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PREFACIO

Bienvenido a la decimotercera edicion de Comportamiento organizacional, durante
mucho tiempo considerado el estindar para todos los libros sobre el compor-
tamiento de las organizaciones. Esta edicion continia su tradicién de hacer que
las investigaciones actuales e importantes cobren vida para los estudiantes. Al
mismo tiempo que mantiene sus caracteristicas distintivas —estilo claro, contenido
de frontera y pedagogia atractiva— esta decimotercera edicion ha sido actualizada
para reflejar las investigaciones mas recientes dentro del campo del compor-
tamiento organizacional.

Cambios clave en esta decimotercera edicion

Nuevo énfasis global. Ademas de las novedades sobre el CO Internacional, en cada
capitulo se agreg6 una seccion de Implicaciones globales que analiza las consecuen-
cias mundiales del material de cada capitulo.

S.A.L., Self Assessment Library (Biblioteca de autoevaluacién), actualizada y am-
pliada. Es el producto para autoevaluaciéon de mayor venta en el mercado, y ahora
ha sido mejorada y actualizada. Se le agregaron 25 examenes. Ademads, las eva-
luaciones se han integrado en cada capitulo, incluyendo una S.A.L. al comienzo de
cada uno, lo que permite una autoevaluacién tersa de un concepto clave en ca-
da capitulo.

Nuevos objetivos de aprendizaje. Cada capitulo tiene nuevos objetivos de apren-
dizaje que permiten a los estudiantes captar los conceptos fundamentales que se
veran. Ademas de resaltarlos al principio de cada capitulo, estos objetivos de
aprendizaje se destacan en el texto, y aparecen otra vez en la seccion Preguntas de
repaso.

Ejercicios vivenciales. Cada capitulo incluye un ejercicio vivencial para realizar en
clase, el cual, junto con el material del Manual para el Profesor, proporciona ejerci-
cios tinicos y amenos para resaltar un concepto clave por capitulo.

Menor extensién. El texto se ha abreviado: es menos extenso que en la edicion
anterior de este libro, lo que se logré al eliminar material antiguo.

Material actualizado. En casi todos los capitulos, el caso con el que inicia el capi-
tulo y las secciones CO en las Noticias, y ;Mito o ciencia? son nuevos; asimismo son
nuevas muchas de las secciones de Caso incidental, Dilema ético, y Punto y Con-
trapunto.

Cambios capitulo por capitulo

® Material nuevo sobre la administracion basada en evidencias (Capitulo 1).

® Seccién nueva acerca de como crear un ambiente de trabajo positivo, y analisis
de la escolaridad organizacional positiva (Capitulo 1).

® Material nuevo sobre aptitud mental en general (Capitulo 2).

e Material nuevo referente a la orientacion sexual e identidad de género en el
lugar de trabajo (Capitulo 2).

e Tratamiento revisado de la disonancia cognoscitiva (Capitulo 3).
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Secciones actualizadas sobre determinantes de la personalidad y forma en que
las Cinco Grandes caracteristicas de ésta pronostican el comportamiento en el
trabajo (Capitulo 4).

Material actualizado y revisado sobre los estereotipos y la elaboracién de perfiles
(Capitulo 5).

Integracion mejorada del material sobre el modelo racional de la toma de deci-
siones, racionalidad acotada e intuicién (Capitulo 5).
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Tratamiento actualizado de los programas de pago variable (Capitulo 7).
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equipos (Capitulo 10).

Tratamiento revisado de la comunicacion hacia abajo (Capitulo 11).
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ciones nuevas sobre el software de redes y paginas personales (blogs) en Internet
(Capitulo 11).

Material nuevo sobre las diferencias de género en la comunicacién (Capitulo 11).
Material actualizado sobre el liderazgo auténtico y ético (Capitulo 13).

Seccién nueva acerca de la forma en que puede ganarse de nuevo la confianza
(Capitulo 13).

Seccion nueva sobre las aptitudes politicas (Capitulo 14).

Analisis actualizado acerca del hostigamiento sexual (Capitulo 14).
Recomendaciones revisadas para el uso efectivo de las tacticas de negociacion
distributiva (Capitulo 15).

Tratamiento revisado de las diferencias individuales en la negociacién; inclusive
nueva cobertura de las diferencias de género al negociar (Capitulo 15).
Estudio revisado y actualizado de la organizacién virtual (Capitulo 16).

Seccién nueva sobre la creaciéon de una cultura organizacional positiva (Capi-
tulo 17).

Material actualizado sobre las fuerzas para el cambio en el CO (Capitulo 19).
Seccion nueva sobre la implantacién con justicia de los cambios organiza-
cionales (Capitulo 19).

Material adicional sobre los retos y los estresores por obstaculos (Capitulo 19).

Centro de recursos para el profesor (en inglés)

En el sitio de este libro www.pearsoneducacion.net/robbins, los profesores que
lleven este libro como texto en un curso tendran acceso a multiples recursos, di-
gitales y de presentaciones, los cuales estan disponibles para descargar. Para
mayor informaciéon sobre cémo acceder a estos recursos, contacte a su represen-
tante local de Pearson.

Entre los suplementos disponibles para los profesores se encuentran los si-

guientes:
® Manual para el profesor
® Test Item File (archivo de examenes)
e  TestGen (software para generar examenes)
® Presentaciones en PowerPoint (en inglés y en espanol)
® Videos en DVD
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/A\ AC S B Estandares de AACSB para el aprendizaje en el Test
Item File (archivo de examenes)

{Qué es AACSB?

AACSB es una corporacion no lucrativa formada por instituciones, corporaciones y
otras organizaciones educativas que se dedican a promover y mejorar la educaciéon
superior de administraciéon de empresas y contabilidad. Cualquier institucion cole-
giada que ofrezca grados en administraciéon de empresas o contabilidad puede pre-
sentar su solicitud para ser acreditada por la AACSB. La ACCSB toma decisiones ini-
ciales de acreditacion y hace revisiones periédicas para promover la mejora continua
de la calidad en la educacién para la administracién. Pearson Educacion es un miem-
bro orgulloso de la AACSB y se complace en brindar consejos que ayuden a aplicar
los estandares de AACSB para el aprendizaje.

{Qué son los Estandares de AACSB para el aprendizaje?

Uno de los criterios para la acreditacion de AACSB es la calidad de la curricula.
Aunque no se requieren cursos especificos, la AACSB espera un curriculum que
incluya experiencias de aprendizaje en dreas como las siguientes:

Comunicacion

Razonamiento ético

Aptitudes analiticas

Uso de tecnologias de informacion

Temas multiculturales y sobre la diversidad
Pensamiento reflexivo

Estas seis categorias son los Estandares de AACSB para el aprendizaje. En ellas se
clasifican preguntas para poner a prueba aptitudes relevantes con estos estandares.
Por ejemplo, una pregunta que evalie cuestiones morales se asociaria con externa-
lidades que la clasificarian en el razonamiento ético.

{Como usar estas categorias?

Estas preguntas estan clasificadas de manera que le ayudan a saber si los estudiantes
estan comprendiendo el contenido del curso que se asocia con los lineamientos de la
AACSB. Ademds, estas preguntas clasificadas lo ayudan a identificar aplicaciones
potenciales de dichas aptitudes. Esto, a su vez, sugiere actividades de enriquecimiento
u otras experiencias educativas que ayudan a los estudiantes a alcanzar estas metas.

VangoNotes (en inglés)

N
VG ng(O) Estudie en cualquier lugar con las VangoNotes (www.VangoNotes.com), repasos

notes detallados de los capitulos, descargables en formato MP3. Ahora, donde esté y sin
. . importar lo que haga, podra estudiar escuchando (en inglés) los siguientes puntos
%, Heorit Getit s de cada capitulo del libro:

Llf L, \e’%sj Grandes ideas: Lo que “necesita saber” para cada capitulo
Ongor\o Examen de practica: Revision rapida de las Grandes ideas: le dice si necesita
estudiar mas
e Términos clave: “Tarjetas rdpidas” de audio: Lo ayudan a repasar conceptos y
términos clave
e Revision rapida: Sesion rdpida de prueba: Gsela justo antes del examen

Las VangoNoltes son flexibles: Descargue todo el material (o sélo los capitulos que
necesite) directamente a su equipo reproductor. Y también son eficientes: Uselas en
su automovil, en el gimnasio, camino a clase, donde esté. Adquiéralas hoy y
comience a estudiar de inmediato.



xxii Prefacio

A ™
<» CourseCompass

| Self QN
A

|_Library 4@ 4

CourseCompass

CourseCompass ofrece recursos completos para la ensenanza y el aprendizaje, todo
en un solo lugar. CourseCompass es todo lo que necesitan los profesores para pla-
near y administrar cursos, y es todo lo que requieren los estudiantes para acceder,
en cualquier momento y lugar, al material en linea para sus cursos. Estos recursos
estan organizados segin cada capitulo del libro, ahorran tiempo y ayudan a los
alumnos a reforzar y aplicar lo que han aprendido. CourseCompass también se
encuentra disponible en las siguientes plataformas para administrar el curso:
Blackboard y WebCT.

:{Qué es lo importante para los estudiantes?

® Mobdulos de aprendizaje: — Cada seccion de los 19 capitulos esta apoyada por
un examen previo, un resumen del contenido para su revision, un ejercicio de
aplicacion y un examen posterior. Los moédulos de aprendizaje son una forma
excelente de estudiar para los exdmenes y no tienen relaciéon con el libro del
profesor, por lo que ofrecen una practica ilimitada.

® Self-Assessment Library (Biblioteca de autoevaluacié6n) de Pearson.

® Research Navigator™ es la forma mas facil de que los estudiantes comiencen una
tarea o articulo de investigacion. Se complementa con mucha ayuda sobre el pro-
ceso de investigacion y cuatro bases de datos con material creible y confiable:
EBSCO Academic Journal and Abstract Database, Archivo de investigacion por
tema del New York Times, vinculos con la libreria Best of the Web, y Archivo de
articulos y finanzas de empresas del Financial Times-. Research Navigator ayuda a
los estudiantes de manera rapida y eficiente a aprovechar al maximo su tiempo de
investigacion.

Sitio Web del libro

Este sitio Web sirve como lugar de estudio y para repaso. Acceda a él desde
www.pearsoneducacion.net/robbins. Incluye cuestionarios de los capitulos y ma-
terial en PowerPoint para los estudiantes.

Self-Assessments Library (S.A.L.) de Pearson
Totalmente actualizada y ampliada

Un distintivo de la serie de Robbins, esta biblioteca de autoevaluacién es una he-
rramienta Uunica de aprendizaje que permite al lector evaluar sus conocimientos,
creencias, sentimientos y acciones respecto de un amplio rango de aptitudes, habi-
lidades e intereses personales. Las autoevaluaciones han sido integradas en cada
capitulo, incluyendo una al principio. S.A.L. ayuda a los estudiantes a entender
mejor sus habilidades interpersonales y de comportamiento al relacionarlas con los
conceptos teodricos de cada capitulo.

Aspectos sobresalientes

® 68 autoevaluaciones basadas en investigaciones: Toda nuestra coleccion de 68
instrumentos proviene de fuentes tales como Journal of Social Behavior and
Personality, Harvard Business Review, Organizational Behavior: Experiences
and Cases, Journal of Experimental Education, Journal of Applied Measurement,
entre otros.

e Enfoque en la vida laboral y profesional: Todos las evaluaciones se enfocan en
ayudar a los individuos a manejar mejor sus vidas laborales o profesionales.
Organizado en cuatro partes, estos instrumentos ofrecen una fuente en la que el
lector aprende mas de si mismo.

® Integracion de todos los apoyos: La S.A.L. esta integrada con los materiales de
CourseCompass, para usarse en el contexto de un curso de administraciéon que
tenga como base este libro.
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e Capacidad de guardar: Los estudiantes pueden repetir las autoevaluaciones las
veces que lo deseen, y guardar e imprimir sus calificaciones para su estudio en
clase.

® (lave de calificacion: La clave para las autoevaluaciones ha sido editada por Steve
Robbins con el fin de permitirle a los estudiantes dar sentido a sus resultados.

® Manual para el profesor: El Manual para el profesor guia a los docentes en la inter-
pretacion de las autoevaluaciones y facilita el mejor andlisis en clase.

Cada ejemplar nuevo de este libro incluye un CD-ROM con la S.A.L.

Self-Assessment Library (S.A.L.)
Contenido

I. ;QUE HAY SOBRE Mi?

A. Aspectos de la personalidad

. (Cudl es mi personalidad basica?

. (Cudl es mi personalidad en los 16 tipos de Jung?
. ¢Soy un tipo A?

. ¢Qué tan bien manejo la ambigtedad?

. {Qué tan creativo soy?

u b wWN =

B. Valores y aspectos de las actitudes
1. ;Qué eslo que valoro?
2. ;Qué tan involucrado estoy en mi trabajo?
3. {Qué tan satisfecho estoy con mi trabajo?
4. ;Cuales son mis actitudes respecto de la diversidad
en mi lugar de trabajo?

C. Aspectos de la motivacion

;Qué es lo que me motiva?

;Cudles son mis necesidades dominantes?

{Cudles recompensas valor o mas?

{Cudl es mi punto de vista sobre la naturaleza de la gente?

{Cudles son mis metas de desempefio en el curso?

{Qué tanto confio en mi capacidad de triunfar?

{Cual es mi actitud hacia el logro?

{Qué tan sensible soy hacia las diferencias de equidad?
9. ;Cuadl es el potencial de motivaciéon de mi trabajo?

10. ;Quiero un trabajo enriquecido?

NN~ WN =

D. Aspectos de la toma de decisiones
1. ¢Cudl es mi estilo de toma de decisiones?
2. Soy un postergador?
3. (Cudl es la calificacion de mi ética?
E. Otros
1. ;Cudl es mi calificacion en inteligencia emocional?
2. {A qué hora del dia soy mas productivo?
3. {Qué tan bueno soy con la planeacién personal?
4. ;Es probable que me convierta en empresario?

Il. ELTRABAJO CON OTROS
A. Aptitudes de comunicacion
1. ;Cudl es mi estilo de comunicacion cara a cara?
2. ;Qué tan buenas son mis aptitudes para escuchar?
B. Elliderazgo y las aptitudes del trabajo en equipo
{Cual es mi estilo de liderazgo?
{Qué tan carismatico soy?
;Confio en los demas?
{Los demas me ven como alguien confiable?
{Qué tan bueno soy para disciplinar a otros?
{Qué tan habil soy para construir y dirigir
un equipo?

ourwWwN =
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. Poder y aptitud para manejar conflictos

1. ;Qué tan orientado al poder estoy?
2. Cual es mi tipo preferido
de poder?
3. {Qué tan bueno soy para hacer politica?
4. ;Qué tan bien manejo
las impresiones?
5. ¢Cual es mi estilo preferido para manejar conflictos?
6. ;Cudl es mi estilo de negociacion?

LA VIDA EN LAS ORGANIZACIONES

. Estructura de la organizacion

1. ¢Qué tipo de estructura prefiero para la organizaciéon?

2. ;Qué tan dispuesto estoy a delegar?

3. {Qué tan bueno soy para dar retroalimentacién sobre
el desempeno?

Carreras

¢Cudl es la cultura organizacional correcta para mi?

;Qué tan comprometido estoy con mi organizacién?

{Tengo un conflicto entre el trabajo y la familia?

{Qué tan motivado estoy para administrar?

{Estoy bien capacitado para hacer carrera como gerente global?

A WwWN =

. El cambio y la tensién

1. ¢Qué tan bien respondo al cambio turbulento?
2. ;Qué tan estresante es mi vida?
3. ¢Estoy agotado?

. NUEVAS EVALUACIONES
. Aspectos de la personalidad

1. ;Soy narcisista?

2. {Soy una persona que toma decisiones reflexionadas?
3. ;Cuanto confio en mi capacidad de triunfo?

4. ;Qué tan espiritual soy?

Aspectos de la motivacion
1. ¢Estoy comprometido?

. Aspectos de los valores y la actitud

1. ¢Cudl es mi actitud hacia la gente de edad avanzada?
2. ;Cudles son mis percepciones sobre los roles
de los géneros?

. Aspectos de las emociones y los estados de animo

1. ¢Cudles son sus sentimientos ahora?
2. ;Cudl es miintensidad de afecto?

Aptitudes de liderazgo y trabajo en equipo
;Tengo actitud negativa hacia trabajar en grupos?
;Cual es la eficacia de mi equipo?

{Soy chismoso?

{Soy un lider ético?

;Cual es mi calificacion CMP?

uhwWN =

Estructura de la Organizacion
1. ¢{Miambiente de trabajo es politico?
2. {Me gusta la burocracia?

. Otros

1. ¢Cuanto sé sobre el comportamiento
organizacional?

2. ;Cudnto sé acerca de la administracién de recursos
humanos (ARH)?
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sQue es el
COMmpPortanierito
organizacional?

El universo estelar no es
tan dificil de comprender
como las acciones de las

personas.

—Marcel Proust

Al terminar de estudiar este capitulo, usted serd capaz de:

1 Demostrar la importancia de las
habilidades interpersonales en el sitio
de trabajo.

2 Describir las funciones, roles y
aptitudes de los gerentes.

3 Definir el Comportamiento
Organizacional (CO).

'[/' Demostrar el valor del estudio
sistematico para el CO.

5 Identificar las principales
disciplinas de la ciencia del compor-
tamiento que contribuyen al CO.

6 Demostrar por qué hay pocos
absolutos en el CO.

7 Identificar los retos y oportuni-
dades que tienen los gerentes al
aplicar los conceptos del CO.

8 Comparar los tres niveles de
andlisis en el modelo del CO que sigue
este libro.



os gerentes cometen muchos errores. Algunos se
deben a la inexperiencia, otros reflejan falta de
conocimientos. Y otros sencillamente son equivo-
caciones.

Pero pocos errores pueden ser tan incomprensibles
como el que cometieron los gerentes de la compaiiia de
seguridad para el hogar Alarm One, Inc.

Como parte de un ejercicio de “formacion de equipos’, los
empleados usaron como estandartes sefialamientos de ins-
talaciones de companias rivales, en un concurso en el que se
enfrentaban equipos de ventas. Los ganadores arrojaban

(Es ésa la forma de tratar

a un empleado?

pasteles a los perdedores, les daban de comer alimento para
bebés, los hacian usar panales y, si: les daban nalgadas. En
ocasiones, los compafieros hacian comentarios como “ aga-
chate, bebé”, y “has sido una nifa mala”

Ademas de los concursos de la “formacién de equipos’,
era comun que Alarm One también castigara a los emplea-
dos que llegaban tarde al trabajo.

Una empleada que habia sido castigada —Janet Orlando
(ver foto superior)— se sintié tan humillada que renuncié
poco después del episodio y posteriormente decidié deman-
dar a Alarm One.

En las conclusiones del juicio contra Alarm One, el abo-
gado de la Sra. Orlando dijo que “ninguna mujer adulta razo-
nable querria que la colocaran ante un grupo de hombres
jovenes, la voltearan para que mostrara sus posaderas, le

3
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propinaran nalgadas y la llamaran con nombres ofensivos, para luego argumen-
tar que eso era con el fin de incrementar las ventas y motivar a los empleados”.

No es de sorprender que un jurado constituido por seis hombres y seis muje-
res fallara a favor de la Sra. Orlando, aprobara una indemnizacién superior a la
que pedia: $500,000, y como castigo fijara una multa de $1.2 millones.

En primer lugar, ;jpor qué hacia esto Alarm One? La compafia, con sede en
Anaheim, California, defendia los castigos diciendo que eran parte de un pro-
grama voluntario para fomentar la camaraderia, y que no era una discrimina-
cion porque los recibian tanto hombres como mujeres.

Después del juicio, la Sra. Orlando y Alarm One acordaron un pago de $1.4
millones, a cambio de que la compania no apelara. Sin embargo, la compania no
le ha pagado un centavo hasta el dia de hoy, forzdndola a demandar una vez

mas. “Estas personas han mentido desde el primer dia’, dice Orlando.! ®

al vez piense que incidentes como el de Alarm One ilustran que el personal

directivo solo requiere de sentido comun. Después de todo, no se necesita que

un libro de texto diga que a los empleados no se les dan nalgadas. No obstante,
como veremos, no todos los aspectos de la administracion consisten en el sentido co-
mun. Los errores como golpear a los empleados son visibles y obvios, pero es usual
que los directivos cometan otras equivocaciones debido a su falta de conocimien-
tos. Es ahi donde el comportamiento organizacional entra en juego.

Para ver hasta dénde lo lleva el sentido comun, responda lo siguiente, de la Self-
Assessment Library.

4 N
Self \ ¢{CUANTO SE SOBRE EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL?
A En la Self-Assessment Library (disponible en el CD y en linea), vaya a la evaluacion IV.G.1 (How Much
l Do | Know About 0B?) y responda las preguntas siguientes:
lorar 1. ¢Cuél fue su calificacion? ;Le sorprende?
2. ;Qué tanto piensa usted que la administracion eficaz consiste en el sentido comin? ;Su califica-
cion en la prueba modificé su respuesta a esta pregunta?
o %

La importancia de las aptitudes
interpersonales

Aunque hace mucho que los gerentes en activo entendieron la importancia que
tiene la capacidad interpersonal para la eficacia administrativa, las escuelas de ne-
gocios se han tardado mas en captar el mensaje. Hasta finales de la década de 1980,

la curricula de las escuelas de negocios hacia énfasis en los aspectos téc-

nicos de la administracion, y se centraban en especifico en la economia,

1 Demostrar la importancia de las aptitudes | contabilidad, finanzas y las técnicas cuantitativas. Los cursos sobre el

interpersonales en el sitio de trabajo.

comportamiento humano y las aptitudes de las personas recibian aten-
cién minima en relacién con los aspectos técnicos de la administracion.

Sin embargo, en las dos ultimas décadas las Facultades de administracién
se han percatado de la importancia que reviste la comprensién del comporta-
miento humano en la determinacion de la eficacia de un administrador, y pidieron
que se agregaran a la curricula cursos sobre la habilidad interpersonal. Como dijo



Para triunfar en la administracién
de hoy se requiere tener buenas
aptitudes interpersonales. Son la

comunicacion y el liderazgo lo que
distingue a directivos como Jeffrey
Immelt, quien llegé a la cumbre de
su profesion. Immelt, CEO de General
Electric, se unio a la seccion de mar-
keting corporativo de la compafia
en 1982, y pasé 20 aios en puestos
de liderazgo en ventas, marketing y
desarrollo del producto antes de
ascender al puesto mas elevado

de GE. Extrovertido y adepto a cons-
truir relaciones, Immel recorre el
mundo para reunirse con clientes,
empleados, proveedores y accionis-
tas. En la fotografia se aprecia a
Immelt interactuando con nifios

de una escuela en un programa de
lectura patrocinado por GE.

Lo que hacen los gerentes 5

recientemente el director de liderazgo en la Sloan School of Management del MIT,
“Los estudiantes de MBA necesitarian sus capacidades técnicas y cuantitativas
durante los dos primeros anos después de egresar de la escuela. Sin embargo,
pronto la habilidad para el liderazgo y la comunicacién serian la clave para dife-
renciar a los gerentes cuyas carreras en realidad irfan en ascenso”.?

