un buen desempefio.
Los estudios demuestran que los empleados prefieren entornos fisicos que no sean peligrosos ni incomodos. La
temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales no deben estar en ningln extremo —por ejemplo, que haya
demasiado calor o0 muy poca luz—. Ademas, la mayoria de los -empleados prefieren trabajar cerca de su casa, en
instalaciones limpias y relativamente modernas, y con instrumentos y equipo adecuados.

Ronna Adams dice que se sintio como “reina
por un dia” cuando llegd a su vigésimo
aniversario con Walgreen’s. Mientras estaba en
una comida de homenaje, sus comparieros de
trabajo prepararon una gigantesca fiesta
sorpresa  para Ronna, empleada de
contabilidad. La investigacion indica que los
compafieros que apoyan conducen a una
mayor satisfaccion en el puesto. En una
industria que tiene una alta rotacion, el apoyo
de los comparieros contribuye a mantener bajas
las renuncias en Walgreen’s. La tercera parte
de sus empleados tienen cinco o mas afios al
servicio de la compafiia, y 7% tiene mas de 15
afnos.

COLEGAS QUE APOYEN La gente recibe mas de su trabajo que simplemente dinero o logros tangibles.
Para la mayoria de los empleados, el trabajo también llena su necesidad de interaccion social. Por tanto, no es de
sorprender que tener comparieros amigables de trabajo y que apoyen conduce a una mayor satisfaccion en el puesto. El
comportamiento del jefe es un determinante principal de la satisfaccién. Por lo general, los estudios encuentran que la
satisfaccién del empleado se incrementa cuando el supervisor inmediato es comprensivo y amigable, alaba el buen
desempefio, escucha las opiniones de los empleados y muestra un interés personal en ellos.

NO OLVIDE EL AJUSTE PERSONALIDAD-PUESTO En el capitulo 3 presentamos la teoria de ajuste
personalidad-puesto, de Holland. Como usted recuerda, una de las conclusiones de Holland era que un buen ajuste
entre la personalidad de un empleado y su ocupacion da por resultado un individuo méas satisfecho. En esencia, su
I6gica era que la gente con tipo de personalidad congruente con su vocacion seleccionada debe encontrar que tiene los
talentos y habilidades correctos para satisfacer los requerimientos del puesto; por ello, es mas probable que tenga éxito
en dichos puestos, y, a causa de este éxito, que tenga una mayor probabilidad de obtener una alta satisfaccién en su
trabajo. Casi todos los estudios que han replicado las conclusiones de Holland han obtenido conclusiones similares en
forma generalizada.>® Por tanto, es importante agregar esto a nuestra lista de factores que determinan la satisfaccion en
el puesto.

Efecto de la satisfaccion en el puesto
en el desempeno del empleado

El interés de los administradores tiende a centrarse en su efecto en el desempefio del empleado. Los
investigadores han reconocido este interés, de modo que encontramos un gran nimero de estudios que se han disefiado
para evaluar el impacto de la satisfaccion en el puesto sobre la productividad, el ausentismo y la rotacion del empleado.
Revisemos el estado actual de nuestro conocimiento.

SATISFACCION Y PRODUCTIVIDAD Se realizaron diversas revisiones en las décadas de 1950 y 1960
que abarcaban docenas de estudios en los que se trataba de establecer la relacion entre la satisfaccion y la
productividad.®® Estas revisiones no pudieron encontrar una relacién consistente. En la década de 1990, aunque los
estudios estan lejos de haber perdido su ambigiiedad, podemos obtener algunas conclusiones de la evidencia.



En esencia, los primeros puntos de vista sobre la relacién satisfaccién-desempefio pueden resumirse en la
afirmacion de que “un trabajador feliz es un trabajador productivo”. Mucho del paternalismo mostrado por los
administradores en los afios treinta, cuarenta, cincuenta —formacion de equipos de boliche de la compafiia y uniones
de crédito, dias de campo de toda la compafiia, servicio de consejeria para los empleados, capacitacién de los
supervisores para hacerlos sensibles a las preocupaciones de los subordinados— se hacia para tener contentos a los
trabajadores. Pero la creencia en la tesis del trabajador feliz se basaba mas en los buenos deseos que en la evidencia
real. Una revision cuidadosa de la investigacion indica que si hay una relacion positiva entre la satisfaccion y la
productividad, las correlaciones son consistentemente bajas —alrededor de +0.14.__** Sin embargo, la introduccion de
variables moderadoras ha mejorado la relacién.®® Por ejemplo, la relacién es mas fuerte cuando el comportamiento del
empleado no esté limitado o controlado por factores externos. La productividad de un empleado en puestos a ritmo de
maéquina, por ejemplo, esta mucho mas influida por la velocidad de la maquina que por su nivel de satisfaccién. De
manera similar, la productividad de un agente de bolsa esta limitada principalmente por el movimiento general de la
bolsa de valores. Cuando el mercado asciende y el volumen es alto, tanto los agentes satisfechos como los insatisfechos
obtienen buenas comisiones. Al contrario, cuando el mercado va hacia abajo, no es probable que signifiqgue mucho el
nivel de satisfaccion del agente. El nivel del puesto también parece ser una importante variable moderadora. Las
correlaciones satisfaccion-desempefio son mas fuertes para los empleados de mayor nivel. Asi que podriamos esperar
gue la relacion fuera mas apropiada para los individuos en posiciones profesionales, de supervisién y administracion.