Reconocer la importancia del desarrollo de las aptitudes interpersonales de los
gerentes se relaciona estrechamente con la necesidad que tienen las organizaciones
de reclutar y conservar empleados de alto rendimiento. No obstante las condicio-
nes de mercado, los empleados extraordinarios siempre escasean.® Las compaiiias
con reputacién de buenos lugares de trabajo —como Starbucks, Adobe Systems,
Cisco, Whole Foods, American Express, Amgen, Goldman Sachs, Pfizer y Marriott—,
tienen una gran ventaja. Un estudio nacional sobre la fuerza laboral de Estados
Unidos descubri6é que los salarios y prestaciones no son las razones principales por
las que a las personas les gusta su trabajo o permanecen con su patrén. Tiene mucha
mas importancia la calidad del trabajo del empleado y el apoyo del ambiente labo-
ral. Por ello, es probable que tener administradores con buenas capacidades inter-
personales haga del sitio de trabajo algo mucho mas placentero, lo que a su vez hace
mas facil contratar y conservar personal calificado. Ademads, la creaciéon de un lugar
de trabajo agradable parece tener una buena razén econémica. Por ejemplo, se ha
encontrado que las companias que gozan de una buena reputacioén por ser buenos
lugares de trabajo (como aquellas incluidas en la lista de “Las 100 mejores compa-
fifas de Estados Unidos para trabajar”) tienen un desempefio financiero superior.?

Hemos llegado a entender que las aptitudes técnicas son necesarias, pero no
suficientes para triunfar en la administraciéon. En el ambiente de trabajo actual,
cada vez mas competitivo y demandante, los administradores no pueden tener
éxito solo con sus aptitudes técnicas. También necesitan tener buenas capacidades
para tratar con las personas. Este libro se escribi6é para ayudar tanto a quienes ya
son gerentes, como a quienes lo son en potencia, a desarrollar dichas habilidades
para relacionarse con la gente.

Lo que hacen los gerentes

)
é Describir las funciones, roles y aptitudes

de los gerentes.

Se comenzard con la definicién breve de los términos de gerentey organi-
zacion —que es el lugar en que trabajan los gerentes. Después se vera el tra-
bajo del gerente; en especifico, :qué hacen?
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Los gerentes hacen cosas a través de otras personas. Toman decisiones, asignan
recursos y dirigen las actividades de otros a fin de alcanzar ciertas metas. LLos geren-
tes realizan su trabajo en una organizacion, que es una unidad social coordinada en
forma consciente que se compone de dos o mas personas, que funciona con relativa
continuidad para lograr una meta comun o un conjunto de ellas. Segin esta defi-
nicion, las empresas de manufactura y servicios son organizaciones, igual que las
escuelas, hospitales, iglesias, unidades militares, tiendas al menudeo, departamen-
tos de policia y las instituciones de los gobiernos federal, estatal y local. Los indivi-
duos que supervisan las actividades de otros y que son responsables de alcanzar las
metas de dichas organizaciones, son los gerentes (aunque en ocasiones se les llama
administradores, en especial en las organizaciones sin fines de lucro).

Funciones de la gerencia

A principios del siglo veinte, un industrial francés llamado Henri Fayol escribi6é que
todos los gerentes realizan cinco funciones bdsicas: planear, organizar, mandar,
coordinar y controlar.® En la actualidad, se han resumido en cuatro: planear, orga-
nizar, dirigir y controlar.

Debido a que las organizaciones existen para alcanzar metas, alguien tiene que
definir cudles son éstas y los medios para alcanzarlas; la gerencia es ese alguien. La
funcion de planear abarca la definicion de las metas de una organizacion, el esta-
blecimiento de la estrategia general para lograrlas, y el desarrollo de un conjunto
exhaustivo de planes para integrar y coordinar las actividades. Las evidencias indi-
can que esta funcion es la que se incrementa mds a medida que los gerentes pasan
de la administracién de los niveles inferiores a los medios.”

Los gerentes también son responsables de disenar la estructura de la organiza-
cion. Esta funcion se denomina organizar. Incluye la determinacion de cuales
tareas han de hacerse, quién las hard, c6mo se agruparan, quién reportara a quién
y dénde se tomaran las decisiones.

Toda organizacién consta de personal, y el trabajo de la gerencia consiste en diri-
girlo y coordinarlo. Esta es la funciéon de dirigir. Cuando los gerentes motivan a los
empleados, dirigen las actividades de otros, seleccionan los canales de comunicacién
mas eficaces, o resuelven conflictos entre los miembros, estan enfocados en dirigir.

La dltima funcién que desempenan los gerentes es controlar. Para garantizar
que las cosas marchen como es debido, la gerencia debe vigilar el desempeno de la
organizacion. Después se compara el desempeno real con el conjunto de metas esta-
blecidas previamente. Si hay desviaciones significativas, es trabajo de la gerencia
encauzar a la organizacion. Estas labores de vigilar, comparar y hacer una correccion
potencial, estin comprendidas dentro de lo que significa la funcién de controlar.

Por tanto, seguin el enfoque funcional, la respuesta a la pregunta —“:Qué hacen
los gerentes?”— ellos planean, organizan, dirigen y controlan.

Roles de la administracion

A finales de la década de 1960, Henry Mintzberg, estudiante graduado del MIT,
emprendioé un estudio cuidadoso de cinco ejecutivos a fin de determinar lo que
hacian en sus trabajos. Con base en sus observaciones, Mintzberg concluy6 que los
gerentes desempenaban diez roles —o conjuntos de comportamientos— diferentes
y altamente interrelacionados atribuibles a sus trabajos.® Como se aprecia en la
Figura 1-1, esos diez roles se clasifican sobre todo en (1) interpersonales (2) infor-
mativos, y (3) de toma de decisiones.

Roles interpersonales Se requiere que todos los gerentes cumplan con deberes
de naturaleza ceremonial y simbolica. Por ejemplo, cuando el presidente de una
universidad entrega diplomas en la graduacion o el supervisor de una fabrica hace un
recorrido por la planta con un grupo de estudiantes de preparatoria, €l o ella estan
actuando en su rol de representante. Todos los gerentes también desempenan una rol
de lider. Esta incluye contratar, capacitar, motivar y disciplinar a los empleados.



] Individuos que logran las
metas a través de otras personas.

organizacion Unidad social
coordinada en forma consciente,
compuesta de dos o mas personas,
que funciona sobre una base de
continuidad relativa para lograr una

meta o conjunto de metas comunes.
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Figura 1-1 Roles Gerenciales seguin Mintzberg

Rol Descripcion

Interpersonal

Representante Figura simbdlica; se requiere que ejecute cierto nimero de debe-
res rutinarios de naturaleza legal o social

Lider Responsable de la motivacion y direcciéon de los empleados

Enlace Mantiene una red de contactos externos que le hacen favores y le

dan informacion

Informativo

Vigilante Recibe una variedad amplia de informacion; sirve como centro ner-
vioso de la informacién interna y externa de la organizacion

Difusor Transmite la informacion recibida de los externos, o de otros
empleados, a los miembros de la organizacion

Vocero Transmite informacion a los externos acerca de los planes, politi-
cas, acciones y resultados de la organizacién; sirve como experto
en la industria de la organizacién

Decisorio

Empresario Busca oportunidades en la organizaciéon y su ambiente, e inicia

proyectos para realizar un cambio

Manejador de dificultades Responsable de ejecutar acciones correctivas cuando la organiza-

cién enfrenta problemas significativos e inesperados
Asignador de recursos Toma o aprueba decisiones organizacionales significativas

Responsable de representar a la organizacién en negociaciones de
importancia

Negociador

-

Fuente: Adaptado de The Nature of Managerial Work, por H. Mintzberg. Copyright © 1973, por H. Mintzberg. Reimpreso
con permiso de Pearson Education.

El tercer rol del grupo interpersonal es el de enlace. Mintzberg describio esta activi-
dad como la de hacer contacto con personal externo que proporciona informacién
al gerente. Se trata de individuos o grupos dentro o fuera de la organizacién. El
gerente de ventas que obtiene informaciéon del gerente de control de calidad en la
propia compania tiene una relacién interna. Cuando ese gerente de ventas entabla
contactos con otros ejecutivos de ventas por medio de una asociaciéon comercial, él
o ella tienen una relacion externa.

Roles informativos Todos los gerentes, hasta cierto punto, obtienen informa-
cion de organizaciones e instituciones externas. Es comuin que se informen a través
de la lectura de revistas y de conversaciones con otras personas sobre cambios en la
opinién publica, lo que tal vez planean los competidores y otras cuestiones pareci-
das. Mintzberg llamo a esto el rol de vigilante. Los gerentes también actian como
conducto que transmite informacién a los miembros de la organizacién. Este es el

planear Proceso que incluye la dirigir Funcién que incluye motivar a

definicion de metas, establecer la
estrategia y desarrollar planes para
coordinar las actividades.

organizar Determinar las tareas a
realizar, quien las realizara, como han
de agruparse, quién reporta a quién 'y
donde se tomaran las decisiones.

los empleados, dirigir a otros,
seleccionar los canales de
comunicacion mas eficaces y resolver
conflictos.

controlar Monitorear actividades para
garantizar que se lleven a cabo segun
se planed y corregir cualquier
desviacion significativa.
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rol de difusor. Ademas, desempenan el rol de vocero cuando representan a la organi-
zacion ante personas de fuera.

Roles de toma de decisiones Por ultimo, Mintzberg identificé cuatro roles que
giran alrededor de hacer elecciones. En el rol de emprendedor, los gerentes inician y
supervisan proyectos nuevos que mejoraran el desempeno de su organizacion. Como
manejadores de dificultades, toman acciones correctivas en respuesta a problemas
imprevistos. Como asignadores de recursos, son responsables de asignar recursos
humanos, fisicos y monetarios. Por dltimo, los gerentes juegan el rol de negociador,
en el que analizan temas y negocian con otras unidades a fin de lograr ventajas para
su propia unidad.

Aptitudes gerenciales

Otra manera de considerar lo que los gerentes hacen es fijarse en las aptitudes o
competencias que necesitan para alcanzar sus metas. Robert Katz identifico tres
aptitudes gerenciales esenciales: técnicas, humanas y conceptuales.’

Aptitudes técnicas Estas comprenden la capacidad de aplicar conocimiento o
experiencia especializados. Cuando pensamos en las aptitudes que poseen los pro-
fesionales como las de los ingenieros civiles o cirujanos dentistas a menudo nos cen-
tremos en su habilidad técnica. A través de una educacion formal extensa, han
adquirido el conocimiento y la practica especiales en su campo. Por supuesto, los
profesionales no tienen el monopolio de las aptitudes técnicas, y no todas se apren-
den en las escuelas o con programas formales de capacitacion. Todos los trabajos
requieren cierta experiencia especializada, y muchas personas desarrollan en el tra-
bajo su habilidad técnica.

Aptitudes humanas La habilidad para trabajar en grupo o individualmente con
las personas, y el saber entenderlas y motivarlas, es lo que define las aptitudes huma-
nas. Muchos individuos son eficientes en lo técnico, pero no en lo interpersonal.
Quiza no sepan escuchar, o sean incapaces de entender las necesidades de los
demas, o tengan dificultad para manejar conflictos. Puesto que los gerentes logran
objetivos a través de otras personas, deben tener buenas aptitudes humanas para
comunicar, motivar y delegar.

Aptitudes conceptuales Los gerentes deben tener la capacidad mental de anali-
zar y diagnosticar situaciones complejas. Dichas tareas requieren una aptitud con-
ceptual. Por ejemplo, la toma de decisiones requiere que los gerentes identifiquen
los problemas, desarrollen alternativas de solucién para corregirlos, evalien esas
soluciones alternativas y seleccionen la mejor. Los gerentes podrian ser aptos en
cuanto a técnica y relaciones interpersonales, pero aun asi fracasar debido a una
incapacidad de procesar e interpretar la informaciéon de manera racional.

Actividades de una gerencia eficaz versus
una gerencia exitosa

Fred Luthans y sus asociados vieron lo que los gerentes hacian desde otra perspec-
tiva.!? Ellos hicieron la siguiente pregunta: :Los gerentes que ascienden mds rapido
en una organizacion, hacen las mismas actividades y con el mismo empeno que
aquellos que realizan el mejor trabajo? Usted tenderia a pensar que los mas eficaces
en sus labores también serian los que ascenderian mas rapido. Sin embargo, no es
eso lo que parece ocurrir.

Luthans y sus asociados estudiaron a mas de 450 gerentes. Lo que descubrieron
fue que éstos se involucraban en cuatro actividades gerenciales:

1. Administracion tradicional. Tomar decisiones, planear y controlar
2. Comunicacién. Intercambiar informacién rutinaria y procesar documentos



aptitudes técnicas Habilidad para
aplicar el conocimiento o experiencia
especializados.
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Figura 1-2 Asignacion de actividades segun el tiempo

Gerentes Gerentes Gerentes

promedio exitosos eficaces
19% 13% 11% 19%

32%
20% 48% 28% 20%
o 44%
29% 1%
Administracién tradicional Comunicacién

Administracién de recursos humanos Formacién de redes

Fuente: Basada en Luthans, R. M. Hodgetts y S.A. Rosenkrantz, Real Managers (Cambridge, MA: Ballinger, 1988).

3. Administracién de recursos humanos. Motivar, disciplinar, administrar conflictos,
asignar personal y capacitar

4. Formacién de redes. Socializar, hacer politica e interactuar con personas de
fuera

En el estudio, el gerente “promedio” dedicaba 32 por ciento de su tiempo a acti-
vidades de la administracion tradicional, 29 por ciento a comunicarse, 20 por
ciento a acciones de recursos humanosy 19 por ciento a la formacién de redes. Sin
embargo, la cantidad de tiempo y esfuerzo que los distintos gerentes dedicaban a
las cuatro distintas actividades variaba mucho. En especifico, como se aprecia en la
figura 1-2, aquellos que tenian éxito (definido en términos de la velocidad con que
ascendian en su organizacién) tuvieron un énfasis muy diferente al de los eficaces
(definido en términos de la cantidad y calidad de su desempeno, la satisfaccion y el
compromiso de sus empleados). De entre los gerentes exitosos, la formaciéon de
redes contribuy6 mas al éxito, y las actividades de recursos humanos contribuyeron
en menor grado. Entre los gerentes eficaces, la comunicacion tuvo mayor peso en
la contribucién del éxito y la formacién de redes tuvo menor peso. Estudios mds
recientes, efectuados en varios paises (Australia, Israel, Italia, Jap6n y Estados
Unidos), confirman ademas el vinculo entre la formacién de redesy el éxito en una
organizacién.!! Por ejemplo, en un estudio se encontré que los gerentes australia-
nos que formaban redes activamente, recibieron mas ascensos y gozaron de otras
gratificaciones asociadas con el éxito profesional. Y la conexién entre la comunica-
cién y los gerentes eficaces también es clara. Un estudio de 410 gerentes en Estados
Unidos arroja que quien busca informacion entre sus colegas y empleados —aunque
ésta sea negativa— y explica sus decisiones, es mds eficaz.!?

Estas investigaciones anaden discernimientos importantes a nuestros conocimien-
tos sobre la labor de los gerentes. En promedio, los gerentes pasan alrededor de 20 a
30 por ciento de su tiempo en cada una de las cuatro actividades: administracién tra-
dicional, comunicacion, administraciéon de recursos humanos y formacién de redes.
Sin embargo, los gerentes exitosos no hacen el mismo énfasis en cada una de ellas,

aptitudes humanas Facilidad para aptitudes conceptuales Capacidad
trabajar, entender y motivar a otras mental para analizar y diagnosticar
personas, tanto en lo individual como situaciones complejas.

en grupo.
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como si lo hacen los gerentes eficaces. En realidad, el énfasis de cada grupo casi es
opuesto. Este descubrimiento contradice la suposicién histérica de que los ascensos
se basan en el desempeno, e ilustra la importancia que tienen las aptitudes para for-
mar redes y hacer politica con el fin de ascender en las organizaciones.

Revision del trabajo del gerente

Hay una liga comtn que recorre las funciones, roles, aptitudes, actividades y enfoques
para la administracion: Cada uno de estos aspectos reconoce la importancia capital
que supone administrar al personal. Sin importar que se llame “la funcién de dirigir”,
“roles interpersonales”, “aptitudes humanas” o “actividades de administraciéon de
recursos humanos, comunicacién y formaciéon de redes”, esta claro que los gerentes
necesitan desarrollar sus aptitudes interpersonales si han de ser eficaces y exitosos.

Introduccion al comportamiento
organizacional

Hemos resaltado la importancia de las aptitudes para tratar con las personas. No
obstante, ni este libro ni la disciplina en que esta basada se denomina

G aptitudes con la gente. El término mas comun para describir la disci-
Definir comportamiento organizacional (CO). plina es comportamiento organizacional.
El comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia como

CO) es un campo de estudio que investiga el efecto que los individuos,
grupos y estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones,
con el proposito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las
organizaciones. Esto parece un trabalenguas, asi que lo descifraremos.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio, lo que significa que
es un drea distinta de experiencia con un cuerpo comun de conocimiento. ;Qué
estudia? Estudia tres determinantes del comportamiento en las organizaciones:
individuos, grupos y estructura. Ademas, el CO aplica el conocimiento que se
obtiene sobre los individuos, grupos y el efecto de la estructura sobre el comporta-
miento, para hacer que las organizaciones trabajen con mas eficacia.

Microsoft entiende la forma en que
el comportamiento organizacional
afecta el desempefio de una orga-

nizaciéon. La compaiia mantiene
buenas relaciones con los empleados
al ofrecerles un ambiente de trabajo

excelente, prestaciones generosas y

trabajos interesantes. El mural de
dos plantas que se aprecia en la
fotografia es una de las 4,500 obras
de arte contemporaneo que se exhi-
ben en la sede corporativa de

Microsoft. Otras prestaciones, como

el valet parking, servicio de lavande-
ria, entrega de abarrotes a domicilio
y comidas que se entregan a domici-
lio, ayudan a que los trabajadores se

concentren en su labor. En

Microsoft, la lealtad y productividad

de los empleados son elevadas, lo
que contribuy6 a que los ingresos

de la compafiia se incrementaran a

44 mil millones de ddlares desde su

fundacién en 1975.
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Nuestra definicion se resume asi: el CO se ocupa del estudio de lo que hacen las
personas en una organizacion y de como afecta su comportamiento al desempeno
de ésta. Y como el CO estudia en especifico las situaciones relacionadas con el
empleo, no es de sorprender que haga énfasis en que el comportamiento se rela-
ciona con los puestos, trabajo, ausentismo, rotacién de los empleados, productivi-
dad, desempeno humano y administracion.

Hay un acuerdo creciente en los componentes o temas que constituyen el
campo de estudio del CO. Aunque atn existe mucho debate sobre la importancia
relativa de cada uno, parece que se coincide en que el CO incluye los temas funda-
mentales de la motivacién, el comportamiento y poder del lider, la comunicacién
interpersonal, la estructura y procesos de grupo, el aprendizaje, el desarrollo y per-
cepcion de actitudes, procesos de cambio, conflicto, diseno del trabajo y tensién
laboral.!3

Complementar la intuicion con el estudio
sistematico

Cada uno de nosotros es un estudiante del comportamiento. Desde nuestros pri-
meros anos hemos observado las acciones de otros, tratando de interpretar lo que
vemos. Sea, o no, que haya pensado al respecto en forma explicita, usted

¥y
4 Demostrar el valor que tiene el estudio

sistematico para el CO.

ha estado “leyendo” a las personas durante casi toda su vida. Observa lo
que otros hacen y trata de explicar por qué despliegan su comporta-
miento. Ademas, ha tratado de predecir lo que tal vez harfan en diferentes
condiciones. Desafortunadamente, ese enfoque casual o de sentido

comportamiento organizacional (CO)
Campo de estudio que investiga el
efecto que tienen los individuos,
grupos y estructura en el
comportamiento dentro de las
organizaciones, con objeto de aplicar
dicho conocimiento en mejorar la
efectividad de las organizaciones.

comun para leer a los demas con frecuencia conduce a predicciones erré-
neas. Sin embargo, es posible mejorar su capacidad de pronéstico al enriquecer sus
opiniones intuitivas con un enfoque mas sistematico.

El enfoque sistematico utilizado en este libro descubrira hechos y relaciones
importantes, ademds proveerd una base desde la cual sea posible realizar pronés-
ticos mas exactos del comportamiento. La base de este enfoque sistematico es la
creencia de que el comportamiento no es algo aleatorio. En vez de ello, existen
ciertas consistencias fundamentales en que se basa el comportamiento de todos los
individuos susceptibles de identificarse para después modificarlas a fin de que refle-
jen las diferencias individuales.

Estas consistencias fundamentales son muy importantes. ;Por qué? Porque
permiten que el comportamiento sea predecible. El comportamiento por lo gene-
ral es predecible, y su estudio sistemdatico es un medio para hacer pronésticos razo-
nablemente exactos. Al usar la frase estudio sistematico nos referimos a buscar
relaciones entre las causas y los efectos, y basar nuestras conclusiones en eviden-
cias cientificas —es decir, en datos reunidos en condiciones controladas y medidas
e interpretadas con rigor razonable. (Ver Apéndice A para una revision basica de
los métodos de investigacion que se utilizan en los estudios de comportamiento
organizacional).

Un enfoque que complementa el estudio sistematico es la administraciéon ba-
sada en evidencias. La administracién basada en evidencias (ABE) implica que las

Administracion basada en evidencias
(ABE) Las decisiones administrativas
se toman con base en la mejor
evidencia cientifica disponible.

estudio sistematico Buscar relaciones
entre las causas y los efectos, y basar
nuestras conclusiones en evidencias
cientificas.
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MITOo

uponga que se inscribié a un curso de introduccién a las

finanzas. El primer dia de clase su profesor le pide que

tome una hoja de papel y responda la pregunta
siguiente: “¢Cudl es el valor presente neto de una inversiéon de
$1,000,000, con una tasa de descuento de 12 por ciento anual,
sobre un portafolio de acciones con dividendo inicial de
$100,000 el préximo ano, y tasa esperada de crecimiento del
dividendo de 4 por ciento anual de entonces en adelante?” Es
improbable que pudiera responder a la pregunta sin cierto
conocimiento de finanzas.

Ahora bien, cambie el escenario. Usted esta en un curso de
introduccion al comportamiento organizacional. El primer dia
de clases el profesor le pide que responda la pregunta siguien-
te: "¢Cudl es la forma més eficaz de motivar a los empleados
en el trabajo?” Al principio tal vez sienta un poco de reticencia,
pero una vez que comienza a escribir seguramente no tendria
problemas para hacer sugerencias sobre la motivacion.

Ese es uno de los retos de impartir o seguir un curso sobre
CO, se ingresa con muchos conceptos preconcebidos que se
aceptan como hechos. Usted piensa que ya sabe mucho sobre el
comportamiento humano.* Eso no es lo comun en las finan-
zas, contabilidad o incluso marketing. De manera que, a dife-
rencia de otras disciplinas, el CO no soélo lo introduce a un con-
junto comprensible de conceptos y teorias; también tiene que

“Conceptos preconcebidos versus

evidencia sustantiva”

enfrentarse a muchos “hechos” cominmente aceptados sobre
el comportamiento humano y las organizaciones que usted
adquirié con el paso de los afos. Algunos ejemplos son los
siguientes: “Chango viejo no aprende maroma nueva’, “los lide-
res nacen, no se hacen” y “dos cabezas piensan mas que una"
Sin embargo, estos “hechos"” no son necesariamente verdade-
ros. Por esto, uno de los objetivos de un curso sobre comporta-
miento organizacional es reemplazar conceptos populares, con
frecuencia aceptados sin cuestionamiento, por conclusiones
basadas en la ciencia.