Otro aspecto importante en el tema de la satisfaccion-productividad es la direccién de la flecha causal. La
mayor parte de los estudios sobre esta relacion utilizaban disefios de investigacion que no podian probar la causa y el
efecto. Estudios que controlaron esta posibilidad indican que la conclusion mas valida es que la productividad conduce
a la satisfaccién, mas que a la inversa.% Si uno hace un buen trabajo, se siente intrinsecamente bien por ello. Ademas,
en el supuesto de que la organizacién recompensa la productividad, su mayor productividad debe incrementar el
reconocimiento verbal, el nivel de sueldo y las probabilidades de ascenso. A su vez, estas recompensas incrementan el
nivel de satisfaccion en el puesto.

La mas reciente investigacion proporciona un renovado apoyo para la relacion original satisfaccion-
desempefio.®* Cuando se retinen los datos de satisfaccion y productividad para la organizacién como un todo, més que a
nivel mundial, encontramos que las organizaciones con empleados mas satisfechos tienden a ser mas eficaces que las
organizaciones con empleados menos satisfechos. Si esta conclusion puede ser reproducida en estudios adicionales,
bien pudiera ser que la razén por la que no hemos obtenido un fuerte respaldo para la tesis de que la satisfaccion causa
la productividad, es que los estudios se han enfocado en los individuos mas que en las organizaciones, y que las
medidas de nivel individual de la productividad no toman en consideracion todas las interacciones y complejidades del
proceso de trabajo.

SATISFACCION Y AUSENTISMO Encontramos una relacion consistentemente negativa entre la
satisfaccion y el ausentismo, pero la correlacion es moderada —generalmente menos de 0.40~.65 Aunque tiene sentido
gue es mas probable que los empleados insatisfechos falten al trabajo, otros factores tienen un impacto sobre la
relacion y reducen el coeficiente de correlacion. Por ejemplo, recuerde nuestra discusion del pago por enfermedad en
comparacién con el pago por salud en el capitulo 3. Las organizaciones que proporcionan prestaciones generosas por
enfermedad estimulan a sus empleados —incluso a aquellos que estan muy satisfechos— a tomarse dias libres. En el
supuesto de que usted tenga un nimero razonable de intereses diversos, puede encontrar que su trabajo es satisfactorio
y, sin embargo, faltar al trabajo para disfrutar un fin de semana de tres dias, broncearse en un caluroso dia de verano, o
ver la Serie Mundial en television, si pudiera obtener esos dias gratis sin que se le impongan sanciones. Al igual que
con la productividad, los factores externos pueden actuar para reducir la correlacion.

Una ilustracion excelente de la forma en que la satisfaccién conduce directamente a la asistencia, cuando hay
un impacto minimo de otros factores, es un estudio realizado en Sears Roebuck.”® Los datos sobre la satisfaccion
estuvieron disponibles respecto de las dos oficinas principales de Sears, en Chicago y Nueva York. Ademas, es
importante advertir que la politica de Sears era no permitir que los empleados se ausentaran del trabajo por razones
evitables, sin imponerles una sancion. Una tormenta de nieve fortuita un 2 de abril en Chicago cre6 la oportunidad para
comparar la asistencia de los empleados de la oficina de Chicago con la asistencia en Nueva York, donde el clima era
bastante agradable. El aspecto interesante de este estudio es que la tormenta de nieve dio a los empleados de Chicago
una excusa natural para no ir al trabajo. La tormenta paralizé el transporte urbano y los individuos sabian que podian
faltar al trabajo ese dia sin incurrir en sanciones. Este experimento natural permitio la comparacion de los registros de
asistencia para los empleados satisfechos e insatisfechos en ambos sitios, uno donde se esperaba que estuvieran en el
trabajo (con presiones normales para la asistencia) y el otro donde habia la libertad de escoger sin incurrir en sanciones.
Si la satisfaccion conduce a la asistencia cuando no aparecen factores externos, los empleados mas satisfechos deberian



haber ido a trabajar en Chicago en tanto que los empleados insatisfechos deberian quedarse en casa. El estudio
encontré que en ese 2 de abril, los porcentajes de ausentismo en Nueva York eran altos tanto para los grupos de
trabajadores satisfechos como para los insatisfechos. Pero en Chicago, los trabajadores con alta satisfaccién tuvieron
una asistencia mucho mas alta que aquellos que tenian niveles de satisfaccion mas bajos. Estas conclusiones son
exactamente las que se hubieran esperado si la satisfaccion estuviera negativamente correlacionada con el ausentismo.

SATISFACCION Y ROTACION La satisfaccion también se relaciona negativamente con la rotacion, pero la
correlacion es més fuerte que la que encontramos en el caso del ausentismo.®” No obstante, nuevamente otros factores
como las condiciones del mercado de trabajo, las expectativas sobre oportunidades alternas de trabajo y la permanencia
en la organizacion, son restricciones importantes para la decision real de dejar el trabajo actual.®®

Una mayor satisfaccion en el puesto ha ayudado a
Kay Hirai, propietaria de los salones de belleza
Studio 904, a reducir la rotacion de personal. Dado
que se les pagan comisiones y propinas, los
peinadores son muy individualistas y tienden a
proteger a sus clientes. Hirai hace que sus
peinadores trabajen como equipos a los que les da
el poder de decidir y actuar y les paga un sueldo —
No propinas ni comisiones— mas prestaciones
como cobertura médica y dental, vacaciones
pagadas, y pago durante periodos de enfermedad.
Cada lunes, Hirai cierra los salones para capacitar
a los peinadores en nuevos estilos y técnicas, en
formas de trabajar en equipo y en cémo
proporcionar un servicio excepcionalmente bueno.
Publica los resultados financieros diarios,
semanales y mensuales, y distribuye 25% de sus
utilidades a los empleados, en forma de
bonificaciones, cada dos semanas. Los peinadores
estan felices porque no tienen que competir con
comparnieros de trabajo, la base de 4 500 clientes de
los salones de belleza esté creciendo a razon de 170
al mes; Hirai dice que los peinadores no pasan por
Studio 904 “como si fuera una puerta giratoria”.

La evidencia indica que un moderador importante de la relacion satisfaccion-rotacion es el nivel de desempefio
del empleado.® Para expresarlo mas precisamente, el nivel de satisfaccion es menos importante para predecir la
rotacion de los que tienen un desempefio superior. ¢Por qué? La organizacion suele realizar esfuerzos considerables
para conservar a esta gente. Reciben incrementos de sueldo, reconocimiento verbal, mayores oportunidades de
ascensos, etcétera. Exactamente lo opuesto tiende a aplicarse a los que tienen un desempefio pobre. Las organizaciones
realizan pocos intentos para conservarlos. Incluso puede haber presiones sutiles para hacer que se vayan. En
consecuencia, cabria esperar que la satisfaccion en el puesto es mas importante para influir en los empleados de
desempefio pobre para que permanezcan en la organizacion, que en los de desempefio superior. Independientemente del
nivel de satisfaccion, es mas probable que los Gltimos permanezcan en la organizacién, porque recibir reconocimientos
y otras recompensas les hace tener mas razones para quedarse.

De acuerdo con nuestro andlisis previo respecto de la estabilidad del nivel de satisfaccion en el puesto de un
individuo en el curso del tiempo, no deberia sorprendernos encontrar que la disposicion general de una persona hacia la
vida modera también la relacién satisfaccion-rotacion.” En particular, algunos individuos se quejan generalmente mas
que otros, y es menos probable que tales individuos se vayan cuando estén insatisfechos con su trabajo, que aquellos
que tienen una disposicién mas positiva hacia la vida. De manera que si dos trabajadores reportan el mismo nivel de
insatisfaccion en el puesto, el que es mas probable que renuncie es aquel que tiene la mayor predisposicion a ser feliz o
satisfecho en general.



Cbémo pueden los empleados expresar su insatisfaccion

Un comentario final antes de que dejemos el tema de la satisfaccion en el puesto: la insatisfaccion del
empleado puede expresarse de varias formas.” Por ejemplo, més que renunciar, los empleados pueden quejarse,
insubordinarse, robar propiedad de la organizacidn o desatender una parte de sus responsabilidades en el trabajo. La
figura 5-1 ofrece cuatro respuestas que difieren entre si en dos dimensiones: constructividad / destructividad y
actividad / pasividad. Estas se definen como sigue :"

Salida:

Voz:

Lealtad:

Negligencia:

comportamiento dirigido a dejar la organizacion. Incluye
buscar un nuevo empleo ademas de la renuncia.

intento activo y constructivo de mejorar las condiciones.
Incluye la sugerencia de mejoramiento, la discusion de
problemas con los superiores y alguna forma de actividad
sindical.

espera pasiva pero optimista de que mejoren las
condiciones. Incluye hablar en favor de la organizacién ante
las criticas externas y confiar en que la organizacion y su
administracién “haran lo correcto”.

permitir pasivamente que empeoren las condiciones. Incluye
el ausentismo o retrasos cronicos, esfuerzos pequefios y un
mayor porcentaje de errores.

Los comportamientos de salida y negligencia engloban nuestras variables de
desempefio: productividad, ausentismo y rotacion. Pero este modelo amplia la res-
puesta del empleado para incluir la voz y la lealtad, comportamientos constructivos
qgue permiten que los individuos toleren situaciones desagradables o que revivan
condiciones de trabajo satisfactorias. Nos ayuda a comprender situaciones, como las
que algunas veces se presentan entre trabajadores sindicalizados, donde una baja
satisfaccién en el puesto estd acompafiada de una baja rotacién.’~ Los miembros
sindicalizados frecuentemente expresan su insatisfaccion mediante el procedimiento de queja o mediante negociaciones
formales de contrato. Estos mecanismos de voz permiten que los miembros del sindicato continden en sus puestos, al
mismo tiempo que se convencen a si mismos de que estan actuando para mejorar la situacion.