Como veré en este libro, el campo del CO se ha construido
a través de décadas de investigaciones. Estas proporcionan un
cuerpo de evidencia sustantiva que puede sustituir a los con-
ceptos preconcebidos. En el libro aparecen recuadros titulados
"iMito o Ciencia?” Son para llamar la atencion sobre algunos
de los conceptos 0 mitos mas extendidos sobre el comporta-
miento organizacional. Los utilizamos para mostrar la forma en
que la investigaciéon del CO ha demostrado que son falsos, o,
en ciertos casos, verdaderos. Esperamos que le resulten inte-
resantes. Pero, lo que es mas importante, lo ayudaran a recor-
dar que el estudio del comportamiento humano en el trabajo es
una ciencia y que se necesita estar alerta en cuanto a las expli-
caciones hechas “sobre las rodillas” de los comportamientos
relacionados con el trabajo. ™

decisiones administrativas se toman con base en la mejor evidencia cientifica dispo-
nible. Queremos que los médicos tomen decisiones sobre el cuidado de sus pacien-
tes de acuerdo con la evidencia mas reciente de que se disponga, la ABE plantea
que deseamos que los administradores hagan lo mismo. Esto significa que los direc-
tivos consideren de un modo mas cientifico los problemas de administraciéon. Por
ejemplo, un gerente debiera plantear una pregunta administrativa, buscar las mejo-
res evidencias disponibles, y aplicar la informacién relevante para la pregunta o
caso en estudio. Quiza piense que es dificil estar en contra de lo anterior (¢Qué
gerente diria que las decisiones no deben basarse en evidencias?), pero la gran
mayoria de las decisiones de administracién atin se toman “al vuelo”, con poco estu-
dio sistematico o evidencias.'?

El estudio sistematico y la ABE se agregan a la intuicion, es decir “sentimientos
viscerales” sobre “por qué hago lo que hago”y “qué es lo que hace que los demas se
aprovechen”. Por supuesto, un enfoque sistemdtico no significa que las cosas en
las que ha llegado a creer con procesos no sistemdticos sean necesariamente inco-
rrectas. Como hizo notar Jack Welch, “el truco, por supuesto, es saber cuindo
seguir el llamado visceral”. Si tomamos todas las decisiones sin atender a la intui-
cién o al instinto visceral, es probable que lo hagamos con informacién incom-
pleta —lo que seria parecido a tomar una decisiéon de inversién con solo la mitad
de los datos.

Las consecuencias de basarse en la intuicion empeoran por el hecho de que ten-
demos a sobrestimar la exactitud de lo que creemos que sabemos. Una encuesta
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reciente revel6 que 86 por ciento de los directivos pensaba que su organizacién
trataba bien a los empleados. Sin embargo, solo b5 por ciento de estos percibia que
eran bien tratados.

Un problema similar se detecta al sondear los negocios y medios mds popula-
res en busca de sabiduria administrativa . Las publicaciones de negocios tienden
a estar dominadas por fads. Como dijo el editor del The New Yorker, “Cada cierto
numero de anos, algunas companias tienen €éxito y son objeto de escrutinio en
busca de verdades ocultas que pudieran revelar. Pero es frecuente que estas no
existan; ocurre solo que las empresas estaban en el lugar correcto en el momen-
to correcto”.'® Aunque tratemos de evitarla, también caemos en esta trampa. No
es que todas las historias que se narran en las publicaciones de negocios estén
equivocadas, es solo que sin un enfoque sistematico es dificil de separar el trigo
de la paja.

Algunas de las conclusiones que se obtienen en el libro, basadas en descubri-
mientos de las investigaciones razonablemente sustantivos, no hardn mas que apo-
yar que lo que siempre se ha sabido es verdadero. Pero también se dardan evidencias
que van contra lo que tal vez se ha tomado como algo de sentido comun. Uno de
los objetivos de este texto es invitarlo a enriquecer sus puntos de vista intuitivos
sobre el comportamiento con el anadlisis sistematico, en la creencia de que éste
mejorara su exactitud para explicarlo y pronosticarlo.

No le estamos aconsejando que eche por la borda su intuicion ni toda la presion
administrativa. Tampoco argumentamos que la investigacion siempre estd bien, ya
que los investigadores también cometen errores. Lo que le recomendamos es usar
la evidencia tanto como sea posible para enriquecer su intuicion y experiencia. Esto
es lo que el CO promete.

Disciplinas que intervienen
en el campo del CO

El comportamiento organizacional es una ciencia del comportamiento aplicada
que se conforma de las aportaciones de cierto namero de disciplinas, también del
comportamiento. Las areas predominantes son la psicologia, psicologia

social, sociologia y antropologia. Como se verd, las contribuciones de la

5 ldentificar las disciplinas principales de psicologia han ocurrido sobre todo en el nivel individual, o micronivel,
la ciencia del comportamiento que contribuyen | del analisis, en tanto que las otras disciplinas han ayudado a la compren-

al Co0.

sion de conceptos mds amplios tales como los procesos del grupo y la
organizacion. En la figura 1-3 se presenta el panorama de las principales

intuicion Sensacion visceral que no
necesariamente se apoya en las
investigaciones.

contribuciones al estudio del comportamiento organizacional.

Psicologia
La psicologia es la ciencia que mide, explica y, en ocasiones, cambia el comporta-
miento de los seres humanos y otros animales. Los psic6logos se ocupan de estudiar
y tratar de entender el comportamiento individual. Aquellos que han contribuido y
continian aumentando el conocimiento del CO son los tedricos del aprendizaje,
tedricos de la personalidad, psicélogos clinicos, y, sobre todo, psic6logos industria-
les y organizacionales.

Los primeros psic6logos industriales u organizacionales se involucraron en pro-
blemas de fatiga, aburrimiento y otros factores relevantes para las condiciones de

psicologia Ciencia que busca medir,
explicar, y en ocasiones cambiar el
comportamiento de los seres humanos
y otros animales.
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Figura 1-3 Hacia la disciplina del CO
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trabajo que podrian impedir el desempeno eficiente. En épocas mas recientes, sus
contribuciones se han expandido hacia el aprendizaje, percepcion, personalidad,
emociones, capacitacion, eficacia del liderazgo, necesidades y fuerzas de motiva-
cion, satisfaccion en el trabajo, procesos de toma de decisiones, evaluaciones del
desempeno, medicién de actitudes, técnicas de seleccion de personal, diseno del tra-
bajo y estrés laboral.

Psicologia social

La psicologia social toma conceptos tanto de la psicologia como de la sociologia,
aunque por lo general se considera una rama de la psicologia. Se centra en la
influencia de las personas entre si. Un area primordial sobre la que los psicologos
sociales centran sus investigaciones es el cambio —como implementarlo y reducir los
obstaculos para su aceptacion. Ademas, los psicélogos sociales hacen aportes signi-
ficativos en los dmbitos para medir, entender y cambiar las actitudes; patrones de
comunicacion y construcciéon de la confianza. Por ultimo, los psicélogos sociales
han efectuado contribuciones trascendentales al estudio del comportamiento gru-
pal, el poder y el conflicto.



en las
noticias

CO

Otras disciplinas utilizan
los conceptos del CO

Tal vez le sorprenda saber que cada vez
mas otras disciplinas de negocios utilizan
los conceptos del CO.

De las disciplinas de negocios, el mar-
keting es la que mas coincide con el CO.
Una de las areas principales del marketing
es la investigacion sobre el consumidor,
pues trata de pronosticar el compor-
tamiento de éste, lo que no difiere de
intentar hacer el pronéstico del compor-
tamiento de los empleados. Ambas disci-
plinas requieren entender la dindmica y
causas que subyacen al comportamiento
humano, por lo que hay una gran corres-
pondencia entre las dos actividades.

Lo que quiza sea mas sorprendente es
el grado en que las llamadas ciencias
duras estan usando los conceptos suaves
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del CO. En los Gltimos afios, las finanzas
conductuales, contabilidad conductual y
el comportamiento en la economia (tam-
bién llamada psicologia econémica), han
aumentado su importancia e interés.

Al reflexionar en lo anterior, no deberia
haber tanta sorpresa. El sentido comn
indica que los seres humanos no somos
seres perfectamente racionales, y en
muchos casos nuestros actos no siguen
un modelo racional del comportamiento.
Aungue hay algunos elementos de irracio-
nalidad incorporados en el pensamiento
econdmico, cada vez mas investigadores
de las finanzas, contabilidad y economia
encuentran (til basarse en conceptos del
CO0.

Por ejemplo, los inversionistas tienen
la tendencia a confiar mas en la informa-
cion privada (que solo ellos o un grupo
limitado de personas poseen) que enla
publica, aun cuando hay razones para
creer que ésta es mas exacta. Para
comprender este fendmeno, los investi-
gadores de las finanzas utilizan concep-
tos del CO. Ademas, los estudios sobre

Sociologia

psicologia social Rama de la
psicologia que unifica conceptos de la
psicologia, la sociologia y que se
centra en la influencia que tienen las
personas entre si.

contabilidad conductual analizan la
forma en que la retroalimentacién influye
en el comportamiento de los auditores, o
las implicaciones funcionales y disfun-
cionales que tiene la obtencién de utili-
dades sobre el comportamiento de los
inversionistas.

El punto es que si bien usted sigue cur-
sos diferentes sobre varias materias de
los negocios, las fronteras entre éstas son
cada vez mas borrosas a medida que los
investigadores parten de disciplinas
comunes para explicar el comportamiento.
Se piensa que esto es algo bueno porque
se apega con més exactitud a la forma en
que los gerentes trabajan, piensany se
comportan en realidad.

Fuente: Basado en W. Chuang y B. Lee, “An

Empirical Evaluation of the Overconfidence
Hypothesis”, Journal of Banking and Finance,
septiembre de 2006, pp. 2489-2515; y A. R.
Drake, J. Wong y S. B. Salter, “Empowerment,
Motivation, and Performance: Examining the
Impact of Feedback and Incentives on
Nonmanagement Employees”, Behavioral
Research in Accounting 19 (2007), pp. 71-89.

En tanto que la psicologia se centra en el individuo, la sociologia estudia a las per-
sonas en relacién con su ambiente social o cultura. Los soci6logos han contribuido
al CO mediante el estudio del comportamiento grupal en las organizaciones, en
particular en las que son formales y complejas. Lo mds importante es quiza que la
sociologia ha contribuido a la investigaciéon acerca de la cultura organizacional, teoria
y estructura de la organizacién formal, tecnologia organizacional, comunicaciones,
poder y conflicto.

Antropologia

La antropologia es el estudio de las sociedades, y tiene por objeto aprender sobre
los seres humanos y sus actividades. Por ejemplo, el trabajo de los antropélogos
acerca de las culturas y los ambientes ha ayudado a entender las diferencias en
cuanto a los valores, actitudes y comportamientos fundamentales entre personas de
paises distintos y en organizaciones diferentes. Gran parte de nuestra comprensién
actual de la cultura organizacional, los ambientes organizacionales y las diferencias
entre culturas nacionales, es resultado del trabajo de antropélogos o de otros espe-
cialistas que aplican sus métodos.

sociologia Estudio de las personas en
relacion con su ambiente social o su
cultura.

Antropologia Estudio de las
sociedades con objeto de aprender
sobre los seres humanos y sus
actividades.
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Hay pocos absolutos en el CO

Existen pocos, si hay alguno, principios sencillos y universales que expliquen el com-
portamiento organizacional. En las ciencias fisicas —quimica, astronomia, fisica— hay
leyes que son consistentes y se aplican en un rango muy amplio de situa-

ciones. Permiten que los cientificos hagan generalidades sobre la accién

)
O Demostrar por qué hay pocos absolutos

enel CO.

de la gravedad o que tengan confianza en el envio de astronautas al espa-
cio a fin de reparar satélites. Pero como concluy6 un notable investigador
sobre el comportamiento, “Dios entregé todos los problemas faciles a los

fisicos”. Los seres humanos son complejos. Como no se parecen, nuestra
capacidad de hacer generalizaciones sencillas, seguras y sistematizadas
sobre ellos, es limitada. Es frecuente que dos personas actien de forma distinta ante
una misma situacion y el comportamiento de la persona varie con diferentes situa-
ciones. Por ejemplo, no a todos los motiva el dinero, y usted se comportard de modo
diferente el domingo en la iglesia que la noche anterior en una fiesta.

Por supuesto, esto no significa que no sea posible efectuar predicciones validas
del comportamiento humano con exactitud razonable. Sin embargo, si significa
que los conceptos del CO deben reflejar las condiciones de la situacién, o de contin-
gencia. Podemos decir que x lleva a y, pero s6lo en condiciones especificadas por z
—las variables de contingencia. La ciencia del CO se desarroll6 al tomarse conceptos
generales y aplicarlos a una situacién, persona o grupo en particular. Por ejemplo,
los estudiosos del CO evitarian afirmar que a todos les agrada el trabajo complejo y
desafiante (el concepto general). ;Por qué? Porque no todo mundo quiere tener
un trabajo que lo rete. Algunas personas prefieren lo rutinario sobre lo variado, o
lo sencillo sobre lo complejo. En otras palabras, un trabajo atractivo para una per-
sona tal vez no lo sea para otra, por lo que su atractivo es contingente seguin la
persona que lo desempene.

Conforme avance con el libro, encontrara un buen numero de teorias basadas en
investigaciones acerca de la forma en que las personas se comportan en las organiza-
ciones. Sin embargo, no espere encontrar un conjunto de relaciones directas de cau-
sa-efecto. No existen muchas... Las teorias del comportamiento organizacional reflejan
el objeto de estudio con el que tratan. Las personas son complejas y complicadas, por
lo que también lo deben ser las teorias desarrolladas para explicar sus acciones.

Retos y oportunidades del CO

Nunca habia sido tan importante para los gerentes entender el comportamiento
organizacional como lo es actualmente. Una mirada rdpida a unos cuantos de los
cambios profundos que ahora tienen lugar en las organizaciones apoya

esta afirmacion. Por ejemplo, el empleado comun se esta haciendo mas

7
/ Identificar los retos y oportunidades que | viejo; cada vez son mas las mujeres y personas de color que se suman al tra-

tienen los gerentes al aplicar los conceptos

del CO.

bajo; los recortes y el uso intensivo de trabajadores temporales estan ago-
tando los bonos de lealtad que histéricamente mantenian a muchos
empleados con sus empleadores; y la competencia global exige que los tra-

bajadores sean mas flexibles y aprendan a asimilar los cambios rapidos. La
guerra contra el terrorismo ha puesto sobre la mesa los retos de trabajar, y
administrar a las personas durante épocas de incertidumbre.

En pocas palabras, actualmente hay muchos retos y oportunidades para que los
administradores utilicen los conceptos del CO. En esta seccion, se repasan algunos
de los temas mas criticos a que se enfrentan los gerentes y para los que el CO ofrece
soluciones —o al menos puntos de vista pertinentes para €stas.

Responder a la globalizacion

Las organizaciones ya no estan limitadas por las fronteras nacionales. Burger King
es propiedad de una empresa britanica, y McDonald’s vende hamburguesas en



Pizza Hut, con sede en Dallas, Texas,
responde a la globalizacion al
expandir sus restaurantes y servicios
de entrega en todo el mundo. Pizza
Hut introdujo en 1990 la pizza para
los consumidores de China.
Actualmente, la administracion de la
compafiia tiene el objetivo

de hacer de China continental su
mercado numero uno para el desa-
rrollo de nuevos restaurantes debido
al enorme potencial de crecimiento
del pais. En la foto se aprecia como
Pizza Hut obsequia muestras en
Nanjing para promover su servicio
de entrega. Los directivos esperan
que la entrega se vuelva cada vez
mas importante a medida que la
actividad econémica se expanda y
plantee mayores demandas de
tiempo a las familias de ese pais.

variables de contingencia Factores
situacionales; variables que moderan
la relacion entre dos o mas variables.
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Mosci. Exxon Mobil, compania que se pretende estadounidense, recibe casi el 75
por ciento de sus ingresos de ventas fuera de los Estados Unidos. Los nuevos emplea-
dos de Nokia, fabricante de teléfonos con sede en Finlandia, se reclutan cada vez
mis en India, China y otros paises en desarrollo —en el renombrado centro de
investigaciones de Nokia en Helsinki, las personas que no son finlandesas ahora
superan el niimero de las que si lo son. Y todos los principales fabricantes de auto-
moviles ahora construyen sus vehiculos fuera de sus fronteras; por ejemplo, Honda
los manufactura en Ohio; Ford, en Brasil; Volkswagen, en México; y tanto Mercedes
como BMW, en Sudafrica.

Estos ejemplos ilustran que el mundo se ha vuelto una aldea global. En el pro-
ceso, el trabajo del gerente esta cambiando.

Trabajar en el extranjero Si usted es un gerente, es probable que frecuente-
mente se vea viajando al extranjero por cuestiones de trabajo —que se le transfiera a
la division de operacién de su empleador o a una subsidiaria en otro pais. Una vez
ahi, tendra que administrar una fuerza de trabajo que con seguridad serd muy dife-
rente en cuanto a necesidades, aspiraciones y actitudes, en relacién con las que
usted estaba acostumbrado en su pais de origen.

Trabajar con personas de diferentes culturas Aun en su propio pais, va a
encontrarse trabajando con jefes, colegas y otros empleados que nacieron y crecie-
ron en culturas distintas. Lo que a usted lo motiva puede no motivarlos a ellos. O
bien su estilo de comunicacién quiza sea directo y abierto, pero ellos quizas
encuentren ese enfoque como algo incémodo y amenazador. Para trabajar con efi-
cacia con personas de diferentes culturas, es necesario que entienda la forma en
que fueron moldeados por su cultura, geografia y religion, y como adaptar su estilo
de administracion a sus diferencias.

Luchar contra la reaccion anticapitalista El capitalismo se centra en la eficiencia,
el crecimiento y las utilidades, lo que tal vez sea generalmente aceptado en Estados
Unidos, Australia y Hong Kong, pero estos valores capitalistas no son tan populares



18

CAPITULO 1

;{Qué es el comportamiento organizacional?

en paises como Francia, Medio Oriente y paises escandinavos. Por ejemplo, debido a
que los valores de igualdad en Finlandia han creado una mentalidad de “exprimir a
los ricos” entre los politicos, las multas de transito se basan en el ingreso del infrac-
tor en lugar de la gravedad de la falta.!” Entonces, cuando uno de los hombres mds
ricos de Finlandia (heredero de una fortuna hecha gracias a los embutidos), que
ganaba cerca de $9 millones por afo, fue multado por circular a 80 kilémetros por
hora en una zona del centro de Helsinki donde el limite de velocidad era de 40 kil6-
metros por hora, la corte de Finlandia le impuso una multa de ;$217 000!

Los gerentes de companias globales como McDonald’s, Disney y Coca-Cola, se
dan cuenta de que los valores econémicos no son transferibles en forma universal.
Las prdcticas administrativas necesitan modificarse a fin de que reflejen los valores
de los distintos paises en los que opera la organizacion.

Supervisar el traslado de puestos de trabajo a paises con menores costos de mano
deobra Cada vez es mas dificil para los gerentes de las naciones desarrolladas, en las
que es comun que los salarios mds bajos sean de $6 o mds délares por hora, competir
contra empresas con trabajadores de China y otros paises en desarrollo en los que se
dispone de mano de obra a 30 centavos por hora. No es por casualidad que gran parte
de la ropa que usan los estadounidenses esté hecha en China, trabajen en computado-
ras cuyos chips estan elaborados en Taiwdn, y vean peliculas filmadas en Canada. En
una economia global, los trabajos tienden a fluir hacia lugares donde los costos mas
bajos dan a las empresas una ventaja comparativa. Sin embargo, es frecuente que tales
practicas vayan acompanadas de fuertes criticas por parte de sindicatos, politicos, lide-
res de las comunidades locales y otros, que consideran esta exportaciéon de puestos
como una medida contra el mercado de trabajo en los paises desarrollados. Los
gerentes deben tratar con la dificil tarea de balancear los intereses de sus organizacio-
nes con sus responsabilidades para con las comunidades en que operan.

Administrar personas durante la guerra contra el terrorismo Si lee el peri6-
dico o mira las noticias vespertinas, lo mas probable es que encuentre que la guerra
contra el terrorismo ocupa una de las principales. Pero cuando piensa en la guerra,
¢piensa en su lugar de trabajo? Seguramente no. Por tanto, quiza le sorprenda
saber que la guerra contra el terrorismo ha tenido un efecto profundo en los nego-
cios en todo el mundo. En realidad, las encuestas sugieren que el miedo al terro-
rismo es la razé6n nimero uno por la que los viajeros de negocios han disminuido
sus viajes. No obstante, los viajes no son la Gnica preocupacion. Cada vez mads, las
organizaciones necesitan encontrar formas de tratar con los temores de sus emplea-
dos respecto de las medidas de seguridad (en la mayor parte de ciudades, no es
posible entrar a un edificio de oficinas sin pasar por varios filtros de seguridad pare-
cidos a los de los aeropuertos) y las tareas en el extranjero (¢cémo se sentiria si
tuviera que cumplir un trabajo en un pais en el que existen sentimientos intensos
contra las personas de su nacién?) 18 Entender temas del CO tales como las emocio-
nes, motivacion, comunicacion y liderazgo, ayudara a los gerentes a tratar de modo
mas eficaz con los miedos que causa el terrorismo a sus empleados.

Administrar la fuerza de trabajo diversa

Uno de los retos mas importantes y extensos que enfrentan actualmente las organi-
zaciones es adaptarse a personas que son diferentes. El término para describir este
desafio es la fuerza de trabajo diversa. En tanto la globalizacion se centra en las dife-
rencias entre personas procedentes de paises distintos, la fuerza de trabajo diversa lo
hace en las de gente dentro de paises dados.

La fuerza de trabajo diversa significa que las organizaciones se estan convir-
tiendo en una mezcla mas heterogénea de personas, en términos de género, edad,
raza, origen étnico y orientacion sexual. Por ejemplo, una fuerza de trabajo diversa
incluye a mujeres, personas de color, individuos con discapacidad fisica, ancianos,
homosexuales y lesbianas (ver la figura 1-4). La administracion de esta diversidad se
ha vuelto una preocupacion global. Este tema no sélo se debate en Estados Unidos,
sino también en Canada, Australia, Sudafrica, Jap6n y Europa. Por ejemplo, en



fuerza de trabajo diversa Concepto de
que las organizaciones se estan
volviendo mas heterogéneas en
términos de género, raza, origen
étnico, orientacion sexual y la
inclusion de otros grupos diversos.
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Figura 1-4 Principales categorias de la fuerza de trabajo diversa

Género

Casi la mitad de la fuerza laboral de Estados Unidos esta compuesta actualmente por mujeres, y
esto va en aumento como porcentaje del total en la mayor parte de los paises del mundo. Las
organizaciones necesitan garantizar que las politicas de contratacién y empleo proporcionen opor-
tunidades y accesos iguales a todos los individuos, sin importar su género.

Raza

El porcentaje de hispanos, personas de raza negra y asiaticos en la fuerza de trabajo de Estados
Unidos va en aumento. Las organizaciones necesitan asegurarse de que sus politicas den igualdad
de oportunidades y accesos para todos, sin que importe su raza.

Nacionalidad

Un porcentaje creciente de los trabajadores en Estados Unidos son inmigrantes o provienen de pai-
ses en los que el inglés no es la principal lengua hablada. Debido a que los empleadores en Estados
Unidos tienen el derecho a pedir que en el sitio de trabajo se hable inglés durante las actividades
relacionadas con las labores, hay problemas de comunicacién cuando la capacidad de los emplea-
dos para hablar inglés es pobre.