Figura 5=1

Respuesios o la insalisfaccian en el puesto

salida

Falta de satislaccion expresada
mediante el comportamiento
encaminado & retirarse de |la
organizacidn.

voz

Insatisfaccion expresada mediante
intentos activos y constructivos
para mejorar |as condiciones

|ealtad

Insatisfaccion  expresada por la
espera pasiva para que las
condiciones mejoren.

negligencia

Insatisfaccion  que se  expresa
dejando que  empeoren  las
condiciones.
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0 Resumen e implicaciones para los administradores

¢Por qué es importante conocer los valores de un individuo? Aunque no tienen un impacto directo sobre el
comportamiento, los valores influyen fuertemente en las actitudes de una persona. Asi que el conocimiento del sistema
de valores de un individuo puede proporcionar elementos de juicio sobre sus actitudes.

Dado que son diferentes los valores de las personas, los administradores pueden utilizar la Encuesta de Valores
de Rokeach para evaluar a los empleados potenciales y determinar si sus valores se alinean con los valores dominantes
de la organizacion. Es probable que el desempefio y la satisfaccién de un empleado sean mayores si sus valores se
ajustan a los de la organizacion. Por ejemplo, la persona que le da tina alta importancia a la imaginacién, la
independencia y la libertad, probablemente se sienta incomoda en una organizacion que busca la conformidad de sus
empleados. Es més probable que los administradores aprecien, evallen positivamente y recompensen a los empleados
que se ajustan, y es mas probable que los empleados se sientan satisfechos si perciben que estan bien ajustados. Esto
constituye un argumento para que la administracion trate de encontrar candidatos a los puestos durante la seleccién de
nuevos empleados que no solo tengan la habilidad, experiencia y motivacion para desempefiarse bien, sino también un
sistema de valores que sea compatible con el de la organizacion.

Los administradores deben interesarse en las actitudes de sus empleados porque éstas son una advertencia de
problemas potenciales, y porque influyen en el comportamiento. Por ejemplo, los empleados satisfechos y
comprometidos tienen menores porcentajes de rotacion y ausentismo. Dado que los administradores quieren mantener
bajos el ausentismo y las renuncias —especialmente entre sus empleados méas productivos—, querran hacer aquellas
cosas gue generen actitudes positivas en el puesto.

Los administradores también deben estar conscientes de que los empleados trataran de reducir la disonancia
cognoscitiva. Lo que es mas importante, la disonancia se puede manejar. Si se requiere que los empleados se
involucren en actividades que les parecen inconsistentes, o que chocan con sus actitudes, se reduciran las presiones
para eliminar la disonancia resultante si los empleados perciben que ésta se impone desde afuera y esta mas alla de su
control, o si las recompensas son lo suficientemente importantes como para anularla.

0 Para repaso

1. Contraste las tipologias de la ética de trabajo protestante, existencial, pragmatica y de la generacion X,
con los valores identificados en la encuesta de valores de Rokeach.

2. Contraste los componentes cognoscitivos y afectivos de una actitud.

3. ¢Qué es la disonancia cognoscitiva y como se relaciona con las actitudes?

4, ¢Qué es la teoria de la autopercepcion? ;COomo incrementa nuestra capacidad para predecir el
comportamiento?

5. ¢Qué factores de contingencia pueden mejorar la relacion estadistica entre las actitudes y el
comportamiento?

6. ¢Qué papel desempefian la genética y la personalidad en la determinacion de la satisfaccion de un
individuo en el puesto?

7. ¢Son trabajadores productivos los trabajadores felices?

8. ¢Cudl es la relacién entre la satisfaccion en el puesto y el ausentismo? ¢Con la rotacion? ;Cual es la
relacion més fuerte?

9. ¢Coémo pueden los administradores hacer que los empleados acepten mas facilmente trabajar con
colegas que son diferentes a ellos?

10. Compare la salida, la voz, la lealtad y la negligencia como respuestas del empleado a la insatisfaccién

con el trabajo

0 Para discusion

1. “Hace 35 afios, los empleados jévenes que contratdbamos eran ambiciosos, meticulosos, dedicados y
honestos. Los jovenes trabajadores de hoy no tienen los mismos valores.” ¢Esta usted de acuerdo o en
desacuerdo con este comentario de un administrador? Explique su respuesta.

2. ¢Cree usted que podria haber alguna relacién positiva y significativa entre la posesion de ciertos
valores personales y el éxito en el desarrollo de una carrera en organizaciones como Merrill Lynch, la
AFL-CJOy el departamento de policia de la ciudad de Cleveland? Analicelo.



3. “Los administradores deben hacer todo lo que puedan para mejorar la satisfaccion en el puesto de sus
empleados.” ;Esta usted de acuerdo o en desacuerdo? Explique su respuesta.
4. Analice las ventajas y desventajas de utilizar encuestas periodicas de actitud para el seguimiento de la

satisfaccion en el puesto del empleado.

5. La mayoria de la gente indica que esta razonablemente satisfecha con su trabajo. ¢Por qué? ;Cémo
podria usted determinar si dicha satisfaccion es real o aparente?

A favor

La importancia de una alta
satisfaccion en el puesto

s obvia la importancia de la satisfaccion

en el puesto. Los administradores deben

ocuparse del nivel de satisfaccion en el
puesto en sus organizaciones, por lo menos por tres
razones: (1) hay una clara evidencia de que los
empleados insatisfechos faltan al trabajo con més
frecuencia y es mas probable que renuncien; (2) se ha
demostrado que los empleados satisfechos tienen mejor
salud y viven mas; y (3) la satisfaccion en el puesto se
traslada a la vida del empleado fuera del puesto.

Revisamos la evidencia entre la satisfaccion y
los comportamientos de retiro en este capitulo. Dicha
evidencia fue bastante clara. Los empleados satisfechos
tienen mas baja rotacion y ausentismo. Sin embargo, si
consideramos los dos comportamientos de retiro por
separado, podemos tener mas confianza en la
influencia de la satisfaccion sobre la rotacion. Para ser
més especificos, la satisfaccion estd relacionada en
forma negativa fuerte y consistentemente con la
decision de un empleado de dejar la organizacion.
Aunque la satisfaccion y el ausentismo también estan
relacionados negativamente, las conclusiones respecto
de la relaciéon entre ambos debe tomarse con mayor
cuidado.

Una dimension de la satisfaccion en el puesto
que frecuentemente se pasa por alto es su relacion con
la salud del empleado. Diversos estudios han mostrado
gue los empleados que estan insatisfechos con su tra-
bajo tienen mas tendencia a problemas de salud que
van desde dolores de cabeza hasta enfermedades del
corazon. Alguna investigacion llega hasta indicar que
la satisfaccion en el puesto es un mejor predictor de la
esperanza de vida que la condicion fisica o el consumo
de tabaco. Estos estudios sugieren que la insatisfaccion

no es s6lo un fendmeno psicoldgico. La tension que se
deriva de la insatisfaccion aparentemente incrementa la
posibilidad de que se sufran ataques cardiacos y otros
problemas semejantes. Para los administradores esto
significa que incluso si la satisfaccion no condujera a
una menor rotacion y ausentismo voluntario, la meta de
una fuerza de trabajo satisfecha podria justificarse
porque reduciria los costos médicos y la pérdida
prematura de empleados valiosos por enfermedades o
ataques cardiacos.

Un punto final en apoyo de la importancia de la
satisfaccion en el puesto es el efecto derivado que ésta
tiene para la sociedad como un todo. Cuando los em-
pleados estdn contentos con su trabajo, ello mejora su
vida fuera del trabajo. En contraste, el empleado insa-
tisfecho lleva esa actitud negativa a su casa. En paises
ricos como Estados Unidos, Canada, Gran Bretafia,
Australia o Japon, ¢no tiene la administracion la res-
ponsabilidad de proporcionar puestos en los cuales los
empleados puedan obtener una amplia satisfaccion?
Algunos beneficios de la satisfaccion en el puesto se
deben a todos los ciudadanos de la sociedad. Es méas
probable que los empleados satisfechos sean ciu-
dadanos satisfechos. Esta gente tendra una actitud mas
positiva hacia la vida en general e integrard una socie-
dad con gente psicoldgicamente mas saludable.

La evidencia es impresionante. La satisfaccion
en el puesto es importante. Para la administracién, una
fuerza de trabajo satisfecha se traduce en una mayor
productividad, por las menores interrupciones causadas
por el ausentismo o la salida de buenos empleados, asi
como por los menores costos médicos y de seguro de
vida. Ademés, hay beneficios para la sociedad en
general. La satisfaccion en el puesto se traslada fuera
del trabajo del empleado. De manera que la meta de
una alta satisfaccion en el puesto para los empleados
puede defenderse en términos tanto de dinero como de
responsabilidad social.




En contra

Se ha enfatizado demasiado la
satisfaccion en el puesto

ocos temas se han inflado tanto fuera de

toda proporcion, como la importancia de

la satisfaccién en el puesto. Observemos
de cerca la evidencia.

Ninguna relacién consistente indica que la
satisfaccién conduce a la productividad. Y, después de
todo, ¢no es la productividad el nombre del juego? Las
organizaciones no son instituciones altruistas. La obli-
gacién de la administracion es utilizar eficientemente
los recursos que tiene a su disposicion. No tiene obli-
gacién de crear una fuerza de trabajo satisfecha silos
costos exceden los beneficios. Como un ejecutivo lo
sefiala: “jNo me importa si mi personal es feliz 0 no!
¢Producen?”

Seria ingenuo suponer que la satisfaccién por si
sola tuviera un impacto fuerte sobre el comportamiento
del empleado. Como ejemplo, consideremos el asunto
de la rotacion. Es cierto que diversos factores tienen un
impacto igual o mayor sobre si el empleado decide
permanecer en una organizacion o tomar otro trabajo
en alguna otra parte —tiempo en el puesto, situacion
financiera y disponibilidad de otros empleos, por
mencionar los mas obvios—. Si tengo 55 afios, he
estado en una empresa durante 25 afios y no tengo otra
fuente de ingresos ademas de mi trabajo, ;tiene mucho
impacto mi infelicidad sobre mi decision de quedarme
en la organizacion? jNo!