Edad
La fuerza de trabajo en Estados Unidos esta envejeciendo, encuestas recientes indican que un por-
centaje creciente de empleados esperan trabajar pasada la edad tradicional de retiro de 65 afios.

Las organizaciones no pueden discriminar por razones de edad, y necesitan dar acomodo a las
necesidades de los trabajadores adultos mayores .

Discapacidad

Es necesario que la organizacion garantice que los puestos y lugares de trabajo sean accesibles para
las personas con problemas mentales y fisicos, asi como para quienes tienen problemas de salud.

Parejas en convivencia

Una cantidad cada vez mayor de empleados homosexuales, asi como otros que viven con personas
del sexo opuesto, demandan para sus parejas los mismos derechos que las organizaciones proveen
a aquellas en matrimonios civiles.

Religion

Las organizaciones necesitan tener sensibilidad para las costumbres, rituales y dias festivos, asi
como el aspecto y vestimenta de los individuos de credos no cristianos tales como el judaismo,
Islam, hinduismo, budismo y los Sikhs, asi como garantizar que estos individuos no sufran efectos
adversos por su aspecto o sus practicas.

/

Canadad y Australia los gerentes estan descubriendo que es necesario ajustarse a la
gran influencia de los trabajadores asidticos. La “nueva” Suddfrica se caracteriza
cada vez mas por negros que ocupan puestos técnicos y administrativos importan-
tes. Las mujeres, por mucho tiempo confinadas a trabajos temporales mal pagados
en Japon, ahora ascienden a puestos directivos. Y el acuerdo de cooperacién
comercial de la Unién Europea, que abri6 las fronteras de gran parte de Europa
occidental, ha incrementado la fuerza de trabajo diversa en organizaciones que
operan en paises tales como Alemania, Portugal, Italia y Francia.

Aceptar la diversidad Estabamos acostumbrados a adoptar un enfoque de
fusion para las diferencias en las organizaciones, pues suponiamos que las personas
diferentes querrian asimilarse de manera automdtica. Pero ahora reconocemos que
los empleados no dejan a un lado sus valores culturales, sus estilos de vida preferi-
dos ni sus diferencias cuando van a trabajar. Entonces, el reto para las organizacio-
nes es volverse mas hospitalarias para los diversos grupos de personas, a través de
aceptar sus estilos de vida, necesidades familiares y estilos de trabajo distintos. La
suposicion del caldero en el que todo el mundo se fundia esta siendo reemplazada
por otra que reconoce y valora las diferencias.!?
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Con mas de 370 000 empleados en
200 paises, United Parcel Service
acepta el valor de la diversidad.
Desde 1968, la alta direccion de
UPS participa en un Programa

de Internamiento en la Comunidad,
con duracion de cuatro semanas,

y que profundiza su sensibilidad
hacia las necesidades de una fuerza
de trabajo diversa y orientada al
cliente, al mismo tiempo que parti-
cipa en acciones caritativas en la
comunidad. En esta foto, gerentes
de UPS de Alemania y California
ayudan al propietario de un taller
de bicicletas a reorganizar su
negocio.

Las organizaciones, ¢no habian incluido antes a miembros de otros grupos? Si,
pero constituian un porcentaje pequeno de la fuerza de trabajo, y en su mayor
parte eran ignorados por las organizaciones grandes. Ademas, se suponia que estas
minorias buscarian asimilarse. Por ejemplo, el grueso de la fuerza de trabajo ante-
rior a la década de 1980 en Estados Unidos estaba formada por hombres caucasicos
que trabajaban tiempo completo para sostener a una esposa que no laboraba y
ninos en edad escolar. Ahora, jtales empleados son la verdadera minoria!2?

Cambio de la demografia de Estados Unidos El cambio mads significativo en la
fuerza de trabajo estadounidense durante la segunda mitad del siglo veinte fue el
rapido incremento del nimero de mujeres trabajadoras.?! En 1950, por ejemplo,
s6lo el 29.6 por ciento de la fuerza laboral estaba formada por mujeres. En 2003 ya
constituian el 46.7 por ciento. Es decir, la fuerza de trabajo actual se acerca con
rapidez al balance entre los géneros. Ademads, como ahora las mujeres superan por
mucho en nimero a los hombres en las universidades de Estados Unidos, es de
esperar que un numero cada vez mayor de puestos técnicos, profesionales y admi-
nistrativos los ocupen mujeres calificadas de dicho conjunto en expansion.

De lIa misma forma en que las mujeres cambiaron radicalmente el sitio de trabajo
hacia el final del siglo veinte, la primera mitad del siglo veintiuno sera notable por
los cambios en la composicion racial y étnica, asi como por el envejecimiento de la
generacion baby-boom. Para 2050, los hispanos creceran del 11 por ciento actual al
24 por ciento, las personas de raza negra aumentaran de 12 a 14 por ciento, y los
asiaticos se incrementaran de 5 a 11 por ciento. Entre tanto, en el corto plazo la
fuerza laboral envejecera. El grupo de edad de 55 anos y mds, que actualmente cons-
tituye el 13 por ciento de la fuerza de trabajo, pasara a ser el 20 por ciento en 2014.

Implicaciones La fuerza de trabajo diversa tiene implicaciones importantes para
la practica administrativa. Los gerentes tienen que cambiar su filosofia de tratar a
todos por igual, por otra que reconozca las diferencias y responda a ellas en formas
que garanticen la conservacién de los empleados y una mayor productividad, y que
al mismo tiempo no los discrimine. Esta modificacion incluye, por ejemplo, el pro-
porcionar capacitacion para la diversidad y cambiar en forma radical los programas
de prestaciones para dar acomodo a las diferentes necesidades de empleados que
son distintos. La diversidad, si se maneja en forma positiva, incrementa la creatividad
e innovacion en las organizaciones, asi como mejora la toma de decisiones porque
brinda perspectivas de andlisis distintas para los problemas.?? Cuando la diversidad
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no se administra de modo apropiado, hay un potencial para una mayor rotacion,
dificultades en la comunicacién y mas conflictos interpersonales.

Mejorar la calidad y productividad

En la década de 1990, las organizaciones de todo el mundo aumentaron su capaci-
dad en respuesta a una demanda mayor. Las companias construyeron instalaciones
nuevas, expandieron sus servicios e hicieron crecer el nimero de sus empleados.
¢Cual fue el resultado? Hoy dia, casi todas las industrias padecen de un equipa-
miento excesivo. Las tiendas al menudeo sufren por el exceso de supermercados y
centros comerciales. Las fabricas de automoviles estin en capacidad de construir
mas vehiculos de los que los consumidores compran. La industria de telecomunica-
ciones esta ahogada en deudas por construir una capacidad que le tomard 50 anos
aprovechar, y la mayor parte de las ciudades y pueblos ahora tienen muchos mas
restaurantes de los que sus comunidades demandan.

El exceso de capacidad se traduce en una mayor competencia, y ésta obliga a los
gerentes a reducir los costos y, a la vez, a mejorar la productividad de sus organiza-
ciones y la calidad de los productos y servicios que ofrecen. Tom Peters, gurt de la
administracién afirma que “casi toda mejora de la calidad proviene de la simplifica-
cion del diseno, la manufactura, procesos y procedimientos”. Para lograr estos
fines, los gerentes estan implantando programas tales como la administracién por
calidad y la reingenieria de procesos —los cuales requieren el involucramiento
profundo de los empleados.

Los gerentes de hoy comprenden que el €xito de cualquier esfuerzo por mejo-
rar la calidad y la productividad debe incluir a sus empleados. Estos no sélo seran la
fuerza principal que ejecute los cambios, sino que participaran cada vez mds en
la planeacion de éstos. EI CO ofrece puntos de vista primordiales para ayudar a los
gerentes a trabajar hacia dichos cambios.

Mejorar el servicio al cliente

Hace poco, American Express convirti6 la peor pesadilla de Joan Weinbel en un
acontecimiento singular. Eran las 10:00 r.M. y Joan estaba en su casa, en Nueva
Jersey, empacando para hacer un viaje de una semana, cuando de sibito se dio
cuenta que habia olvidado su tarjeta AmEx Gold en un restaurante de la ciudad de
Nueva York la tarde de ese dia. El restaurante estaba a casi 50 kilometros de ahi.
Tenia que tomar un vuelo a las 7:30 de la manana siguiente y necesitaba su tarjeta
para el viagje. Llam6 a American Express. Un representante de servicio al cliente de
AmEX, cortés y servicial, contesté rapido el teléfono. Dijo a la senora Weinbel que
no se preocupara. Le hizo algunas preguntas y le informé que “la ayuda esta en
camino”. Decir que Joan quedé estupefacta cuando su timbre soné a las 11:45 p.Mm.
seria poco —-menos de dos horas después de haber llamado a AmEx. En su puerta
estaba un mensajero con una tarjeta nueva. La forma en que la compania pudo pro-
ducirla y llevarsela con tanta rapidez aun tiene aténita a Joan. Pero afirma que esa
experiencia la convirtié en una cliente de por vida.

En la actualidad, la mayor parte de los empleados en los paises desarrollados
trabajan en industrias de servicios. Por ejemplo, en Estados Unidos lo hace el 80
por ciento de esa fuerza; en Australia, el 73 por ciento; en el Reino Unido,
Alemania y Japon, los porcentajes son de 69, 68 y 65, respectivamente. Los ejemplos
de estos puestos de servicios incluyen representantes de apoyo técnico, trabajado-
res en restaurantes de comida rapida, vendedores, meseras o amas de llaves, enfer-
meras, técnicos automotrices, consultores, representantes de crédito, planeadores
financieros y sobrecargos. La caracteristica comun de estos trabajos es que requie-
ren interaccion sustancial con los clientes de la organizacion. Y como ésta no puede
existir sin clientes —sea que se trate de DaimlerChrysler, Merrill Lynch, L.L. Bean;
una empresa de abogados, museo, escuela o instituciéon de gobierno-, la ge-
rencia necesita asegurarse de que los empleados hagan lo que sea para agradar a
sus clientes.?? Por ejemplo, en la Patagonia —paraiso de los escaladores, ciclistas,
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Es una tradicion anual que Michael
Dell trabaje en el teléfono para
ayudar a los clientes del departa-
mento de servicios al cliente de
Dell, Inc. El es un modelo de la
cultura de responsabilidad ante el
consumidor que cre6 al fundar Dell
Computer Corporation en 1984,
con la idea de construir relaciones
directas con sus clientes. Atribuye el
ascenso de su compaiiia al lide-
razgo en el mercado mundial de las
empresas de sistemas de computo
al enfoque persistente de ajustarse
al cliente. Los empleados de Dell
dan un servicio superior por medio
de la comunicacién directa con sus
clientes a través de Internet o por
teléfono.

esquiadores, deslizadores y otros fanaticos de los deportes al aire libre— los gerentes
son responsables directamente del servicio al cliente. En realidad, esta es la respon-
sabilidad general mas importante de un gerente de piso: Inspirar en sus empleados el
significado e importancia que tiene el servicio al cliente segun la filosofia del menudeo: “nues-
tra tienda es un lugar en el que no existe la palabra no’”; dar poder al equipo para “usar su
mejor criterio” en todo lo que concierne al servicio al cliente.?* F1 CO ayuda a los gerentes en
la Patagonia a lograr esta meta, y en general contribuye a mejorar el desempeno de
una organizaciéon mostrandoles como se asocian las actitudes y el comportamiento
de los empleados con la satisfaccion del cliente.

Muchas organizaciones fracasan porque sus empleados fallan en la satisfaccién
del consumidor. Por ello, la gerencia necesita crear una cultura de responsabilidad
ante el cliente. E1 CO proporciona una guia valiosa para ayudar a que los gerentes
creen dichas culturas —aquellas en que los trabajadores son amigables y corteses,
accesibles, expertos, prestos para responder a las necesidades de los clientes y dis-
puestos a hacer lo que sea necesario para agradarles.?

Mejorar las aptitudes para relacionarse con las personas

Este capitulo comenz6 por ilustrar lo importantes que son las aptitudes para enta-
blar relaciones con las personas para la eficacia gerencial. Dijimos que “este libro se
escribi6é para ayudar tanto a quienes ya son gerentes como a quienes lo son en
potencia, a desarrollar dichas habilidades para relacionarse con la gente”.

Conforme se avanza en los capitulos, se presentaran conceptos y teorias rele-
vantes que ayudan a explicar y predecir el comportamiento de los individuos en el
trabajo. Ademas, se obtendran perspectivas sobre las aptitudes especificas que es
posible usar en el trabajo. Por ejemplo, se veran formas de disefiar puestos motiva-
dores, técnicas para mejorar la capacidad de escuchar, y como crear equipos mas
eficaces.

Estimular el cambio y la innovacidon

¢Qué pasé con Montgomery Ward, Woolworth, Smith Corona, TWA, Bethlehem
Steel y WorldCom? Todos estos gigantes desaparecieron. ¢Por qué otros como
Sears, Boeing y Lucent Technologies implementaron programas enormes para
recortar costos y eliminaron miles de puestos? Para evitar la quiebra.
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Las organizaciones exitosas actuales deben impulsar la innovacién y dominar el
arte del cambio, o serdn candidatas a la extincion. La victoria sera para aquellas que
mantengan la flexibilidad, mejoren continuamente su calidad y se enfrenten a sus
competidores en el mercado con una corriente continua de productos y servicios
innovadores. El esquema en solitario de Domino’s llevé a la desapariciéon de miles de
pequenos distribuidores de pizza cuyos gerentes pensaron que podian continuar
haciendo lo que habian hecho por anos. Amazon.com esta sacando del negocio a
muchas librerias independientes conforme demuestra que es posible vender con éxito
libros desde un sitio de Internet. Después de varios anos de desempeno mediocre,
Boeing se dio cuenta que necesitaba cambiar su modelo de negocios. El resultado fue
su avién 787 “Dreamliner”, con lo que se convirtié de nuevo en el fabricante de avio-
nes mas grande del mundo.

Los empleados de una organizacién son el impetu para la innovacién y el cambio
o una piedra grande con la que ésta tropieza. El reto para los gerentes es estimular la
creatividad de los trabajadores y su tolerancia al cambio. El campo del CO propor-
ciona muchas ideas y técnicas que ayudan a alcanzar estas metas.

Luchar contra lo “temporal”

Con el cambio viene lo temporal. En anos recientes se han combinado globaliza-
cion, capacidad ampliada y avances de la tecnologia, para hacer un imperativo que
las organizaciones sean rapidas y flexibles si han de sobrevivir. El resultado es que la
mayoria de gerentes y empleados actuales trabajan en un clima cuya mejor descrip-
cién es “temporal”.

La evidencia de lo temporal estd en todas las partes de las organizaciones. Los
puestos se redisenan de manera continua; las tareas son realizadas cada vez mas por
equipos flexibles en vez de individuos aislados; las companias se basan mds en los
trabajadores temporales; los puestos se subcontratan con otras empresas; y las pen-
siones se redisenan para que se muevan con la gente cuando cambia de trabajo.

Los trabajadores necesitan actualizar continuamente su conocimiento y aptitu-
des a fin de cumplir los nuevos requerimientos de su trabajo. Por e¢jemplo, ahora es
necesario que los empleados de produccién en companias como Caterpillar, Ford y
Alcoa, sepan operar equipo de produccion computarizado. Hace 20 anos eso no
estaba incluido en las descripciones de sus puestos. Los grupos de trabajo también
entran cada vez mas en un estado de movimiento. En el pasado, se asignaba a los
trabajadores a un grupo de trabajo especifico, y esa asignacion era de permanencia
relativa. Habia una seguridad considerable de que se trabajaria con las mismas per-
sonas un dia tras otro. Esa posibilidad de prediccion ha sido sustituida por grupos
temporales de trabajo, equipos que incluyen a miembros procedentes de diferentes
departamentos cuyos integrantes cambian todo el tiempo, y la mayor rotaciéon de
empleados para cubrir las asignaciones de trabajo en cambio constante. Por tltimo,
las organizaciones mismas se encuentran en estado de flujo. Reorganizan continua-
mente sus distintas divisiones, venden negocios con mal desempeno, recortan ope-
raciones, subcontratan a otras organizaciones servicios y operaciones que no son
criticos, y sustituyen a los trabajadores permanentes por otros temporales.

Los gerentes y empleados actuales deben aprender a vérselas con lo temporal.
Tienen que aprender a vivir en forma flexible, espontinea e impredecible. El estudio
del CO les proporciona perspectivas que los ayudaran a entender mejor un mundo
laboral que estd en cambio constante, a vencer la resistencia al cambio y ayuda a enten-
der la mejor manera de crear una cultura organizacional que florece en el cambio.

Trabajar en organizaciones en red

El uso de computadoras, Internet, y la capacidad de unir aquellas dentro de las or-
ganizaciones y estas entre si, han creado un lugar de trabajo distinto para muchos
empleados —la organizaciéon en red. Estos cambios tecnolégicos permiten que las
personas se comuniquen y trabajen aun cuando se hallen a miles de kilémetros de dis-
tancia. También permite que los individuos se conviertan en contratistas indepen-
dientes, que conmuten a distancia por medio de computadoras con sitios de tra-
bajo dispersos por todo el mundo y cambien de empleadores conforme cambia la
demanda por sus servicios. Los programadores de software, disenadores graficos,
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Merrill Lynch tiene el compromiso
de ayudar a que sus empleados
logren el balance entre su vida y su
trabajo. La compaiia brinda asis-
tencia para que sus empleados
adopten nifios, como en el caso de
Keli Tuschman, que aqui aparece
con su hija adoptada de China.
Otros sistemas de apoyo a los tra-
bajadores incluyen guarderias,
tiempo pagado para atender a los
nifos recién nacidos y adoptados,
un programa “extramuros” que
atiende a los nifios durante los dias
festivos en que no van a la escuela,
y redes de padres que los atienden.
La creacion de un ambiente amis-
toso para la familia ayuda a que
Merrill Lynch atraiga y conserve
una fuerza de trabajo motivada.

Fuente: Jessica Kourkonis/ The New
York Times

analistas de sistemas, escritores técnicos, investigadores fotograficos, editores de
libros y transcriptores médicos son algunos ejemplos de trabajos que la gente rea-
liza ahora desde su hogar u otras localidades fuera de la oficina.

En una organizacién con una intranet o una red mas amplia, el puesto de
gerente es distinto, en especial cuando se trata de administrar personal. Por ejem-
plo, la motivacién, conduccién de personasy la toma de decisiones de colaboracién
“en linea” requieren diferentes técnicas de aquellas que se necesitan cuando los
individuos estan presentes fisicamente en una ubicacién dada.

Conforme mas y mas empleados llevan a cabo sus trabajos conectados con otros
por medio de redes, los gerentes necesitan desarrollar aptitudes nuevas. E1 CO propor-
ciona puntos de vista valiosos que los ayudan a poner a punto dichas capacidades.

Ayudar a los empleados a equilibrar los conflictos trabajo-vida

La empleada comun en las décadas de 1960 y 1970 acudia a su trabajo de lunes a vier-
nes y hacia sus labores en turnos de ocho o nueve horas de trabajo. El lugar de trabajo
y las horas se especificaban con claridad. Eso ya no aplica en un gran segmento de la
fuerza de trabajo actual. Los empleados se quejan cada vez mas de que la linea entre
el tiempo en el trabajo y fuera de éste se ha vuelto tenue, lo que genera conflictos per-
sonales 'y estrés.25 Sin embargo, al mismo tiempo el lugar de trabajo ofrece oportuni-
dades para que los empleados creen y estructuren sus roles laborales.

Cierto numero de fuerzas han contribuido a diluir las fronteras entre el tiempo
de trabajo y la vida personal de los empleados. En primer lugar, la creacién de orga-
nizaciones globales significa que su mundo nunca duerme. Por ejemplo, a cual-
quier hora de cualquier dia, miles de empleados de General Electric se encuentran
trabajando en algtun lugar. La necesidad de consultar con colegas o clientes a ocho
o diez zonas horarias de distancia significa que muchos trabajadores de esas empre-
sas estan “al alcance del teléfono” las 24 horas del dia. En segundo lugar, la tecno-
logia de las comunicaciones permite que los empleados hagan su trabajo en casa,
en su auto o en una playa de Tahiti. Esto facilita que muchas personas que desem-
penan puestos técnicos y profesionales realicen su trabajo en cualquier momento y
en cualquier sitio. En tercer lugar, las organizaciones piden que su personal les
dedique mas tiempo. Como muestra, en un periodo reciente de 10 anos la semana
laboral promedio en Estados Unidos se incrementé de 43 a 47 horas; y la cantidad
de personas que trabajaban 50 horas o mas a la semana pasé del 24 por ciento al 37.
Por ultimo, son pocas las familias en que s6lo una persona gana el pan. Es comun




educacién organizacional positiva
Area de la investigacion del CO que
se ocupa de la forma en que las
organizaciones desarrollan sus
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que el empleado casado de hoy forme parte de una pareja con carrera dual. Esto
hace cada vez mas dificil que los empleados en un matrimonio encuentren el
tiempo para cumplir con su hogar, esposa, hijos, padres y amigos.

Los trabajadores perciben cada dia que el trabajo invade sus vidas personales, y
esto no les gusta. Por ejemplo, estudios recientes sugieren que los empleados quie-
ren labores que les den flexibilidad en la programacién de su labor de tal manera
que administren mejor los conflictos trabajo-vida.2” De hecho, hay evidencias que
indican que actualmente, para un empleado la prioridad del balance entre las
demandas del trabajo y las de la vida es mayor que la de la seguridad en el trabajo.?®
Ademas, es probable que la 51gulente generacion de trabajadores tenga preocupa-
ciones parecidas.?” La mayoria de estudiantes de bachillerato y universidad afirman
que una meta importante en su carrera es lograr balancear su vida personal con el
trabajo. Desean tener “una vida”, como también un trabajo. Las organizaciones que
no ayudan a que su personal equilibre su trabajo con su vida encontraran cada vez
mas dificil reclutar y conservar a los empleados mds capaces y motivados.

Como se vera en los capitulos siguientes, el campo del CO hace algunas sugeren-
cias que guian a los gerentes en el diseno de sitios de trabajo y puestos que ayuden a
los trabajadores a resolver los conflictos entre el trabajo y su vida personal.

Crear un ambiente de trabajo positivo

Aunque las presiones competitivas que experimenta la mayoria de organizaciones son
mas fuertes que nunca, se observa un cambio interesante tanto en la investigacién del
CO como en la practica de la administracion, al menos en ciertas organizaciones. En
lugar de responder a las presiones competitivas por medio de “subir la temperatura”,
algunas organizaciones tratan de obtener una ventaja competitiva a través de la crea-
cién de un ambiente de trabajo positivo. Por ejemplo, Jeff Immelt y Jim McNerney,
ambos discipulos de Jack Welch (antiguo CEO de GE), han tratado de mantener
expectativas altas de desempeno (caracteristica propia de la cultura en GE) al mismo
tiempo que estimulan un ambiente positivo de trabajo en sus organizaciones (GE y
Boeing). “En esta época de confusion y cinismo en los negocios, es necesario que sean
lideres apasionados y positivos”, dijo el Sr. Immelt hace poco a sus altos directivos.

Al mismo tiempo, un area de crecimiento real en la investigacién en CO ha sido
la educacion organizacional positiva (también llamada comportamiento organizacional
positivo), que se ocupa de la forma en que las organizaciones desarrollan sus forta-
lezas, estimulan su vitalidad y recuperacion, y desatan el potencial. Los investigado-
res en esta area afirman que gran parte de las investigaciones en el CO y la practica
administrativa han estado dirigidas a identificar lo que esta mal en las organizacio-
nes y sus empleados. En contragarte estos investigadores tratan de estudiar lo que
esta bien en las organizaciones.

Por ejemplo, los analistas del comportamiento organizacional positivo han estu-
diado el concepto llamado “el mejor yo reflejado” —pedir a los empleados que pien-
sen en situaciones en las que estuvieron en su “mejor momento personal” a fin de
entender como aprovechar sus fortalezas. Estos investigadores afirman que todos
tenemos cosas en las que somos inusualmente buenos, pero que con demasiada fre-
cuencia nos concentramos en nuestras limitaciones y muy rara vez pensamos en la
forma de utilizar nuestras fortalezas.>!

Aunque el comportamiento organizacional positivo no niega la presenta (e
incluso el valor) de lo negativo (como la retroalimentacion critica), plantea el reto
a los investigadores para que consideren al CO con una nueva visién. También
desafia a las organizaciones para que piensen en el modo de aprovechar las fortale-
zas de sus trabajadores en lugar de s6lo lamentarse de sus limitaciones.
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CAPITULO 1

;{Qué es el comportamiento organizacional?

Mejorar el comportamiento ético

En un mundo organizacional que se caracteriza por recortes, expectativas de mayor
productividad del trabajador y competencia implacable en el mercado, no es sor-
prendente que muchos empleados se sientan presionados para tomar atajos, violar
las reglas y desarrollar otras formas de practicas cuestionables.

Los miembros de las organizaciones enfrentan con mayor frecuencia dilemas
éticos, que son situaciones en las que se requiere que se definan entre una conducta
correcta o una incorrecta. Por ejemplo, ¢deberian “dar el pitazo” si descubren que
en la compania se efectiian actividades ilegales? ¢Deben acatar 6rdenes con las
que no estan de acuerdo ? :Deben reportar una evaluacion de desempeno inflada
para un trabajador que les agrada, si saben que ésta salvaria el empleo de aquél?
¢Deben “hacer politica” en la organizacion si los ayudara a avanzar en su carrera?

Nunca ha habido una definicién clara de lo que constituye un comportamiento
ético apropiado, y, en anos recientes, la linea que separa lo correcto de lo indebido
se ha vuelto ain mds tenue. Los empleados miran a las personas que los rodean invo-
lucrarse en practicas carentes de ética —funcionarios electos son sentenciados por
falsear sus cuentas de gastos o aceptar sobornos; los ejecutivos de la corporacion
inflan las utilidades de su compania para que puedan convertir en efectivo las lucra-
tivas opciones sobre acciones que poseen; y los funcionarios universitarios “ven para
otro lado” cuando entrenadores triunfantes animan a los atletas becados a seguir
cursos faciles para ser elegibles, en lugar de aquellos que son necesarios para gra-
duarse. Cuando se ven acorralados, se oye a estas personas dar excusas como: “todos
lo hacen”, o “hoy dia se tiene que aprovechar cada ventaja”. ;Puede causar asombro,
entonces, que los empleados expresen que tienen menos confianza y cercania en la
administracion, y que cada dia estén menos seguros sobre lo que constituye un com-
portamiento ético apropiado en sus organizaciones?>?

Los gerentes y sus organizaciones responden a este problema desde cierto
nimero de enfoques.?? Escriben y distribuyen cédigos de ética que guien a sus
empleados mediante dilemas éticos. Ofrecen seminarios, talleres y programas de
capacitacion similares para tratar de favorecer una conducta ética. Colocan a aseso-
res internos a los que se puede contactar, en muchos casos en forma anénima, en
busca de ayuda para analizar temas de ética, y crean mecanismos de proteccién
para los trabajadores que revelen practicas internas que falten a la ética.

El gerente de hoy necesita crear para sus empleados un clima saludable en
cuanto a la ética, en el que trabajen en forma productiva y enfrenten poca ambi-
gtiedad respecto de lo que constituyen comportamientos adecuados e inadecuados.
En los capitulos que siguen se estudiardn las clases de acciones que los gerentes
pueden emprender para generar un clima ético apropiado y ayudar a que sus
empleados sorteen situaciones ambiguas de ética. También se presentaran al final
de cada capitulo ejercicios con dilemas éticos del presente, lo que permitira que
piense en temas de ética y evalie la forma de manejarlos.

Proxima atraccion:
Desarrollo de un modelo de CO

Este capitulo termina con la presentaciéon de un modelo general que define el
campo del CO, plantea sus parametros e identifica sus principales variables depen-
dientes e independientes. El resultado final sera un “atractivo por venir”

O
6 Comparar los tres niveles de andlisis en el

modelo del CO que sigue este libro.

de los temas que conforman lo que resta del libro.

Panorama

Un modelo es una abstraccion de la realidad o representacion simplificada
de algin fen6meno del mundo real. Un maniqui en una tienda de departamentos es
un modelo. También lo es la siguiente féormula de contabilidad: Activos + Pasivos =



Figura 1-5

Modelo bésico de CO, Etapal |

Nivel de sistemas
de la

organizacién
Nivel de grupo

Nivel individual

dilemas éticos Situaciones en las que
se requiere que los individuos se
definan entre una conducta correcta o
una incorrecta.

modelo Abstraccion de la realidad.
Representacion simplificada de algin
fenomeno del mundo real.
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Capital de los Propietarios. La figura 1-5 presenta la estructura sobre la cual construi-
remos el modelo de CO. Propone que existen tres niveles de andlisis en el CO, y que
conforme se avanza del nivel del individuo al de los sistemas de la organizacion,
aumenta en forma sistematica nuestro entendimiento del comportamiento en las
organizaciones. Los tres niveles basicos son analogos a los ladrillos de construccion;
cada nivel se construye sobre el anterior. Los conceptos de grupo crecen a partir del
fundamento colocado en la secciéon del individuo; sobreponemos restricciones
estructurales al individuo y al grupo a fin de llegar al comportamiento organizacional.

Las variables dependientes

Una variable dependiente es el factor clave que queremos explicar o predecir y que
se ve afectada por algin otro factor. ¢Cuales son las principales variables depen-
dientes en el CO? Histéricamente los estudiosos han tendido a hacer énfasis en la
productividad, ausentismo, rotacion y satisfacciéon con el trabajo. En épocas mas
recientes, se han agregado a esta lista dos variables mas —comportamiento que se
aparta de las normas del sitio de trabajo y la ciudadania organizacional. A conti-
nuacion se analizara con brevedad cada una de estas variables para garantizar que
comprendemos lo que éstas significan y por qué ocupan un lugar distintivo.

Productividad Una organizacién es productiva si alcanza sus metas y si hace esto
transfiriendo insumos al producto al costo mas bajo. Como tal, la productividad
implica una preocupacién tanto por la eficacia como por la eficiencia.

Por ejemplo, un hospital es ¢ficaz cuando satisface con éxito las necesidades de
su clientela. Es eficiente si lo hace a bajo costo. Si un hospital trata de lograr una pro-
ducciéon mas elevada con su personal actual a través de la reduccion del nimero de
dias en que un paciente ocupa una cama o con el incremento del namero de con-
tactos diarios entre el personal y el paciente, se dice que el hospital ha aumentado
su eficiencia productiva. Una empresa de negocios es eficaz cuando alcanza sus
metas de ventas o de participacion en el mercado, pero su productividad también
depende de que las alcance de manera eficiente. Las mediciones mds conocidas de
la eficiencia organizacional incluyen el rendimiento sobre la inversion, las utilida-
des por doélar de ventas y la produccién por hora de trabajo.

La productividad también puede verse desde la perspectiva del empleado indivi-
dual. Considere los casos de Mike y Al, quienes son conductores de trailer en reco-
rridos largos. Se supone que si Mike lleva su vehiculo con carga completa de Nueva
York a Los Angeles en 75 horas o menos, es eficaz si hace el viaje de 3,000 millas den-
tro de ese periodo de tiempo. Pero las medidas de la productividad deben tomar en
cuenta los costos en que se incurre por alcanzar esa meta. Ahi es donde la eficiencia
entra en el juego. Supongamos que Mike hizo el viaje de Nueva York a Los Angeles
en 68 horas pero consumi6 en promedio 1 galén de gasolina por cada siete millas
recorridas. Sin embargo, Al hizo el viaje en 68 horas y en promedio utilizé 1 galén
por cada nueve millas (vehiculos y cargas son idénticos). Tanto Mike como Al fueron
eficaces —cumplieron su meta— pero Al fue mas eficiente que Mike porque su vehiculo
consumio6 menos gasolina y, por tanto, logré el objetivo con un costo menor.

Las organizaciones de las industrias de servicios necesitan prestar atencion a las
necesidades y requerimientos del cliente a fin de evaluar su eficacia. ¢Por qué?
Porque en ese tipo de negocios existe una cadena clara de causa y efecto que va de
las actitudes y comportamiento del empleado y del cliente hasta la productividad

variable dependiente Respuesta que eficacia Consecucion de las metas.
se ve afectada por una variable eficiencia Razon de la salida efectiva
independiente. a los insumos requeridos para lograrla.

productividad Medicion del
desempeno que incluye la eficacia y
eficiencia.
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Los empleados de Worthington
Industries toman parte en una clase
de kickboxing que se imparte a la
hora del almuerzo en el gimnasio
de la compaiiia. La clase forma
parte de la iniciativa de salud y bie-
nestar para los empleados de
Worthington, que los ayuda a redu-
cir el ausentismo y aumentar la pro-
ductividad. Worthington también
opera un centro médico en sus ins-
talaciones atendido por médicos y
enfermeras. El centro ayuda a redu-
cir el tiempo que dedican los traba-
jadores a visitas al doctor y mini-
miza el ausentismo por medio de
revisiones preventivas y programas
de acondicionamiento.

;{Qué es el comportamiento organizacional?

de la organizacién. En la realidad, Sears ha documentado con cuidado esta
cadena.?* La administracién de la compaiifa encontré que un cinco por ciento de
mejora en las actitudes del empleado producia un incremento de 1.3 por ciento en
la satisfaccion del cliente, lo que a su vez se traducia en un crecimiento de 0.5 por
ciento en el ingreso. De manera mds especifica, Sears descubrié que si capacitaba a
los empleados para mejorar la interaccién empleado-cliente, podia mejorar la satis-
faccion del cliente un 4 por ciento durante un periodo de doce meses, lo que gene-
raba ingresos adicionales estimados en $200 millones.

En resumen, una de las preocupaciones principales del CO es la productividad.
Queremos saber cuales son los factores que influyen en la eficacia y eficiencia de los
individuos, de los grupos y de la organizacién en su conjunto.

Ausentismo El ausentismo se define como la inasistencia frecuente al trabajo. Y
constituye un costo e interrupciones enormes para los empleadores. Por ejemplo,
una encuesta reciente descubrié que el costo directo promedio para los empleadores
de Estados Unidos por las ausencias no programadas era de $789* por empleado al
ano —y esto no incluia la productividad perdida o los costos adicionales por el pago de
tiempo extra o la contrataciéon de empleados temporales para cubrir a los trabajado-
res faltistas.>® En el Reino Unido también son altos los costos comparables —aproxi-
madamente de $694 por empleado.?® En Suecia, un promedio de 10 por ciento de la
fuerza laboral del pais se encuentra enferma en cualquier momento dado.?

Obviamente, es dificil que una organizacién opere bien y alcance sus objetivos si
los empleados no llegan a sus puestos. El flujo de trabajo se interrumpe, y es frecuente
que tengan que retrasarse decisiones importantes. En organizaciones que tienen sobre
todo actividades de produccién en una linea de ensamble, el ausentismo ocasiona algo
mas que una interrupcién; da como resultado una reduccién drastica de la calidad del
producto, y, en ciertos casos, llega a provocar la paralizacién total de las instalaciones
de produccion. Pero los niveles de ausentismo mas alld del rango normal tienen un
efecto directo en la eficaciay eficiencia de cualquier organizacion.

¢ Todas las ausencias son malas? Es probable que no. Aunque la mayoria de faltas
tienen un efecto negativo en la organizacion, hay situaciones en las que ésta se
beneficia porque un empleado no vaya a trabajar en forma voluntaria. Por ejemplo,

* Las cantidades que aparecen en este libro estan en délares estadounidenses, a menos que se
especifique otra moneda, y son sélo ilustrastivas.



ausentismo Falla frecuente en la
asistencia al trabajo.
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en puestos en los que es necesario estar alerta —como los cirujanos y pilotos de aero-
naves— quiza sea mejor para la organizacion si el empleado fatigado o enfermo no
acude a trabajar. El costo de un accidente en tales trabajos seria desastroso. Pero
estos ejemplos son atipicos con toda claridad. En la mayor parte de casos se acepta
que las organizaciones se benefician si el ausentismo de sus empleados es bajo.

Rotacion La rotacion es el retiro permanente de una organizacion, y puede ser
voluntario o involuntario. Una tasa de rotaciéon elevada da como resultado costos
mas altos de reclutamiento, selecciéon y capacitacion. ¢De cuanto son dichos costos?
Son mayores de lo que se piensa. Por ejemplo, el costo en que incurre una compa-
nia comun de tecnologia de la informacién en Estados Unidos por reemplazar a un
programador o analista de sistemas se estima en $34 100; y se ha calculado que el
de una tienda al menudeo por las ventas perdidas al sustituir a un empleado es de
$10 445.%% Ademds, una tasa elevada de rotacién interrumpe la operacién eficiente
de una organizacion cuando el personal preparado y experimentado se va y hay
que encontrar sustitutos y prepararlos para que ocupen puestos de responsabilidad.

Por supuesto, todas las organizaciones tienen cierta rotacion. La tasa de rota-
cién nacional de Estados Unidos es de 3 por ciento, en promedio, por mes, lo que
significa una rotacion de alrededor de 36 por ciento al ano. Claro que este prome-
dio varia mucho segtn la ocupacién (por ejemplo, la tasa de rotacién mensual pro-
medio en empleos gubernamentales es de menos de 1 por ciento versus 5 a 7 por
ciento en la industria de la construccién).?? Si son las personas “correctas” las que
dejan la organizacién —empleados marginales y submarginales—, la rotacion es, en
realidad, positiva. Crea la oportunidad de reemplazar a un individuo de bajo
desempeno por otro con aptitudes o motivaciéon mejores, abre mas oportunidades
para que haya ascensos y hace que se incorporen ideas nuevas y frescas a la organi-
zacién.? En el mundo laboral cambiante de hoy, los niveles razonables de rotacién
iniciada por los empleados facilitan la flexibilidad organizacional y la independen-
cia de éstos, disminuye también la necesidad de despidos de personal llevados a
cabo por la administracion.

Sin embargo, es frecuente que la rotacion involucre la pérdida de personas que la
organizacién no desea perder. Por ejemplo, un estudio de 900 empleados que
habian renunciado a sus trabajos descubrié que el 92 por ciento obtenia de sus
superiores calificaciones de “satisfactorio” y atin mejores por su desempeiio.*! Por
tanto, cuando la rotacién es excesiva o involucra trabajadores valiosos, es un factor
de ruptura que dificulta la eficacia organizacional.

Conducta que se aparta de las normas de comportamiento en el trabajo Dado el cos-
to que tienen para los empleadores el ausentismo y la rotaciéon, mas y mas investi-
gadores del CO estudian dichas conductas como indicadores o marcadores de un
comportamiento desviado. La desviaciéon va desde alguien que escucha su musica
con un volumen demasiado alto, hasta la violencia. Los gerentes necesitan enten-
der este amplio rango de comportamientos a fin de enfrentar cualquier forma de
insatisfacciéon del empleado. Si los gerentes no comprenden el porqué un empleado
actiia como lo hace, el problema nunca se resolvera.

La definicion de conducta que se aparta de las normas de comportamiento en el
trabajo (también llamada comportamiento antisocial o incivilidad en el lugar de trabajo)
es aquella que de manera voluntaria viola en forma significativa las normas organi-
zacionales y, por eso, amenaza el bienestar de la organizacién o el de sus miembros.
En este contexto, ¢cuales son las normas organizacionales? Son politicas de la

rotacion Retiro permanente de una Conducta que se aparta de las normas
organizacion, puede ser voluntario o de comportamiento en el trabajo
involuntario. Aquélla que de manera voluntaria

viola en forma significativa las normas
organizacionales y, por eso, amenaza
el bienestar de la organizacion o el de
sus miembros.



CAPITULO 1

Internacional

Los precios de
transferencia y el apartarse
de las normas de
comportamiento a nivel
corporativo internacional

El apartarse de las normas de compor-
tamiento en el trabajo no se limita a las
conductas daninas de los empleados
de una localidad. Hay casos en que
apartarse a nivel corporativo trasciende
las fronteras de un pais. Considere los
precios de transferencia, que son los
gue una parte de la compania cobra a
otra que pertenece a ésta misma, por
un producto o servicio. ;Qué sucede
con los precios de transferencia si
varias partes de una empresa se loca-
lizan en paises diferentes? ;Qué ocurre
conforme mas y méas companias

;{Qué es el comportamiento organizacional?

extienden sus operaciones por el globo
y se convierten en negocios multina-
cionales?

Las tasas de impuestos sobre las
utilidades de las empresas difieren
—en ocasiones demasiado— de un pais
a otro. Los precios de transferencia,
cuando se usan para cambiar los
ingresos de paises con impuestos ele-
vados a otros que los cobran bajos,
son una politica corporativa anémala.
Una forma de aumentar la utilidad
conjunta —es decir, la utilidad combi-
nada de las oficinas multinacionales
centrales y sus subsidiarias— consiste
en tomar utilidades en el pais con los
impuestos bajos.

Piense en el caso de una empresa
multinacional cuyas oficinas vendieron
cepillos de dientes a una subsidiaria a
$5,000 cada uno. La subsidiaria, con la
tasa impositiva mas alta de las dos,
declar6 una pérdida (después de todo,
pagd $5,000 por cepillo). La compania
multinacional, con la tasa mas baja de

ambas, tomé la utilidad y pago el
impuesto sobre ella. Como las dos
empresas eran parte de la misma
organizacién, combinaron los resulta-
dos de la transaccién y ésta obtuvo
una utilidad pasmosa.

De acuerdo con un sondeo de la
empresa de auditoria internacional
Ernst & Young, los precios de transfe-
rencia se han convertido en un tema
controversial entre las companias mul-
tinacionales. ;Por qué? La Multistate
Tax Commission de Estados Unidos
estimo que los estados perdian casi
un tercio de su impuesto sobre los
ingresos corporativos debido a las
practicas de eludir impuestos de las
companhias multinacionales —precios
de transferencia entre ellas. El Internal
Revenue Service de Estados Unidos
vigila las transacciones internacionales.

Fuente: Basado en “Case of the $5000
Tootbrush’ Finance Week, 27 de abril de
2005, pp. 45-46.

compania que prohiben ciertos comportamientos, como robar, por ejemplo. Pero
también son reglas no escritas que se comparten ampliamente, como no escuchar
musica a volumen alto en el sitio de trabajo. Considere, por ejemplo, que un traba-
jador esta escuchando la cancién “St. Anger”, de Metallica, en el trabajo, con bocinas
a todo volumen. Si, esta presente en el trabajo, pero quiza no lo esté haciendo, y
también podria irritar a sus colegas o clientes (a menos que también fueran fandti-
cos de la misma musica). Pero los comportamientos desviados en el lugar de trabajo
son mucho mads serios que el que un empleado oiga musica a volumen alto. Por
ejemplo, un trabajador que insulte a un colega, robe, haga chismes en exceso, o
cometa sabotaje, hace que la organizacion naufrague en el caos.

Los gerentes quieren entender la fuente de las desviaciones en el trabajo a fin de
evitar un ambiente cadtico, ademas de que éstas también tienen un efecto econémico
considerable. Aunque los costos anuales son dificiles de cuantificar, se han hecho esti-
maciones de que el comportamiento que se aparta de normas cuesta a los empleado-
res aproximadamente $4.2 mil millones por violencia, $7.1 mil millones por seguri-
dad corporativa contra ataques cibernéticos y hasta $200 mil millones por robo .2

La conducta que se aparta de las normas de comportamiento en el trabajo es un
concepto importante porque es una respuesta a la insatisfaccion, y los empleados la
expresan de muchas maneras. Controlar el comportamiento de alguien es ineficaz
amenos que se conozca la causa de origen. El gerente sofisticado buscara las causas
de origen de los problemas que tal vez desemboquen en desviaciones, en lugar de
resolver un problema superficial (ausentismo excesivo) sélo para ver como surge
otro (aumento de los robos o sabotaje).

Comportamiento ciudadano organizacional (CCO) Este es un comportamiento dis-
crecional que no forma parte de los requerimientos formales del puesto de un emplea-
do, pero que, no obstante, promueve el funcionamiento eficaz de la organizacion.*?
Las organizaciones exitosas necesitan empleados que vayan mas alla de sus deberes
de trabajo habituales, lo que generara un desempeno mds alld de lo esperado. En el



comportamiento ciudadano
organizacional (CCO)
Comportamiento discrecional que no
es parte de los requerimientos
formales de trabajo de un empleado,
pero no obstante promueve el
funcionamiento eficaz de la
organizacion.
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lugar de trabajo dinamico de la actualidad, donde cada vez mas las tareas son realiza-
das por equipos y la flexibilidad es critica, las organizaciones necesitan empleados que
tengan comportamientos de “buenos ciudadanos” tales como ayudar a otros en su
equipo, presentarse como voluntarios para hacer trabajo adicional, evitar conflictos
innecesarios, respetar el espiritu y acatar las reglas y regulaciones, y tolerar con bene-
volencia las imposiciones y molestias ocasionales relacionadas con el trabajo.

Las organizaciones quieren y necesitan empleados que hagan cosas que no
estan en la descripcion del puesto. Y la evidencia indica que las organizaciones que
cuentan con esta clase de trabajadores se desempenan mejor que las que carecen
de ellos.** Como resultado, el CO tiene que ver con el comportamiento ciudadano
organizacional (CCO) como variable dependiente.

Satisfaccion en el trabajo La variable dependiente final que se vera es la satis-
facciéon en el trabajo, que se define como el sentimiento positivo respecto del tra-
bajo propio, que resulta de una evaluacién de sus caracteristicas. A diferencia de las
cinco variables anteriores, la satisfaccion en el trabajo representa una actitud en vez de
un comportamiento. Entonces, spor qué se ha vuelto una importante variable depen-
diente? Por dos razones: esta demostrado que se relaciona con factores de desem-
peno, y las preferencias de valor que tienen muchos investigadores del CO.

La creencia de que los empleados satisfechos son mas productivos que los insa-
tisfechos ha sido un principio bdsico durante anos entre los gerentes, aunque muy
pocas investigaciones dan apoyo a esta teoria después de décadas de cuestiona-
mientos acerca de la relacién entre la satisfaccién y el desempetio.*> Hace poco, un
estudio de mas de 2,500 unidades de negocio descubrié que aquellas que estaban
en el 25 por ciento superior en la opinioén de los empleados, se encontraban 4.6 por
ciento, en promedio, por arriba de su presupuesto de ventas del ano, mientras que
las del 25 por ciento inferior se hallaban 0.8 por ciento por debajo de su presupuesto.
En nimeros reales, esto constituia una diferencia de $104 millones en ventas por
ano entre los dos grupos.*®

Ademas, se puede argumentar que las sociedades avanzadas deben preocuparse
no so6lo por la cantidad de vida —es decir, de cosas tales como la productividad alta 'y
las adquisiciones materiales— sino también de su calidad. Aquellos investigadores con
valores humanistas sélidos argumentan que la satisfaccion es un objetivo legitimo en
una organizacion. No s6lo tiene una relaciéon negativa con el ausentismo y la rota-
cién, sino, afirman, las organizaciones tienen la responsabilidad de brindar a sus
empleados trabajos interesantes y con recompensas intrinsecas. Por tanto, aunque la
satisfaccion en el trabajo representa una actitud en vez de un comportamiento, es
comun que los investigadores del CO lo consideren una variable dependiente.