¢Ha notado usted alguna vez quiénes son los
mas preocupados por el mejoramiento de la
satisfaccién en el puesto de los empleados? Por lo
general, jprofesores e investigadores universitarios!
Ellos han seleccionado carreras que les proporcionan
una libertad y oportunidad considerables para su
desarrollo personal. Le asignan un valor muy alto a la

satisfaccion en el puesto. El problema es que ellos
imponen sus valores sobre otros. Dado que la
satisfaccion en el puesto es importante para ellos,
suponen que es importante para todos. Para mucha
gente, un trabajo es simplemente el medio para
conseguir el dinero que necesitan para hacer las cosas
que desean durante su tiempo libre. Si suponemos que
usted trabaja 40 horas a la semana y duerme 8 horas
diarias, todavia tiene 70 horas 0 mas a la semana para
realizarse y obtener satisfacciones en actividades fuera
del trabajo. De manera que la importancia de la
satisfaccion en el puesto puede considerarse excesiva
cuando se reconoce que hay otras fuentes —fuera del
trabajo— en las que los empleados insatisfechos
pueden encontrar satisfaccion.

Un comentario final en contra del énfasis
excesivo a la satisfaccion en el puesto: considere el
asunto en un marco de contingencia. Incluso si la
satisfaccion tuviera una relacion significativa con el
desempefio, no es probable que la relacién se
mantuviera consistentemente en todos los segmentos
de la fuerza de trabajo. De hecho, la evidencia
demuestra que la gente difiere en términos de la
importancia que el trabajo desempefia en su vida. Para
algunos, el trabajo es el interés central de su vida. Pero
para la mayoria de la gente, sus intereses primarios
estdn fuera de él. La gente no orientada al trabajo
tiende a no estar involucrada emocionalmente con él.
Esta relativa indiferencia les permite aceptar
condiciones frustrantes en el puesto con mayor
facilidad. Es importante sefialar que la mayoria de la
fuerza de trabajo probablemente falle en esta categoria
no orientada al trabajo. De manera que la satisfaccion
en el puesto puede ser importante para los abogados,
cirujanos y otros profesionales, pero puede ser
irrelevante para el trabajador promedio porque éste es
generalmente apatico acerca de los elementos
frustrantes del trabajo.




Ejercicio de autoconocimiento
¢ Qué es lo que tiene valor para usted?

Abajo se enumeran 16 situaciones. Califique qué tan importante es cada una de ellas para usted en una escala
de O (no importante) a 100 (muy importante). Escriba el nimero en la linea que esta a la izquierda de cada
afirmacion.

No importante Algo importante Muy importante

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

1 Un puesto agradable, satisfactorio.

2 Un puesto con alto sueldo.

3 Un buen matrimonio.

4 Reunirse con gente nueva; los actos sociales.

5 Participacion en actividades de la comunidad.

6. Mi religion.

T Ejercicio, practica de deportes.

8. Desarrollo profesional.

9 Una carrera con oportunidades desafiantes.

1o Buenos autos, ropa, casa, etcétera.

I Pasar tiempo con la familia.

12 Tener varios amigos cercanos.

13 Realizar trabajo voluntario para organizaciones no lucrativas, como la sociedad contra el
cancer.

14 Meditacién, tiempo de calma para pensar, orar, etcétera.

15, Una dieta saludable, balanceada.

1. Lectura educacional, television, programas de automejoramiento, etcétera.

Vea en la pagina A-27 las instrucciones y las claves para calificar.

Fuente: R.N. Lussier, Human,, Relations in Organizations: A Skill Building Approach, 2° edicién (Homewood, II: Richard
D. Irwing, 1993). Gen autorizacion

Ejercicio para trabajo en grupo
Evaluacion de actitudes en el trabajo

Objetivo
Comparar actitudes de la fuerza de trabajo.

Tiempo
Aproximadamente 30 minutos.

Procedimiento
Responda las siguientes cinco preguntas:

1. En general, los trabajadores estadounidenses (seleccione una respuesta):
a. estdn muy motivados y trabajan duro

b. tratan de realizar un esfuerzo diario justo

c. desarrollaran el esfuerzo si usted hace que valga la pena

d. tratan dé pasarla con un bajo nivel de esfuerzo

e. son flojos y/o estdn mal motivados



2. La gente con la que he trabajado (seleccione una respuesta):
____a. esta muy motivada y trabaja duro
____b. trata de realizar un esfuerzo diario justo
___c. desarrollara el esfuerzo si usted hace que valga la pena
____d. trata de pasarla con un bajo nivel de esfuerzo
____e. esfloja y/o estd mal motivada

3. En comparacion con los trabajadores extranjeros, los trabajadores estadounidense son (seleccione una
respuesta):
___a. més productivos
____b. igualmente productivos
____ €. menos productivos

4. En los ultimos 20 afios los trabajadores estadounidenses han (seleccione una respuesta):
____a. mejorado su calidad global de desempefio en el puesto
____b.  conservado mas o menos la misma calidad de desempefio en el puesto
____¢. empeorado su calidad global de desempefio en el puesto

5. Si usted tiene una pobre opinion de la fuerza de trabajo estadounidense, indique el siguiente paso (o
accion) que podria darse para llevarla a su mejoramiento maximo.

EVALUACION

1. Forme grupos de tres a cinco personas. Compare sus respuestas a las cinco preguntas.

2. Para cada pregunta en que uno de los miembros del grupo estd en desacuerdo, analice por qué cada
miembro escogiod su respuesta.

3. Después de esta discusion, los miembros tienen la libertad de cambiar su respuesta original. ;Lo hizo
alguien en su grupo?

4. Su instructor proporcionara datos de otras respuestas de actitudes de estudiantes a estas preguntas, y
conducira a la clase en la discusidn de las implicaciones o la exactitud de estas actitudes.

Fuente: Basado en OR. Brown, “Dealing with student Conceptions and Misconceptions About Worker Attitudes and
Productivity”, Journal of Management Education (mayo de 1991), pags. 259-264.

Ejercicio sobre un dilema ético
insatisfaccion y delacion

Como se comentd brevemente en el capitulo 4, la delacién se refiere a la revelacién de précticas ilegales,
inmorales o ilegitimas a las autoridades dentro y/o fuera de la organizacién. La mayor parte de los casos que se
presentan en los medios de comunicacion involucra a alguien que informa a alguna persona externa —reportero de
algin periddico, funcionario de gobierno, grupo de presion publica— sobre una supuesta injusticia, accién
irresponsable o violacién de la ley, realizada por una organizacién o por un empleado de la misma. Por ejemplo, varios
ingenieros de Morton Thiokol se quejaron, escribieron memoranda y “fueron de soplones” para llamar la atencién
sobre las fallas de disefio en los anillos en forma de O que iban en el transbordador espacial Challenger. Se ignoré su
clamor y el resultado fue la tragica pérdida de siete astronautas. Cuando una cientifica del MIT sacé a la luz datos
falsos de investigacién en un articulo cientifico del que era coautor un laureado con el Premio Nobel, fue despedida de
su trabajo. Estos ejemplos de delacion ilustran que es una respuesta activa a la insatisfaccion, aunque riesgosa y
controversial.

¢Qué convierte al hecho de delacién en riesgoso y controversial? En primer lugar, las repercusiones,
posiblemente negativas, para el delator, que frecuentemente es castigado por empafiar la reputacion de la organizacion
0 avergonzar a algunas personas clave en la organizacién. La sancion puede llegar al extremo del despido y poner su
nombre en la lista negra, haciendo casi imposible que el delator encuentre otro trabajo en la industria. En segundo lugar
la cuestion de los motivos del delator. ¢Esta actuando de manera altruista, es decir, estrictamente para beneficiar a otros



sin tomar en cuenta las repercusiones o venganzas? ;O es su intencién obtener beneficios personales? Por ejemplo, un
tribunal otorgd $7.5 millones a un empleado de Singer Corp. por proporcionar evidencias de que una unidad de Singer
habia estafado $77 millones al Pentagono.

¢ Cree el lector que la delacion refleja falta de lealtad hacia la organizacion? ¢Seria usted capaz de delataria si
estuviera consciente de una practica ilegal o de la falta de ética de algiin empleado? ;Qué clase de acciones cree usted
que valga la pena delatar?

CASO
PRACTICO

Binney & Smith

Binney & Smith (B&S) operan una planta en Lindsay, Ontario, de fabricacion de gises. Su marca Crayola es
conocida entre casi todos los alumnos de nivel preescolar y primaria en Estados Unidos.

En 1992 se duplicaron las metas de produccion de la planta de Lindsay, a 4 millones de cajas con 16 gises de
diversos colores. Poco mas de un afio antes, la planta producia como una cuarta parte de ese volumen. Tal vez sea
sorprendente, pero los empleados han estado muy receptivos a estas metas de produccién mucho mas elevadas. Estos
empleados, cuya mayoria ha estado con la compafia por lo menos durante diez afios, indican que estan mas
emocionados que antes acerca de su trabajo y mas satisfechos con su vida de trabajadores.

Los obreros de B&S tradicionalmente conocian bien sus propios puestos, y muchos de éstos eran repetitivos y
no representaban desafios. Por ejemplo, un puesto consiste en manejar la maquina que pega los marbetes a los gises —
172 marbetes por minuto—. El operador de la méaquina de engomado de los marbetes era un experto en su puesto, pero
conocia poco de los otros puestos de la planta. Pero para obtener el incremento en la produccion, la administracién
redisefié el puesto de dicho operador asi como el de casi todos los demas trabajadores.

Los obreros de la planta de Lindsay desarrollan ahora su trabajo en equipo, y se les estimula a que conozcan
los puestos de todos los demas miembros de su equipo. Los miembros del equipo rotan regularmente sus puestos para
aumentar sus habilidades y reducir el aburrimiento. Estos equipos han asumido la responsabilidad de resolver sus
problemas de trabajo. Y ahora, los empleados de la planta también se han hecho cargo del seguimiento de la
produccidn, el cambio de la disposicién del equipo de produccion cuando esto es necesario para resolver los problemas
de calidad, y de presentar e implantar ideas para la reduccion de costos, como el reciclado de desechos.