Las variables independientes

¢Cudles son los principales determinantes de la productividad, ausentismo, rota-
cion, desviacion de las normas de comportamiento en el sitio de trabajo, CCO y la
satisfaccion en el trabajo? La respuesta a tales preguntas conduce a las variables
independientes. Una variable independiente es la presunta causa de cierto cambio
de la variable dependiente.

La base, o primer nivel, de nuestro modelo se fundamenta en el hecho de enten-
der el comportamiento individual, y esto es consistente con nuestra creencia de que el
comportamiento organizacional se comprendera mejor si se concibe como algo que
en esencia es un conjunto de bloques que conforman una complejidad creciente.

satisfaccion en el trabajo  Sentimiento variable independiente Presunta
positivo respecto del trabajo propio, causa del cambio de la variable
que resulta de una evaluacion de sus dependiente.

caracteristicas.
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Variables a nivel del individuo Se ha dicho que los “gerentes, a diferencia de los
padres, deben trabajar con seres humanos usados, no nuevos —seres humanos de
quienes otros hicieron los primeros”.*” Cuando los individuos ingresan a una orga-
nizacioén se parecen un poco a los autos usados. Cada uno es diferente. Algunos tie-
nen “bajo kilometraje” —los han tratado con cuidado y han tenido poca exposicion
a los rigores de los elementos. Otros estan “muy corridos”, es decir, han sido mane-
jados por caminos irregulares. Esta metafora indica que las personas entran a las
organizaciones con ciertas caracteristicas intactas que influirdn en su comporta-
miento en el trabajo. La mas obvia es la que se refiere a los rasgos biograficos tales
como la edad, género y estado civil; los rasgos de la personalidad; una estructura
emocional inherente; valores, actitudes; y niveles de aptitudes basicas. En esencia,
estas caracteristicas ya estan definidas cuando un individuo se integra a la fuerza
de trabajo, y en su mayor parte hay poco que la gerencia pueda hacer para modi-
ficarlas. Aun asi, tienen un efecto muy real en el comportamiento del empleado.
Por ello, cada uno de estos factores —caracteristicas biograficas, aptitudes, valores,
actitudes, personalidad y emociones— se analizaran como variables independientes
en los capitulos 2a4yen el 8.

Hay otras cuatro variables de nivel individual que se ha demostrado afectan al
comportamiento de los empleados: percepcion, toma individual de decisiones,
aprendizaje y motivacién. Estos temas se analizardn en los capitulos 2, 5, 6y 7.

Variables a nivel del grupo El comportamiento de la gente en grupos es mas
que la suma de los individuos si actuaran por su cuenta. La complejidad de nuestro
modelo aumenta cuando se toma en cuenta que el comportamiento de las personas
cuando forman parte de grupos es diferente del que muestran cuando estan solas.
Por tanto, el siguiente paso en el desarrollo del entendimiento del CO es el estudio
del comportamiento grupal.

El capitulo 9 da el fundamento para la comprension de la dindmica del com-
portamiento del grupo. Ahi se analiza la forma en que los individuos de los grupos
reciben influencia de los patrones de comportamiento que se espera tengan, de
lo que el grupo considera son estandares de comportamiento aceptable y el grado
en que los miembros del grupo se atraen entre si. El capitulo 10 traduce nuestro en-
tendimiento de los grupos al diseno de equipos de trabajo efectivos. Los capitulos
11 a 15 demuestran la forma en que los patrones de comunicacién, liderazgo,
poder y politica, asi como los niveles de conflicto, influyen en el comportamiento
del grupo.

Variables a nivel del sistema de la organizacion El comportamiento organiza-
cional alcanza su nivel mas alto de sofisticacion cuando se agrega una estructura
formal a nuestro conocimiento previo del comportamiento del individuo y el
grupo. Asi como los grupos son mas que la suma de sus miembros, las organizacio-
nes son mas que la suma de los grupos que las forman. El diseno de la organizaciéon
formal; la cultura interna de la organizacion y las politicas y practicas de recursos
humanos de ésta (es decir, procesos de seleccion, programas de capacitacion y desa-
rrollo, y métodos de evaluaciéon del desempeno), tienen un efecto en las variables
dependientes. Esto se estudiara en detalle en los capitulos 16 a 18.

Hacia un modelo de contingencia del CO

En la figura 1-6 aparece nuestro modelo final. Se presentan seis variables depen-
dientes clave y un gran namero de variables independientes que las investigaciones
indican tienen efectos variables en las primeras, y estan organizadas segun el nivel
de analisis. Aun cuando es complicado, este modelo no hace justicia a la comple-
jidad del tema del CO. Sin embargo, debiera ayudar a explicar por qué los capitu-
los del libro estdn ordenados como se vera, y le ayudara a explicar y predecir el
comportamiento de las personas en el trabajo.

En su mayor parte, nuestro modelo no identifica en forma explicita el vasto ni-
mero de variables de contingencia debido a la tremenda complejidad que esto
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Figura 1-6 Modelo de CO basico, Etapa Il
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introduciria en el diagrama. En vez de ello, a través del libro introduciremos varia-
bles de contingencia primordiales que mejoraran la relaciéon explicativa entre las
variables independientes y las dependientes en nuestro modelo de CO.

Observe que en la figura 1-6 se han incluido los conceptos de cambio y tension, lo
que toma en cuenta la dindmica del comportamiento y el hecho de que la tension en
el trabajo es un tema individual, de grupo y organizacional. En especifico, en el
capitulo 19 se estudiara el proceso del cambio, formas de administrar el cambio
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organizacional, temas sobre el cambio que son clave y que los gerentes enfrentan
actualmente, consecuencias de la tensién en el trabajo y técnicas para manejarla.

Asimismo, observe que en la figura 1-6 se incluyen vinculos entre los tres niveles
de analisis. Por ejemplo, la estructura organizacional esta relacionada con el liderazgo.
Esto significa afirmar que la autoridad y el liderazgo se relacionan; la administra-
cion ejerce su influencia en el comportamiento del grupo por medio del liderazgo.
De manera similar, la comunicacioén es el medio por el cual los individuos transmi-
ten esta informacion; entonces, es el vinculo entre el comportamiento individual y
grupal.

Implicaciones globales

Ya se vio la manera en que la globalizacién presenta retos y oportunidades para el
CO. Queremos llamar su atencién a esta secciéon del capitulo, porque en todos los
que siguen hay una similar —titulada “Implicaciones globales” que analiza la
manera en que algunas de las cosas que sabemos sobre el CO se ven afectadas por
las diferencias culturales en el interior de los paises y entre estos. La mayor parte de
las investigaciones sobre el CO han sido realizadas en culturas occidentales (los
Estados Unidos, en especial). Sin embargo, eso estd cambiando y en comparaciéon
con la situaciéon que privaba hace pocos anos, hoy estamos en una posicién mucho
mejor para responder la pregunta “:Cémo varia lo que sabemos sobre el CO en
relaciéon con la cultura?” Vera que algunos principios del CO no varian mucho
entre culturas, pero otros varian mucho entre una y otra.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Si han de ser eficaces en su trabajo, los gerentes necesitan desarrollar sus aptitudes
interpersonales o de relacién con la gente. El comportamiento organizacional
(CO) es un campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos y
estructura tienen en el comportamiento dentro de una organizacion, y después
aplica ese conocimiento para formar organizaciones que trabajen con mas eficacia.
En especifico, el CO se centra en la manera de mejorar la productividad; reducir el
ausentismo, la rotaciéon y el comportamiento que se aparta de las normas de com-
portamiento en el trabajo; asi como fomentar el comportamiento ciudadano orga-
nizacional y la satisfaccion en el trabajo.

Todos hacemos generalizaciones sobre el comportamiento de la gente. Algunas
de éstas brindan puntos de vista validos sobre el comportamiento humano, pero
muchas otras son erréneas. El comportamiento organizacional utiliza el estudio sis-
temadtico para hacer mejores predicciones sobre el comportamiento que las que se
harfa con sélo la intuicién. Pero, debido a que las personas son diferentes, se nece-
sita analizar una estructura de contingencia del CO con el empleo de variables
situacionales que moderen las relaciones de causa y efecto.

El comportamiento organizacional ofrece a los gerentes tanto retos como opor-
tunidades. Ofrece puntos de vista especificos para mejorar las aptitudes de un ge-
rente para relacionarse con las personas. Reconoce las diferencias y ayuda a los
gerentes a percibir el valor de la fuerza de trabajo diversa y las practicas que es nece-
sario cambiar cuando dirigen en otros paises. Mejora la calidad y la productividad
de los empleados al ensenar a los gerentes el modo de dar poder a su personal, dise-
nar e implementar programas de cambio, mejorar el servicio al cliente, y ayudar a
los empleados a equilibrar los conflictos entre el trabajo y su vida personal. Hace
sugerencias que auxilian al desenvolvimiento de los gerentes en el mundo de lo
temporal y a aprender formas de estimular la innovacién. Por dltimo, el CO ofre-
ce a los gerentes una guia para crear un clima de trabajo saludable en cuanto a
la ética.
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EN BUSCA DE LA COMPOSTURA RAPIDA

cion extensa de libros dedicados a la administracion y a la admi-

nistracion del comportamiento humano. Una bisqueda més dedi-
cada entre los titulos revelara que, ciertamente, no faltan libros
populares sobre temas relacionados con el comportamiento organiza-
cional. Para ilustrar esto, considere los siguientes titulos de los libros
mas conocidos y que estan disponibles actualmente sobre el tema del
liderazgo:

Si entra a la libreria mas cercana, encontrara sin duda una sec-

Catch! A Fishmonger's Guide to Greatness (Berrett-Koehler, 2003)
If Harry Potter Ran General Electric: Leadership Wisdom from the
World of Wizards (Currency/Doubleday, 2006)

Bhagavad Gita on Effective Leadership (iUniverse, 2006)

Power Plays: Shakespeare’s Lessons on Leadership and
Management (Simon & Schuster, 2000)

The Leadership Teachings of Geronimo (Sterling House, 2002)
Leadership the Eleanor Roosevelt Way (Prentice Hall, 2002)
Beyond Basketball: Coach K's Keywords for Success (Warner
Business Books, 2006)

Leadership Wisdom from the Monk Who Sold His Ferrari (Hay
House, 2003)

Tony Soprano on Management: Leadership Lessons Inspired by
America’s Favorite Mobster (Berkley, 2004)

Las organizaciones siempre estan en busca de lideres; y los geren-
tes y quienes quieren serlo buscan en forma continua formas de afinar
sus aptitudes de liderazgo. Los editores responden a esta demanda
ofreciendo cientos de titulos que exponen puntos de vista sobre el
tema del liderazgo. Libros como estos proporcionan a las personas los
secretos del liderazgo que poseen otros.

uidado con las composturas rapidas... Todos queremos encontrar

soluciones rapidas y sencillas a problemas complejos. Pero hay

malas noticias: para los problemas relacionados con el compor-
tamiento organizacional, las soluciones rapidas y faciles con frecuen-
cia estan equivocadas debido a que no toman en cuenta la diversidad
entre las organizaciones, situaciones e individuos. Como dijo Einstein,
“todo debe hacerse tan sencillo como sea posible, pero no mas”.

Cuando se trata de entender a las personas en su trabajo, no faltan
las ideas simples ni libros y consultores que las promuevan. Y estos
libros no solo tratan de liderazgo. Considere tres de los éxitos de ven-
tas. Who Moved My Cheese? (;Quién se comié mi queso?) es una
metafora sobre dos ratones que pretende transmitir la idea de los
beneficios de aceptar el cambio. Fish!/ narra la manera en que un mer-
cado de pescados en Seattle hizo labores de motivacion. Y Whale
Done! propone que los gerentes pueden aprender mucho sobre moti-
var a las personas a partir de las técnicas usadas por los entrenadores
de ballenas en Sea World, en San Diego. Los “descubrimientos” de
estos libros, json generalizables a personas que trabajan en cientos de
paises diferentes, miles de organizaciones distintas y que realizan
millones de trabajos que no son iguales? Es muy improbable.

Los libros conocidos sobre comportamiento organizacional con fre-
cuencia llevan titulos simpaticos y son de lectura amena. Pero son peli-
grosos. Hacen que el trabajo de administrar parezca mucho mas sim-
ple de lo que es en realidad. Tampoco es raro que se basen en las
opiniones del autor y no en investigaciones sustantivas.

El comportamiento organizacional es un tema complejo. Hay pocas,
si es que existe alguna, afirmaciones simples sobre el comportamiento
humano que sean generalizables a todas las personas en todas las
situaciones. jDeberia usted realmente intentar aplicar opiniones sobre
el liderazgo que leyd en un libro sobre Jerénimo o Tony Soprano para
dirigir a ingenieros de software en el siglo veintiuno?
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Preguntas de repaso

1 (Cudl es laimportancia de las aptitudes interper-
sonales?

2 {Qué hacen los gerentes en términos de funciones, roles
y aptitudes?

3 {Qué es comportamiento organizacional (CO)?

4 {Por qué es importante complementar la intuicion con
el estudio sistematico?

Ejercicio vivencial
DIVERSIDAD DE LA FUERZA DE TRABAJO

Propésito
Aprender sobre las diferentes necesidades de una fuerza de
trabajo diversa.

Tiempo requerido
Alrededor de 40 minutos.

Los participantes y sus roles

Divida a los estudiantes en seis grupos de tamano aproxima-
damente igual. En cada grupo habrd uno de los roles
siguientes:

Nancy tiene 28 anos de edad. Es madre divorciada, tiene
tres niflos de 3, 5 y 7 anos. Es la jefa del departamento.
Gana $40,000 al ano por su trabajo y recibe de su ex
marido otros $3,600 anuales como pensién para los hijos.

Ethel es una viuda de 72 anos. Trabaja 25 horas a la se-
mana para completar su pensién de $8,000 anuales. Con
su salario por hora, $8.50, gana $19,000 al ano.

John es un hombre de 34 anos, negro, naci6 en Trinidad
y ahora es residente en Estados Unidos. Esta casado y es
padre de dos ninos pequenos. John asiste a la universi-
dad por la noche y en un ano mas obtendra su titulo. Su
salario es de $27,000 por ano. Su esposa es fiscal y gana
aproximadamente $50,000 anuales.

Lu es un hombre de 26 anos, discapacitado. Es asidtico-
americano, soltero y tiene una maestria en educacion.
Lu esta paralizado y confinado a una silla de ruedas
como resultado de un accidente automovilistico. Gana
$32,000 al ano.

Maria es una mujer hispana de 22 anos de edad y soltera.
Naci6 y crecié en México, lleg6 a Estados Unidos hace
apenas tres meses. El inglés que habla Maria necesita
mejorar mucho. Gana $20,000 por ano.

Mike es un hombre, blanco, de 16 anos de edad, cursa el
segundo ano del bachillerato y trabaja 15 horas a la semana
al salir de vacaciones en la escuela. Su salario es de $7.20
por hora, es decir, $5,600 al afio, aproximadamente.

;{Qué es el comportamiento organizacional?

5 {Qué disciplina importante de la ciencia del comporta-
miento contribuye al CO?

6 {Cudles son los pocos absolutos en el CO?

7 {Cudles son los retos y oportunidades que contribuyen
con el CO?

8 {Cudles son los tres niveles de andlisis en el modelo del
CO de este libro?

Los miembros de cada grupo adoptaran el personaje
con el rol asignado.

Antecedentes

Los seis participantes trabajan para una compania que
comenz6 hace poco un programa flexible de prestaciones.
En vez de tener el “paquete con una prestacion que se ajusta
a todo” tradicional, la compania asigna 25 por ciento adicio-
nal del pago anual de cada empleado para que se use como
prestaciones a discrecion. A continuacion se presentan
dichas prestaciones y su costo anual.

¢ Cuidados de salud adicionales para el empleado:
Plan A (Sin deducible y paga el 90%) = $3,000
Plan B (deducible de $200 y paga el 80%) = $2,000
Plan C (deducible de $1,000 y paga el 70%) = $500

¢ (Cuidados de salud adicionales para los dependientes (los
mismos deducibles y porcentajes anteriores):
Plan A = $2,000
Plan B = $1,500
Plan C = $500

e Plan dental adicional = $500

e Seguro de vida
Plan A = (cobertura de $25 000) = $500
Plan B = (cobertura de $50 000) = $1,000
Plan C = (cobertura de $100 000) = $2,000
Plan D = (cobertura de $250 000) = $3,000

¢ Plan de salud mental = $500
* Ayuda legal de pago anticipado = $300

® Vacaciones = 2% de pago anual por cada semana, hasta
seis semanas al ano

* Pensién de retiro aproximadamente igual al 50% del
salario anual final = $1,500

e (Cuatro dias a la semana durante los tres meses del verano
(disponible s6lo para empleados de tiempo completo) =
4% del pago anual



® Servicios de guarderia (después de la aportacion de la
compania) = $2,000 para todos los hijos de un empleado,
sin importar su nimero

¢ Transporte proporcionado por la empresa hacia y desde
el trabajo = $750

e Reembolso de la colegiatura de la universidad = $1,000

e Reembolso de la colegiatura por clases de inglés = $500

La tarea
1. Cada grupo dispone de 15 minutos para desarrollar un
paquete de prestaciones flexible que consuma el 25%
(jno mas!) del pago de su personaje.

Fuente: Agradecimiento especial para la Profesora Penny Wright (San
ejercicio.

Dilema ético
MENTIR EN LOS NEGOCIOS

¢Piensa usted que siempre esta bien mentir? Si alguien nego-
cia el rescate de rehenes, es probable que la mayoria de la
gente estuviera de acuerdo que estaria bien mentir si eso da
como resultado su seguridad. ;Qué sucede en los negocios,
donde las cosas rara vez son de vida o muerte? Ejecutivos de
negocios como Martha Stewart han ido a prisién por mentir
(dar falso testimonio a investigadores federales). ¢Esta bien
disimular u ocultar cifras, ya que no hay una mentira abierta?

Considere el proceso de negociaciéon. Un buen negocia-
dor nunca muestra sus cartas, ¢de acuerdo? Por lo que omitir
cierta informacién dnicamente es parte del proceso. Bien,
quiza le sorprenda saber que la ley diria que miente por omi-
tir informacion si la revelacién parcial es enganosa, o si una
de las partes dispone de mejor informacion de la que no dis-
pone la otra.

En un caso (Jordan v. Duff y Phelps), la compania (Duffy
Phelps) ocult6 informacién a un empleado —Jordan— acerca
de la venta cercana de la empresa. El problema era que
Jordan estaba en proceso de salir de la organizacién y por eso
vendi6 las acciones que poseia de ésta. Diez dias después, las
acciones valian mucho mas una vez que se hizo publica la
venta de la organizacion. Jordan demandé a su antiguo
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2. Al terminar la etapa 1, cada grupo designa un vocero que
describa a toda la clase el paquete de prestaciones al
que llegaron para su personaje.

3. Después, toda la clase analiza los resultados. ;Como
influyen en la decision del grupo las necesidades, preo-
cupaciones y problemas de cada participante? :Qué
sugieren los resultados respecto de tratar de motivar a la
fuerza de trabajo?

Diego State University) por sus sugerencias durante el desarrollo de este

empleador con el argumento de que debié haberle comuni-
cado esta informacion. Duff y Phelps se defendieron con el
argumento de que nunca mintieron a Jordan. La Corte de
Apelaciones sentenci6 que en tales situaciones una parte no
puede sacar una “ventaja oportunista” de la otra. A los ojos
de la ley, omitir hechos relevantes en ocasiones es tan malo
como mentir.

Preguntas

1. En el contexto de los negocios ssiempre esta bien men-
tir? Si responde usted sz, diga cuales son esas situaciones.
¢Por qué estaria bien mentir en dichas situaciones?

2. Un estudio reciente revel6 que 24 por ciento de los geren-
tes afirmaba haber despedido a alguien por mentir. :Pien-
sa que es justo despedir al empleado que miente, sin im-
portar la naturaleza del enganor Explique su respuesta.

3. En los negocios, ocultar informacion para beneficio de
uno, ¢es lo mismo que mentir? ;Por qué si o por qué no?

4. En el contexto de los negocios, si alguien tuviera algo
que ganar con una mentira, ¢qué porcentaje de perso-
nas piensa que mentiria?

Fuentes: Con base en “Lying at Work Could Get You Fired”, UPI, 5 de marzo de 2006; “Brian Scans Detect More Activity in Those Who Lie”,
Reuters, 29 de noviembre de 2004; http://www.msnbc.msn.com/id/6609019; P. Ekman y E. L. Rosenberg, What the Fact Reveals: Basic and
Applied Studies of Spontaneus Expression Using the Facial Action Coding System (CAPS). Nueva York: Oxford University Press. Segunda edicién
revisada, 2004.

Caso 1ncidental 1
“LOS DATOS NOS HARAN LIBRES”

El CEO de Ford, Alan Mulally, es conocido por iniciar las
reuniones con la afirmaciéon de que “los datos nos haran
libres” y por tratar de cambiar la cultura de Ford por una que

se base en mas contabilidad, compartir mas la informacion y
mediciones estrictas. Otra de sus afirmaciones es que “no se
puede administrar un secreto”. Aunque no esta claro si el
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enfoque de Mulally funcionara en Ford, empresa con fama
de albergar feudos aislados en los que se comparte poca
informacion, algunas companias han descubierto que adminis-
trar personal de acuerdo con mediciones estrictas tiene sus
recompensas. Considere el caso de Freescale Semiconductor,
fabricante de chips de computadora con sede en Austin,
Texas.

Freescale descubri6 que con objeto de tener al personal
correcto en el momento apropiado para que haga el trabajo
preciso, era necesario contar con un conjunto extenso y ela-
borado de mediciones que le permitiera administrar a sus
24,000 empleados en 30 paises. Para Freescale tiene impor-
tancia particular la retenciéon de estos. “No hay mayor costo
que el del capital humano, en especial en las industrias tec-
nolégicas”, afirma Jignasha Patel, director de Freescale para
la subcontratacion y reclutamiento de personal talentoso.
“Cuando un empleado con definitividad decide cruzar la
puerta, no se va solo sino que se lleva su conocimiento, redes
y habilidades”.

Para administrar el talento e impedir la rotacion, Freescale
cuenta con gerentes de linea responsables de reclutar, con-
tratar y conservar a los empleados. Para lograrlo, los gerentes
necesitan proyectar sus necesidades futuras de talento y con-
ciliarlas con la disponibilidad proyectada. Patel provee a los
gerentes de linea con datos del censo que los ayuden a elabo-
rar sus proyecciones, pero al final la responsabilidad es de
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ellos. “Lo que hemos hecho es recopilar todos los datos y
mediciones e incluirlos en la contabilidad al nivel de unidad
de negocios”, dice Patel.

Patel también provee a los gerentes de Freescale con para-
metros a fin de que puedan comparar su eficacia con la de
otras unidades. Los datos paramétricos incluyen el nimero
de personas contratadas, salidas y ascensos —agrupados
segun categorias demograficas. “Hay [un rendimiento sobre
la inversion] por todo lo que hacemos”, afirma Patel.

Preguntas

1. ¢Por qué piensa que Freescale se centra en las medicio-
nes? ;/Por qué no son mads las organizaciones que siguen
ese enfoque?

2. Como gerente, ¢querria ser responsable de obtener y
conservar a los empleados que supervisara? ;Por qué si
0 nov

3. En general, ;cudles piensa que son las ventajas y limita-
ciones de tales mediciones?

4. Freescale se centra en las mediciones para adquiriry
retener a los empleados. ;Piensa que es posible aplicar
la medicion a otras areas de la administracion, tales
como actitudes de los trabajadores, desempeno de estos
o desarrollo de sus aptitudes? ;Como se efectuarian y
administrarian dichas mediciones?

Fuente: Basado en R. R. Hastings, “Metrics Drive Winning Culture”, SHRM Online, 9 de abril de 2007, www.shrm.org.

Caso incidental 2

VIOLENCIA EN EL LUGAR DE TRABAJO

El miércoles 26 de enero de 2005, Myles Meyers, de 54 anos
de edad, ingreso6 a la planta de ensamble de Daimler Chrysler
en Toledo, Ohio, con una escopeta recortada de doble canén
escondida bajo su abrigo. Meyers, mecanico de Jeep, se
acercé a Yiesha Martin, supervisora de almacén de 27 afios de
edad y le dijo sus intenciones. Habia ido para asesinar a tres
supervisores: Mike Toney, de 45 anos, Roy Thacker, de 50, y
Carrie Wogerman, de 24. Después, afirmo, se suicidaria. “Yo
estaba temblando y comencé a llorar”, dijo Martin. Meyers le
dijo que no llorara y pas6é con Toney. Aunque por lo general
a esa hora almorzaba en su escritorio, Toney estaba ocupado
con un problema en la linea de produccion. Al segundo in-
tento de Martin, Toney respondio.

Sin embargo, Thacker fue la primera de las victimas, bus-
cadas por Meyers, en abordar al antiguo empleado. Cuando
Thacker le pregunt6 por qué estaba en la oficina “[Meyers]
interrumpi6 su salida y dispar6”, recuerda Martin. “Sélo vi
salir los tiros. Volvié a cargar el arma frente a mi”. Martin
corri6 y tomé un aparato de radio. Mientras corria, pidiendo
ayuda por el radio, escuch6 otro disparo. Mike Toney aca-
baba de entrar y se convirtié en la segunda victima. Carrie
Woggerman pudo huir después del primer disparo, pero Paul

Medlen, de 41 anos, recibi6 un tiro en el pecho mientras tra-
taba de ayudar a Toney, justo antes de que Meyers volviera el
arma contra siy se quitara la vida. De los tres empleados heri-
dos por Meyers, dos sobrevivieron. Lamentablemente,
Thacker muri6.

Es de lamentarse que el tiroteo en la planta de ensamble
de Toledo no fuera un incidente aislado. Tan solo dos anos
antes, Doug Williams, empleado de Lockheed Martin, sali6 a
la mitad de una junta sobre ética, fue a su carro y regres6 con
varias armas. Después asesiné a seis trabajadores e hiri6 a
otros ocho antes de suicidarse. De acuerdo con la Oficina de
Estadisticas del Trabajo, en 2005 ocurrieron en Estados
Unidos 20,000 agresiones y 792 homicidios en los lugares de
trabajo. Esta violencia impuls6 a los Centros para el Control
de Enfermedades a describir a la violencia en el trabajo como
una “epidemia nacional”.

Ademas de la devastacion obvia, la violencia en el lugar de
trabajo ocasiona victimas, y sus familias y negocios experi-
mentan con frecuencia repercusiones serias, inclusive accio-
nes legales. Lockheed Martin sigue inmersa en una batalla
legal acerca de si la compania deberia aceptar parte de la res-
ponsabilidad por el tiroteo que tuvo lugar en su planta. Y



Paul Medlen demand6 a Daimler Chrysler y a la empresa de
seguridad de la planta, Wackenhut Corp., con el argumento
de que ambas fallaron en brindar la seguridad adecuada.
Dado el dano tremendo que enfrentan las companias y
empleados por episodios de violencia, ¢por qué los negocios
no hacen mds por impedirla en el sitio de trabajo? De
acuerdo con un estudio reciente hecho por la American
Society of Safety Engineers, sélo el 1 por ciento de los nego-
cios de Estados Unidos tiene una politica oficial contra la vio-
lencia.

Abundan los consejos acerca de como reducir la violencia
en el trabajo. De acuerdo con Doug Kane, antiguo agente del
FBI, es frecuente que las personas que se comportaran en
forma violenta anuncien o delaten sus intenciones antes de
que ocurra. Entonces, los gerentes necesitan estar alerta
de los empleados con riesgo de ejecutar actos violentos,
y deben animar a sus empleados para que reporten cualquier
comportamiento amenazador o sospechoso. Algunos trabaja-
dores de la planta de DaimlerChrysler, incluso proponen la
instalacion de detectores de metal a fin de impedir la violen-
cia en el futuro. Cualesquier medidas que se tomen, esta
claro que la violencia en el sitio de trabajo es un tema que
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necesita enfrentarse para que los empleados se sientan segu-
ros en su labor.

Preguntas

1. ¢Qué tan responsables deben ser las companias por los
actos de violencia que cometen sus empleados durante
el trabajo?

2. ¢Podrian las companias impedir por completo la violen-
cia en el lugar de trabajo? Si no fuera asi, ;qué pasos es
posible que den para reducirla?

3. ¢Por qué piensa que solo el 1 por ciento de las compa-
nias tienen una politica formal contra la violencia?

4. Ciertas empresas estudian la instalacion de detectores
de metal a fin de impedir la violencia en el trabajo.
¢Piensa usted que estas medidas infringen demasiado la
privacidad del individuo? En otras palabras, ¢;podria una
empresa llevar tan lejos la prevencion?

5. ¢Cuales factores son susceptibles de desencadenar actos
de violencia en el trabajo? ¢Estos los cometen unos
cuantos individuos “enfermos”, o hay muchos capaces
de ejecutarlos en ciertas circunstancias?

Fuente: Con base en “Half of U.S. Workers Face On-the-Job Violence,” Forbes, enero 26, 2006, www.Forbes.com; Con base en A. K. Fisher,
“How to Prevent Violence at Work”, Fortune, febrero 21, 2005, pp. 42; y C. Hall, “Witness Recounts Moments of Horror and Heartbreak,”
The Toledo Blade, 29 de enero de 2005 (toledoblade.com/apps/pbcs.dll/article?’AID=/20050129/NEWS03,/501290378).
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Al terminar de estudiar este capitulo, usted serd capaz de:

1 Comparar los dos tipos de '!/' Definir aprendizaje y delinear los 6 Mostrar como afecta la cultura
aptitudes. principios de las tres teorias nuestra comprension de las aptitudes
principales del aprendizaje. intelectuales, caracteristicas
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se puede utilizar en el CO.

biogréficas y aprendizaje.
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biogréficas clave y describir su
importancia para el CO.
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onozca a Alexandra Hai, la primera mujer
que tripula una géndola en Venecia.
Las géndolas han estado navegando por
los canales de la ciudad mas legendaria de
Italia por mas de un milenio. Ademas, por mas de un milenio
las han operado hombres. Hasta 2007, cuando Hai gané el
derecho de manejar una, el cual no logré sin antes haber
luchado. Hai, una mujer de 40 afios de ascendencia alemana
y argelina, tuvo que recurrir a la Corte. El juez fall6 a su favor
pero restringid sus operaciones al transporte de los huéspedes
de un hotel de la localidad.

Remar contra

corriente

Fuente: Dave Yoder/The New York Times

Siempre que Hai sale, la gente se detiene, se queda bo-
quiabierta, toma fotografias y grita (“jBravo, Gondoliera,
Bravo!” exclamé un residente desde su balcén). Sin embargo,
no todas las reacciones son positivas.

Roberto Luppi, presidente de la asociacién de gondoleros
de Venecia, dijo que Hai habia demostrado no ser capaz de
operar una géndola, pues habia fallado en cuatro exdmenes.
El afirma que la decisién de la Corte de permitirle remar una
géndola es un ardid publicitario. El justifica las amenazas que
ha recibido de algunos gondoleros con el argumento de que:
“después de que una persona los ha acusado de ser racistas y
sexistas, jqué esperaba?’, dice.”;Se supone que debiamos
darle besos?”
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CAPITULO 2 Fundamentos del comportamiento individual

En comparacién con Estados Unidos, y en especial con los paises escandina-
vos, en ltalia se diferencian mucho los roles de género (aunque, por supuesto,
hay mucha variacion entre individuos al interior de Italia, igual que ocurre en la
mayoria de paises). En Venecia, hace apenas ocho afos que se permitié a la pri-
mera mujer trabajar como mesera en la plaza de San Marcos, en el Café Aurora.
Sin embargo, justo al lado, en el Café Firoian, se permite a las mujeres atender
las mesas del interior del local.

Aun cuando Hai sigue operando su géndola, los lugarefios aun debaten
sobre su derecho a navegar. Hai sostiene que no aprobé los exdmenes porque
estaban amafados contra ella. Luppi y muchos otros venecianos lo ven de dis-
tinto modo: “Necesita verse en el espejo y aceptar que no puede remar’, dijo. La
mayoria de los gondoleros piensa que el trabajo s6lo es adecuado para un
hombre, ya que requiere fuerza y capacidad para remontar corrientes y remar
en reversa, e incluso mencionan razones estéticas (en relacién con el garbo tra-
dicional de los gondoleros). Un gondolero plantea que:“hay que dejar intacta la
tradicion. Ser gondolero es una tradicién, y es un trabajo dificil”

Por su parte, Hai argumenta que su trabajo ha sido doblemente dificil
debido a que ha tenido que pelear por él: “no hay nada peor que hacer algo
como esto’, dice:“hubiera preferido hacer algo mas util en la vida, como ayudar

a salvar las selvas tropicales”.! m

1 género es s6lo una de las caracteristicas que la gente lleva consigo cuando se
incorpora a una organizaciéon. En este capitulo veremos cémo las diferencias
de los individuos en cuanto a aptitudes (que incluyen la inteligencia) y carac-
teristicas biograficas (como la edad) afectan su rendimiento y satisfacciéon como
empleados. Después veremos como aprenden las personas comportamientos y lo
que la administracién puede hacer para conformar estos.
Pero antes de pasar a la seccion siguiente, resuelva el siguiente cuestionario,
que pone a prueba sus conocimientos sobre una de las caracteristicas que estudia-
remos en este capitulo: la edad.

\

~
Self \ ¢{CUAL ES MI ACTITUD HACIA LA GENTE DE EDAD AVANZADA?
A En la Self-Assessment Library resuelva la evaluacion IV.C.1 (What’s My Attitude Toward Older People?)
. y responda las preguntas siguientes:
Librar
l 1. ;Le sorprenden sus resultados?
2. ;Cémo se comparan sus resultados con los de los demas?
/

Aptitud

Al contrario de lo que nos ensenaron en nuestros primeros anos escolares, no fui-
mos creados todos iguales. LLa mayoria de nosotros nos encontramos a la

1 Comparar los dos tipos de aptitudes

izquierda o la derecha de un punto intermedio en una curva de aptitud
con distribucién normal de probabilidad. Por ejemplo, sin importar lo
motivado que usted se encuentre, es improbable que actte tan bien como
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Scarlett Johansson, juegue baloncesto como LeBron James, escriba tan bien como
J. K. Rowling, o toque la guitarra como Pat Matheny. Por supuesto, no porque no ten-
gamos todos las mismas aptitudes quiere decir que hay individuos inferiores o
superiores a otros. Lo que decimos es que cada quien tiene fortalezas y debilidades
en términos de aptitud que lo hacen relativamente superior o inferior a otros en el
desempeno de ciertas tareas o actividades. Desde el punto de vista de la adminis-
tracion, la cuestion no es si las personas difieren en sus aptitudes. Es claro que si.
Se trata de saber como difieren en sus aptitudes y usar dicho conocimiento para
incrementar la probabilidad de que un empleado realice bien su trabajo.

¢Qué significa aptitud? En el sentido en que lo usaremos, el término aptitud se
refiere a la capacidad que tiene un individuo para llevar a cabo las diferentes tareas
de un trabajo. Es una evaluacién actual de lo que es posible que alguien haga. Las
aptitudes generales de un individuo, en esencia, estan constituidas por dos conjun-
tos de factores: intelectuales y fisicos.

Aptitudes intelectuales

Las aptitudes intelectuales son las que se necesitan para desarrollar actividades
mentales —pensar, razonar y resolver problemas. La gente de casi todas las socieda-
des da un valor sustancial a la inteligencia, y por buenas razones. En com-

&)
4 Definir la habilidad intelectual y

demostrar su importancia con el CO.

paracion con otras, las personas inteligentes por lo general ganan mas
dinero y alcanzan niveles de educacién mas altos. Asimismo, también es
mas probable que los individuos inteligentes se erijan como lideres de

grupos. Por ejemplo, las pruebas de coeficiente intelectual (CI) estan
disenadas para medir las aptitudes intelectuales generales de alguien. Por
esto también, son comunes los examenes de admision a la universidad, como el
SAT y ACT vy otras pruebas para acceder a escuelas de administracién (GMAT),
leyes (LSAT) y medicina (MCAT). Estas empresas de examenes no esgrimen el
argumento de que sus examenes evalien la inteligencia, pero los expertos saben
que si lo hacen.? Las siete dimensiones que se citan con mas frecuencia como
constituyentes de la inteligencia son: habilidad numérica, comprension verbal,
velocidad de percepcion, razonamiento inductivo, razonamiento deductivo, visuali-
zacion espacial y memoria.® En la figura 2-1 se describen dichas dimensiones.

FIUER L B Dimensiones de la aptitud intelectual

Dimension

Descripcion

Ejemplo de trabajo

Habilidad numérica

Comprension verbal

Velocidad de percepciéon

Razonamiento inductivo

Razonamiento deductivo

Visualizacion espacial

Memoria

-

Aptitud para hacer operaciones en forma rapida y correcta.

Capacidad de entender lo que se lee o escucha y la relacion
de las palabras entre si.

Aptitud para identificar semejanzas y diferencias visuales
con rapidez y exactitud.

Habilidad para identificar una secuencia légica en un
problema para luego resolverlo.

Habilidad para usar la l6gica y obtener las implicaciones
de un argumento.

Capacidad para imaginar cdmo se veria un objeto
si cambiara su posicion en el espacio.

Capacidad de retener y recordar experiencias pasadas.

Contador: Calculo del impuesto sobre las ventas de
un conjunto de articulos.

Gerente de planta: Seguir las politicas corporativas
sobre contratacion.

Investigador de incendios: Identifica las claves que
den apoyo a una acusacion de haber provocado un
incendio.

Investigador de mercado: Pronosticar la demanda de
un producto en el periodo de tiempo siguiente.

Supervisor: Elegir entre dos sugerencias distintas
ofrecidas por los empleados.

Decorador de interiores: Redecorar una oficina.

Vendedor: Recordar los nombres de los clientes.

aptitud Capacidad de un individuo
para realizar las distintas tareas de un

trabajo.

realizar actividades mentales:
pensamiento, razonamiento y
solucion de problemas.

aptitudes intelectuales Capacidad de
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Las dimensiones de la inteligencia tienen una relacion positiva, de modo que la
calificacion alta en una de ellas tiende a correlacionarse positivamente con califica-
ciones elevadas en otra. Por ejemplo, si se tiene una buena calificacién en com-
prension verbal es mas probable que también se tenga en visualizacion espacial. Las
correlaciones no son perfectas, lo que significa que las personas tienen aptitudes
especificas, sin embargo son suficientemente buenas como para que en algtin
momento los investigadores llegaran a reconocer un factor general de inteligencia
llamado aptitud mental general (AMG). La AMG no niega que hay aptitudes especifi-
cas, pero sugiere que tiene sentido hablar de una inteligencia conjunta o general.

Los trabajos difieren en las demandas que plantean a sus ocupantes para que
utilicen sus aptitudes intelectuales. Cuanto mas complejo sea un trabajo en térmi-
nos de demandas de procesamiento de informacién, mds aptitudes de inteligencia
general y verbal serdn necesarias para desarrollarlo con éxito.* Por supuesto, tener
un CI elevado no es requisito para todos los trabajos. Para aquellos en que el com-
portamiento del empleado sera muy rutinario y haya pocas o ninguna oportunidad
para ejercer el criterio, no es necesario poseer un CI alto para ejecutarlo en forma
correcta. Sin embargo, eso no significa que personas con CI elevado no tengan
efecto en los trabajos que por tradicion son menos complejos.

Tal vez sorprenda que la prueba de inteligencia que se utiliza con mas frecuen-
cia para tomar decisiones de contratacion sélo dure 12 minutos. Se denomina
Wonderlic Personnel Test. Adopta diferentes formas, cada una de las cuales tiene 50
preguntas; las siguientes son algunas de ellas:

e Siuna cuerda se vende a $.10 por pie, ;cudantos pies se pueden comprar con $.60?
e Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. El Gltimo es:
1. verdadero, 2. falso, 3. no puede saberse
a. Eljoven juega béisbol.
b. Todos los jugadores de béisbol usan gorras.
c¢. Eljoven usa gorra.

El examen Wonderlic es tanto rdapido (casi nadie tiene tiempo de responder
todas las preguntas) como potente (las preguntas son cada vez mds dificiles con-

Internacional

Los beneficios de la
inteligencia cultural

¢Se ha dado cuenta de que ciertos
individuos parecen tener facilidad
para relacionarse con personas de
diferentes culturas? Algunos investiga-
dores llaman a esta aptitud inteligen-
cia cultural, que es la capacidad natural
que tiene cierta persona (por lo regu-
lar un extranjero) para interpretar
correctamente gestos y comporta-
mientos (para él desconocidos) de un
individuo de otra cultura, como lo haria
cualquiera que perteneciera a ese
mismo grupo cultural. La inteligencia
cultural es importante porque cuando
se hacen negocios con personas de

otras culturas, es frecuente que haya
malos entendidos y, como resultado,
disminuyan la cooperacion y producti-
vidad.

Considere el ejemplo siguiente. Un
gerente estadounidense sostenia una
reunién con los ingenieros de su
equipo de disefno, quienes eran ale-
manes. Conforme surgian las ideas en
la mesa, éstos las rechazaban con
prontitud. El estadounidense pensaba
que la retroalimentacion era poco cor-
tés y concluyd que sus colegas de
Alemania eran descorteses. Sin
embargo, éstos solo criticaban las
ideas, no al individuo que las exponia
—distincién que el estadounidense no
era capaz de hacer, tal vez debido a la
falta de inteligencia cultural. Como
resultado, el gerente de Estados
Unidos se volvid cauteloso ante ideas
potencialmente buenas que aportaran

soluciones. Si el estadounidense
hubiera tenido mas inteligencia cultu-
ral, muy probablemente habria recono-
cido los motivos verdaderos tras los
comentarios de sus colegas, con lo
que los habria podido utilizar para
mejorar sus ideas.

No esta claro si el concepto de
inteligencia cultural esté separado de
otras formas de inteligencia, como la
emocional, e incluso si es distinta de
la aptitud cognitiva. No obstante, es
cierto que la capacidad de interactuar
correctamente con individuos de cul-
turas diferentes es un rasgo clave en
el ambiente de los negocios globales
de la actualidad.

Fuente: Basado en C. Earley y E.
Mosakowski, “Cultural Intelligence’
Harvard Business Review, octubre de
2004, pp. 139-146.
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forme se avanza), por lo que el promedio de calificaciéon es bajo —alrededor de
21/50. Y como proporciona informacién vilida a bajo costo (de $2 a $6 por per-
sona), cada vez mds companias lo usan para tomar decisiones de contratacién. Por
ejemplo, lo emplea la empresa Factory Card and Party Outlet, que tiene 182 tiendas
en todo el pais, y también Subway, Peoples Flowers, Security Alarm, Workforce
Employment Solutions, y muchas otras. La mayoria de empresas que lo utilizan no
lo hacen como sustituto de otras herramientas de contratacion, como llenar una
solicitud o sostener una entrevista. En vez de ello, lo agregan como otra fuente de
informacién —en este caso, por su capacidad para dar datos validos acerca de los
niveles de inteligencia de un candidato.

Es interesante que si bien la inteligencia es de gran ayuda para realizar un tra-
bajo, no hace que la gente se sienta mas feliz o esté mas satisfecha con el que tienen.
La correlacion entre la inteligencia y la satisfaccion en el trabajo es casi igual a cero.
¢Por qué? Las investigaciones sugieren que aunque los individuos inteligentes se
desempenen mejor y tiendan a tener puestos mads interesantes, también son mas
criticos para evaluar sus condiciones de trabajo. Asi, las personas inteligentes lo
hacen mejor pero también esperan mas.’

Aptitudes fisicas

Aunque la naturaleza cambiante del trabajo sugiere que las aptitudes intelectuales
son cada vez mas importantes en muchos trabajos, las aptitudes fisicas

D
d Identificar las caracteristicas biograficas

clave y describir la forma en que son
importantes para el CO.

especificas tienen importancia para ejecutar con éxito los trabajos. La
investigacion efectuada sobre los requerimientos necesarios para efectuar
cientos de trabajos ha identificado nueve aptitudes basicas relacionadas
con la ejecucion de tareas fisicas,® las cuales se describen en la figura 2-2.

aptitud mental general (AMG) Factor
conjunto de inteligencia, segun lo
sugieren las correlaciones positivas
entre dimensiones especificas de la
aptitud intelectual.

Los individuos difieren en el grado en que las poseen. No sorprende que
también haya poca relacion entre ellas: obtener una calificacién elevada

Figura 2-2 Las nueve aptitudes fisicas basicas

Factores de fuerza

1. Resistencia dinamica Capacidad para aplicar fuerza muscular en forma repetida o continua
durante un lapso de tiempo.

2. Resistencia del tronco Capacidad para ejercer fuerza muscular al emplear los musculos del
tronco (en particular los del abdomen).

3. Resistencia estatica Aptitud para aplicar la fuerza contra objetos externos.

4. Resistencia explosiva Habilidad para liberar la energia maxima en un acto explosivo o una

serie de ellos.

Factores de flexibilidad

5. Flexibilidad de estiramiento Capacidad de mover los musculos del tronco y espalda tan lejos
como sea posible.

6. Flexibilidad dindmica Aptitud para hacer movimientos de flexién rapidos y repetidos.

Otros factores

7. Coordinacion corporal Capacidad para coordinar las acciones simultaneas de diferentes
partes del cuerpo.

8. Equilibrio Aptitud de mantener el equilibro a pesar de las fuerzas que tienden
a hacer perder éste.

9. Resistencia Aptitud para mantener un esfuerzo maximo durante un lapso de
tiempo prolongado.

aptitud fisica Capacidad para realizar
tareas que demandan resistencia,
destreza, fuerza y otras caracteristicas
similares.
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en una de ellas no garantiza obtenerla en otra. Es probable que se logre un alto ren-
dimiento del empleado cuando la administracion ha evaluado en qué grado un
puesto necesita cada una de las nueve aptitudes, para después asegurarse de que los
trabajadores que lo ocupen las posean.

Caracteristicas biograficas

Home Depot valora la ética de
trabajo de los empleados de edad
avanzada, como Ellen Van Valen,
asistente del gerente, que esta en
su sexta década de vida. Home
Depot es una de un numero cre-
ciente de empresas que reclutan
trabajadores maduros porque, en
comparacion con los mas jovenes,
tienen menores tasas de rotacion y
costos de capacitacién, y en muchos
casos su rendimiento es mejor. Van
Valen cree que la edad tiene poco
que ver con las ganas de trabajar,
pero afirma que las “personas
mayores parecen entender mucho
mas rapido”.