Los empleados no reciben remuneraciones financieras ni materiales cuando aceptan estos cambios. Lo que si
obtienen es un mayor reconocimiento, la oportunidad de aprender nuevas tareas y un mayor control sobre su propio
trabajo. Los resultados han sido muy alentadores, tanto para los empleados como para la administracion. Los
empleados tienen una mayor satisfaccion en el puesto y una mayor

autoestima. Y la planta ha méas que duplicado sus utilidades en el primer afio en que estos cambios han tenido
lugar. Ademas, los empleados de Lindsay tienen ahora mayor seguridad en sus puestos que antes, porque la planta ha
eliminado la desventaja en costos del 15 al 25% que antes tenia, en comparacién con las plantas filiales de la empresa
en Estados Unidos.

Preguntas

1. ¢Cémo se compara la experiencia de B&S en su planta de Lindsay con la evidencia sobre la relacion
satisfaccion-productividad que se describe en este capitulo? Explique por qué pudiera confirmar o
contradecir la investigacion.

2. El porcentaje historico de rotacion de B&S ha sido muy bajo. ¢Por qué cree usted que es asi? (No
deberia tener un gran ausentismo y rotacion una planta cuyas tareas son aburridas y repetitivas como
engomar 172 marbetes por minuto en los gises?

3. Explique por qué, a pesar de que las nuevas metas de produccion son tan altas, los empleados de B&S
estan mas satisfechos con sus puestos ahora que antes.

Fuente: Basado en 1. Wells, “Winning Colours”, Report en Business Magazine (julio de 1992); citado en S.P. Robbins y R. Stuart-
Kotze, Management: Canadian Fourth Edition (Scarborough, Ontario: Prentice Hall Canada, 1994), pag. 449.



TEMA DE
ACTUALIDAD

Entre dos mundos

Karen Gunn es una mediadora de diferencias culturales de tiempo completo. Trabaja para la dependencia
Korean American Community Services y su trabajo es tratar de mejorar las relaciones entre los coreanos y los
afroestadounidenses en el centro de la ciudad de Chicago.

Karen fue contratada por los comerciantes coreanos para tratar de cambiar las actitudes y estereotipos
negativos que tienen muchos coreanos y afroestadounidenses entre si. Y no es una tarea facil. Se ha desarrollado una
gran animadversion entre estos dos grupos.

De acuerdo con los afroestadounidenses, los comerciantes coreanos desprecian a los negros. Creen que los
coreanos piensan que todos los negros son criminales, que son pobres y roban. “Lo siguen a uno por toda la tienda”,
dice una negra, “como si uno fuera a robarse algo, y creo que eso estd fuera de orden”. Gunn encontré que algunos
negros creen que los comerciantes coreanos tienen incluso alguna fuente secreta de fondos, o que eran ricos en Corea.
En gran parte, esto no es cierto. La realidad es que la mayoria de los comerciantes coreanos tenian fondos limitados
cuando llegaron a Estados Unidos.

Parte del problema entre los dos grupos radica en las diferencias culturales. En la cultura coreana, “uno no ve a
una persona directamente a los ojos. Uno no sonrie. Las expresiones y las emociones son algo que no se muestra
facilmente”, dice Gunn. Asimismo, a los coreanos no les gusta tocar a personas que no conocen bien. Por ejemplo, los
coreanos pueden parecer distantes al dar el cambio en un pago en efectivo. “Los negros interpretan este
comportamiento como groseria.”

Sin embargo, Gunn (que es afroestadounidense) sefiala que parte del resentimiento de los negros con los
comerciantes coreanos es el simple hecho de que no son negros. “Antes del comerciante coreano, era el comerciante
judio; antes del comerciante judio, era alguien més. El hecho de que otra persona maneje constantemente la comunidad
de uno mismo es una sefial de dependencia, como si no pudiéramos hacerlo por nosotros mismos. Y mucha gente se
ofende por eso, porque podemos hacerlo nosotros mismos y para nosotros mismos.”

¢Qué intentara hacer Karen Gunn para cambiar las actitudes? “Les estoy pidiendo que se respeten lo suficiente,
para que puedan sentarse y escucharse unos a otros.” Su meta es una persuasion suave, para cerciorarse de que los
comerciantes coreanos traten a sus clientes negros con respeto. Ella inspecciona la calidad de la mercancia, el servicio
y la politica de intercambio de un comerciante para cerciorar-se de que es justa y esta dentro de la ley. Esta tratando de
educar a cada grupo acerca de sus diferencias y alentarlos a ser un poco mas tolerantes.

Parece ser que el trabajo de Karen Gunn esta teniendo efecto. Dice un regidor de Chicago: “La distancia era
grande y ahora estan mas cerca. En una escala del 1 al 10, la distancia estaba en 10 en los afios ochenta. Ahora esta
comoenun504.”

Preguntas

1. ¢Coémo se formaron las actitudes negativas que se describen aqui?

2. ¢Se aplica la disonancia cognoscitiva a esta situacion? Expliquese.

3. ¢Qué sugerencias especificas haria usted, ademés de lo que ya esta haciendo Karen, para ayudarle a

cambiar las actitudes que tienen los coreanos y los afroestadounidenses unos contra otros?

Fuente: “Between Two Worlds”, DYO (5 de julio de 1993).
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