Fuente: Douglas Healey/The New
York Times

Como se dijo en el capitulo 1, este libro tiene que ver en esencia con el descubri-
miento y analisis de las variables que tienen un efecto en la productividad: ausen-
tismo, rotacion, desviacion, comportamiento ciudadano organizacional y satisfac-
cién. La lista de estas variables —segtin se muestra en la figura 1-6— es larga y
contiene algunos conceptos complicados. Muchos de éstos —por ejemplo, la moti-
vacion, el poder y la politica o la cultura organizacional- son dificiles de medir.
Entonces, quizd sea importante comenzar por centrarnos en factores que se definen
con facilidad y de los que se dispone con rapidez; en mayor medida, sencillamente
se trata de aquellos que se obtienen de la informacién disponible en el perfil de un
empleado. :Qué factores son estos? Las caracteristicas obvias son la edad, género,
raza y antigiedad del empleado al servicio de una organizacién. Por fortuna, hay
una cantidad notable de investigaciones dedicadas a analizar en especifico muchas
de estas caracteristicas biograficas.

Edad

Es probable que la relacién entre la edad y el desempeno en el trabajo sea un tema
de importancia creciente durante la década siguiente. ;Por qué? Existen al menos
tres razones. La primera es la creencia, tan extendida, de que el desempeno dismi-
nuye con la edad. Sin que importe si esto es verdad o no, mucha gente lo cree asiy
actia en consecuencia. La segunda razén es que, como se dijo en el capitulo 1, la
realidad es que la fuerza de trabajo esta envejeciendo. La tercera razén es que las
leyes de Estados Unidos, para todos los fines, reglamentan el retiro obligatorio. Hoy
dia, los trabajadores de este pais ya no tienen que retirarse a los 70 afios de edad.
¢Cudl es la percepcion que existe respecto de los trabajadores mas viejos? Las
evidencias indican que los empleadores tienen sentimientos encontrados.” Ven cierto
nimero de cualidades positivas que los trabajadores ancianos aportan a sus empleos:




caracteristicas biograficas Caracteris-
ticas personales —como la edad,
género, raza y estado civil- que son
objetivas y se obtienen con facilidad
de los expedientes personales.
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en especifico, se trata de la experiencia, criterio, ética de trabajo sélida y compro-
miso con la calidad. Pero los empleados de mds edad también se perciben como faltos
de flexibilidad y que ofrecen resistencia a la nueva tecnologia. Y en una época en
que las organizaciones buscan con dedicacién individuos que sean adaptables y
estén abiertos al cambio, los aspectos negativos asociados con la edad dificultan
apreciar con objetividad la contratacién inicial de los individuos mayores e incre-
mentan la probabilidad de que sean ellos quienes se vayan cuando hay recortes de
personal. Ahora, veamos las evidencias. :Qué efecto tiene la edad, en realidad,
sobre la rotacion, ausentismo, productividad y satisfaccion?

Entre mas viejo se hace alguien, menos probable es que abandone su empleo. Esta
conclusién se basa en estudios de la relacién edad-rotacién.® Por supuesto, esto no
debiera sorprender. Conforme los trabajadores envejecen, menos oportunidades de
trabajo tienen. Ademads, su renuncia es menos factible que la de los empleados jovenes
debido a que la permanencia larga en su puesto tiende a darles salarios mas altos,
vacaciones pagadas mas extensas y beneficios mads atractivos por concepto de pension.

Es tentador suponer que la edad también tiene una relacion inversa con el
ausentismo. Después de todo, si no es probable que los trabajadores de edad renun-
cien, ¢no muestran también una mayor estabilidad por asistir a trabajar con mas
regularidad? No necesariamente, la mayoria de estudios describen una relacién
inversa, pero un examen mas cercano descubre que la relacién edad—ausentismo es
parcialmente una funcién de si la ausencia es evitable o inevitable.? En general, los
empleados mayores tienen tasas mas bajas de ausentismo evitable que las de los mas
jovenes. Sin embargo, sus ausencias inevitables son mds numerosas, quiza debido a
la mala salud que se asocia con la vejez y al periodo de recuperaciéon mas largo que
los trabajadores de mayor edad necesitan cuando se lastiman.

¢Como afecta la edad a la productividad? Existe la creencia de que la producti-
vidad disminuye con la edad. Con frecuencia se supone que las aptitudes de un
individuo —en particular la velocidad, agilidad, fuerza y coordinacién— disminuyen
con el tiempo, y que el aburrimiento que puede generar su empleo prolongado, asi
como la falta de estimulacion intelectual, contribuyen a reducir la productividad.
No obstante, las evidencias contradicen esta creencia y las suposiciones en que se
basa. Por ejemplo, durante un periodo de tres anos, una cadena grande de produc-
tos de hardware cubri6 una de sus tiendas s6lo con empleados por arriba de 50
anos de edad y compar¢ sus resultados con los de cinco de sus tiendas que tenian
empleados mas jovenes. La tienda con trabajadores mayores de 50 fue significativa-
mente mas productiva (en términos de ventas generadas contra los costos de mano
de obra) que otras dos de las tiendas y no se qued6 demasiado a la zaga de las otras
tres.!0 Otros andlisis de las investigaciones arrojan que la edad y el desempefio en el
trabajo no se relacionan.!! Ademads, parece que este hecho es verdadero para todo
tipo de trabajos, profesionales y no. La conclusién natural es que las demandas de
la mayoria de puestos, aun aquellos con requerimientos grandes de labores manua-
les, no llegan a ser extremos para ninguna aptitud fisica atribuible a la edad, como
para tener efectos en la productividad; o bien, si existe cierta disminuciéon con la
edad, se ve compensada por las ganancias de experiencia.!?

Por udltimo, veremos la relacion entre la edad y la satisfaccion en el trabajo. Al
respecto hay evidencias mezcladas. La mayor parte de los estudios indican una aso-
ciacion positiva entre la edad y la satisfaccion, al menos hasta la edad de 60 afios.!3
Sin embargo, otros estudios han descubierto una relacién en forma de U.M Son
varias las explicaciones para estos resultados, la explicacién mas plausible es que
estos estudios estin mezclando empleados profesionales con no profesionales.
Cuando se separan los dos tipos, entre los profesionales la satisfaccion tiende a
incrementarse conforme envejecen, mientras que para los no profesionales dismi-
nuye durante la edad madura y después sube de nuevo con el paso de los anos.
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JPMorgan Chase, empresa global
de servicios bancarios y financieros,
piensa que las mujeres se desempe-

fian tan bien como los hombres en
sus trabajos. Casi el 60 por ciento
de los empleados de la compafiia
son mujeres, asi como el 50 por
ciento de sus gerentes y profesiona-
les. Las numerosas madres que tra-
bajan en JPMorgan aprecian los
programas de trabajo flexibles tales
como el compartir su puesto, sema-
nas laborales comprimidas, horario
flexible y teletrabajo (trabajo a dis-
tancia). JPMorgan también propor-
ciona centros de atencion para los
nifios en el lugar de trabajo para
aquellos empleados cuyos acuerdos
habituales sobrepasan las facilida-
des que por ley les corresponden.
En la fotografia se aprecian agen-
tes y corredores de bolsa en las ofi-
cinas centrales de la compaiiia, en
la ciudad de Nueva York.

Fundamentos del comportamiento individual

Género

Pocos temas generan mas debates, malos entendidos y opiniones sin sustento que el
de si las mujeres se desempenan tan bien como los hombres en los trabajos. En esta
seccion se revisan las investigaciones al respecto.

Las evidencias sugieren que es mejor comenzar por reconocer que hay pocas, si
existe alguna, diferencias importantes entre hombres y mujeres que influyan en su
desempeno laboral. Por ejemplo, no hay diferencias consistentes entre hombres y
mujeres en cuanto a la solucién de problemas, aptitudes analiticas, orientacién a la
competencia, motivacién, sociabilidad o aptitud para el aprendizaje.'® Los estudios
psicolégicos han descubierto que las mujeres estain mds dispuestas a aceptar la auto-
ridad, y que los hombres son mas agresivos y estan mas predispuestos que las muje-
res a tener expectativas de éxito, pero dichas diferencias son menores. Dados los
cambios significativos que han tenido lugar durante los ultimos 40 anos en térmi-
nos de aumento de las tasas de participacion de las mujeres en la fuerza de trabajo,
y el replanteamiento de los roles del hombre y de la mujer, se debe operar con la
suposicion de que no hay diferencias significativas entre hombres y mujeres en
cuanto a la productividad en el trabajo.!®

Un tema que parece no diferir entre los géneros, en especial cuando el emple-
ado tiene ninos en edad preescolar, es la preferencia por la programacion del tra-
bajo.!” Es mds probable que las madres trabajadoras prefieran trabajar medio
tiempo, tener un horario flexible y trabajar a distancia, a fin de atender las respon-
sabilidades con sus familias.

Pero, ¢cuales son las tasas de ausentismo y rotaciéon? ;Las mujeres son menos esta-
bles que los hombres en el empleo? En primer lugar, respecto a la pregunta sobre la
rotacién, las evidencias indican que no hay diferencias significativas.'® Las tasas de
renuncia de las mujeres son similares a las de los hombres. Sin embargo, las investi-
gaciones acerca del ausentismo indican de manera consistente que las de las mujeres
son mas altas que las de los hombres.'? La explicacién mads légica para esto es que los
estudios se han realizado en Norteamérica, cuya cultura ha depositado histérica-
mente en las mujeres las responsabilidades del hogar y la familia. Cuando un nino se
enferma o alguien necesita quedarse en casa a esperar al plomero, por costumbre ha
sido la mujer quien sustrae tiempo de su trabajo. Sin embargo, estas investigaciones
estan acotadas por la época.?’ El rol histérico de las mujeres en cuanto al cuidado de
los ninos y como proveedora secundaria cambi6 en definitiva durante la generaciéon
pasada, y ahora es una gran parte de los hombres la que se interesa en el hogar y los
problemas asociados con el cuidados de los ninos, en general tanto como las mujeres.
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Raza

La raza es un tema controversial. Llega a ser tan polémico que es tentador evitarlo.
Sin embargo, el panorama de las diferencias individuales en el CO estaria incom-
pleto sin un analisis de la raza.

¢Qué es la raza? Antes de poder estudiar como influye en el CO, tenemos que
llegar a un consenso sobre lo que es la raza, y eso no es tan facil. Algunos estudiosos
argumentan que no es de provecho estudiar la raza por razones politicas (es un
tema que divide), biol6égicas (un gran porcentaje de nosotros pertenecemos a una
mezcla de razas), o de género y antropolégicas (muchos antropélogos y cientificos
evolucionistas rechazan el concepto de categorias raciales diferentes).

La mayoria de personas en Estados Unidos se identifican a si mismos con un
grupo racial. (No obstante, en ciertos paises como Brasil no es probable que la
gente se defina de acuerdo con categorias raciales distintas). El Departamento de
Educacién de Estados Unidos clasifica a los individuos en cinco categorias raciales:
afroamericanos, nativos americanos (indigenas americanos y nativos de Alaska), de
las islas de Asia y el Pacifico, hispanos y blancos. Definiremos la raza como la heren-
cia biologica que utilizan los individuos para identificarse a si mismos. Esta defi-
nicién permite que cada quien asigne su raza. Por ejemplo, Tiger Woods rechaza
colocarse en una sola categoria racial y hace énfasis en sus raices multiétnicas.

La raza se ha estudiado bastante en cuanto al CO, en particular en cuanto a su
relaciéon con aspectos del empleo tales como las decisiones sobre seleccién de per-
sonal, evaluaciones del desempeno, pago y discriminacién en el lugar de trabajo.
Aqui no es posible hacer justicia a todas las investigaciones, por lo que sélo se resu-
miran algunos puntos.

En primer lugar, en lo que respecta al empleo, los individuos tienen la tenden-
cia de favorecer a colegas de su propia raza en las evaluaciones del desempeno,
decisiones de ascenso y salarios.?! En segundo lugar, hay diferencias raciales signifi-
cativas en las actitudes hacia la accion afirmativa, con la aprobacion de los afroame-
ricanos de dichos programas en mayor grado que los blancos.?? En tercer lugar, a
los afroamericanos por lo general se les juzga peor que a los blancos en las decisio-
nes de empleo. Por ejemplo, reciben calificaciones mas bajas en las entrevistas de
trabajo, les pagan menos y se les asciende con menos frecuencia.?

El principal dilema que enfrentan los empleadores que utilizan pruebas de apti-
tud mental para seleccionar, ascender, capacitar y otras decisiones de personal pare-
cidas, es que tal vez tengan un efecto negativo en los grupos raciales y étnicos.?* Por
ejemplo, algunos grupos minoritarios obtienen, en promedio, hasta 1 de desviacién
estindar menos que los blancos en pruebas de aptitud verbal, numérica y espacial,
lo que significa que s6lo el 10 por ciento de los miembros del grupo de minoria
califican por arriba del promedio de los blancos. Sin embargo, al revisar los resulta-
dos, los investigadores han concluido que “a pesar de las diferencias grupales en el
desempeno medio de la prueba, hay pocas evidencias convincentes de que pruebas
bien construidas pronostiquen mejor el desempeno educativo, de capacitacion u
ocupacion para miembros del grupo mayoritario que para los miembros de los gru-
pos minoritarios”.?% El tema de las diferencias raciales en las pruebas de aptitud es
motivo de debates acalorados.?°

Otras caracteristicas biograficas: antigiiedad, religion,
orientacion sexual e identidad sexual

El altimo conjunto de caracteristicas biograficas que estudiaremos esta formado
por la antigiedad, religién y orientacion sexual.

Antigiiedad Con excepcién del género y las diferencias raciales, son pocos los
rasgos que estan sujetos a malos entendidos y especulacion acerca del efecto de
dicha caracteristica en el desempeno en el trabajo.

Se han hecho estudios extensos sobre la relacién antigiiedad—produccion.?” Si
se define la antigiiedad como el tiempo transcurrido en un trabajo en particular, es
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CO

(Esta mas sesgado
de lo que cree?

Un miércoles por la tarde, una mujer
blanca de 34 afios de edad tomo asiento
en su oficina en Washington, DC, para
resolver un test. Ella se tenia por una
defensora de los derechos civiles y la
decoracion de su oficina daba testimonio
amplio de sus causas liberales.

La mujer accedid al test en un sitio Web
administrado por un equipo de investiga-
cion de Harvard. El test era relativamente
sencillo; pedia distinguir entre una serie de
caras negras y blancas. Cuando se viera un
rostro negro se debia oprimir una tecla del
lado izquierdo, y cuando la cara fuera
blanca la tecla por oprimir estaba a la dere-
cha. A continuacion, se pedia que distin-
guiera entre series de palabras positivas y
negativas. Términos tales como “maravi-
lloso” requerian que se oprimiera la tecla

i”, y para otros como “terrible” se debia

u_n

oprimir la tecla “e”. El test era sencillo si se

en las
noticias
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combinaban dos categorias. La persona
oprimia la “e" si observaba un rostro negro
0 una palabra negativa.

Después, se invirtieron los agrupa-
mientos. Los dedos indices de la mujer se
inmovilizaron sobre el teclado. Ahora, el
test solicitaba que se asociaran las caras
negras con palabras positivas y las
blancas con términos negativos. Siguié
inclinada. No cometi6 errores pero le llevd
mas tiempo clasificar correctamente las
palabrasy las imagenes.

En la pantalla apareci6 su resultado y
la activista enmudecio. El test revelaba
que tenia un sesgo hacia los blancos y
contra los negros.

“Me sorprendio tener una preferencia”,
dijo, “por el tipo de trabajo que realizo y
por formacion, soy progresista, y pienso
que no tengo ningln sesgo. Al ser yo
misma parte de una minoria no siento o
pienso que tengo sesgos”.

Como se describe, han comenzado a
acumularse evidencias —hay mas de 60
estudios realizados hasta la fecha— que
demuestran que la mayor parte de la gente
tiene esta clase de sesgos implicitos. Son
implicitos porque no somos conscientes

de que ahi estan. Pero lo estan. Quiza
tenemos sesgos implicitos contra las
minorias o contra las mujeres, o contra
personas de cierta religién u orientacion
sexual. Algunas personas no tienen un
sesgo implicito en alguna area (digamos,
en cuanto a la raza) pero si en otras (por
ejemplo, hacia los Republicanos).

(Estan grabados en piedra estos
sesgos? jCambian con la experiencia? No
esta claro. Ciertos investigadores plantean
que dichos sesgos son tan primitivos que
no es probable que los modifiquen ejerci-
cios o experiencias sencillas de capacita-
cion. Como la raza o el género, tal vez
sean parte de nosotros mismos. “Los erro-
res de la mente ocurren sin que tengamos
conciencia de ellos”, dice uno de los
investigadores de Harvard. “No son algo
especial que suceda en nuestro corazon
porgue seamos malvados”.

Fuente: Con base en S. Vedantam, “See No
Bias”, Washington Post, 23 de enero de 2005,
p. W12,y A. S. Baron y M. R. Banaiji, “The
Development of Implicit Attitudes: Evidence of
Race Evaluations from Ages 6 and 10 and
Adulthood”, Psychological Science, enero de
2006, pp. 53-58.

posible afirmar que las evidencias mds recientes demuestran una relacién positiva
entre la antigiiedad y la productividad laboral. Por tanto, la antigiiedad, expresada
como experiencia en el trabajo, parece ser un buen indice de pronéstico de la pro-
ductividad del empleado.

Las investigaciones que relacionan la antigiedad con el ausentismo no dejan
lugar a dudas. Los estudios demuestran en forma consistente que la relacién entre
la antigiiedad y el ausentismo es negativa.?® En realidad, en términos tanto de la fre-
cuencia de las ausencias como del total de dias laborales perdidos, la antigiiedad es
la variable explicativa mds importante.?

La antigliedad también es una variable poderosa para explicar la rotacién.
Entre mas tiempo lleve una persona en cierto trabajo, menos probable es que
renuncie.’’ Ademas, concuerda con las investigaciones que sugieren que el com-
portamiento pasado es el mejor indice de pronéstico del comportamiento futuro,?!
las evidencias indican que la antigtiedad sobre un trabajo anterior del empleado es
un indice confiable acerca de la rotacién futura que tendra dicho trabajador.?

Las evidencias senalan que el tiempo en el trabajo y la satisfaccion en éste tienen
una relacién positiva.?® De hecho, cuando la edad y la antigiiedad se tratan por
separado, la segunda parece ser un indicador de prondstico mas consistente y esta-
ble de la satisfaccion en el trabajo que la edad cronologica.

Religion Lareligion es un concepto subjetivo. No sélo las personas religiosas y no
religiosas cuestionan los sistemas de creencias del otro, con frecuencia también la
gente de religiones distintas entran en conflicto. Como lo demuestra la guerra en
Irak y el antiguo conflicto en Irlanda del Norte, no es raro que haya diferencias
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violentas entre sectas de la misma religién. Las leyes federales de Estados Unidos
prohiben a los empleadores discriminar a empleados por la religién que profesen,
con muy pocas excepciones. Sin embargo, eso no significa que la religion sea ajena
al CO.

Quizd el asunto religioso mds importante de hoy en Estados Unidos tenga que
ver con el Islam. Hay casi 2 millones de musulmanes en este pais, y el Islam es una
de las religiones principales del mundo. En su mayor parte, los musulmanes esta-
dounidenses tienen actitudes similares a las de otros ciudadanos (aunque las dife-
rencias tienden a ser mayores entre los musulmanes mas jovenes). No obstante, hay
diferencias tanto percibidas como reales. Casi 4 de cada 10 adultos estadounidenses
admiten que albergan sentimientos negativos o prejuicios hacia los musulmanes de
su patria. Cincuenta y dos por ciento piensan que los musulmanes de dicha nacién
no respetan a las mujeres.

Algunas personas en Estados Unidos tienen estos sesgos generales mas arraiga-
dos. Motaz Elshafi, ingeniero de software de 28 anos de edad que labora en Cisco
Systems y que naci6 y crecié en Nueva Jersey, recibié de un companero un correo
electrénico que comenzaba asi: “Estimado Terrorista”. Aunque tales actos son rela-
tivamente aislados, suceden.

Hay limites para las adaptaciones que pueden hacerse en los lugares de trabajo
a fin de que se ajusten algunas costumbres de los musulmanes. Por ejemplo, es difi-
cil para ciertos empleadores hacer posible la practica musulmana de hacer oracién
cinco veces al dia o usar barba o turbante.

Pero hay que tener cuidado al emitir juicios de valor sobre todos los musulma-
nes, pues no serian mds exactos que los juicios sobre los cristianos o de las personas
en cualquier grupo. Como dijo un estudioso del Islam, No hay nada que sea una
comunidad Musulmana Estadounidense, como no hay una dnica comunicad
Cristiana. Los musulmanes varian muchisimo en su nacionalidad, creencias, tradi-

cion, educacion, ingresos y grado de fidelidad religiosa”.g4

Orientacidn sexual e identidad sexual Los empleadores difieren mucho en la
forma en que tratan la orientacion sexual. Las leyes federales no prohiben la discri-
minacién contra los empleados con base en la orientacién sexual, aunque muchos
estados y municipios si tienen politicas antidiscriminaciéon. Muchos empleadores
las ignoran (practican una version de la politica militar del “no preguntes, no
hables”), algunos no contratan homosexuales aunque cada vez mas empleadores
estan adoptando politicas y practicas que protegen los derechos de los homosexua-
les en el lugar de trabajo. Por ejemplo, veamos el caso de Raytheon, constructor de
los misiles de crucero Tomahawk y otros sistemas de defensa. Raytheon ofrece
beneficios a las parejas nacionales, apoya una amplia variedad de grupos de dere-
chos de los homosexuales y quiere ser un empleador al que estos prefieran. ;Por
qué hace esto Raytheon? Porque piensa que estas politicas le dan ventajas en el
mercado siempre competido de contrataciéon de ingenieros y cientificos.

Raytheon no esta sola. Mas de la mitad de las 500 companias de Fortune ofrecen
beneficios para parejas nacionales de homosexuales. Entre ellas estin American
Express, IBM, Intel, Morgan Stanley, Motorola y Wal-Mart. No obstante, esto no sig-
nifica que todos los empleadores estén en la misma ténica. Algunas companias
estan en contra de los beneficios para las parejas nacionales o clausulas antidiscri-
minaciéon para los empleados gays. Entre éstas se encuentran Alltel, ADM,
ExxonMobil, H. J. Heinz, Nissan, Nestlé y Rubbermaid.?®

Igual que sucede con la identidad sexual, las companias establecen cada vez mas
politicas para regir el trato de la organizacioén hacia los empleados que cambian de
género (quienes es frecuente reciban el nombre de empleados transexuales). En 2001,
solo ocho empresas de las 500 de Fortune tenian politicas respecto de la identidad
sexual. Hacia 2006 ese nimero se habia elevado a 124. IBM es una de ellas. Brad
Salavich, gerente para la diversidad en IBM, dice: “creemos que tener politicas fuertes
sobre la transexualidad y la identidad sexual es una extension natural de la cultura
corporativa de IBM”. Tratar con empleados transexuales requiere tener algunas consi-
deraciones especiales, como sanitarios, nombres, etcétera.30
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Aprendizaje

Definir aprendizaje y delinear los
principios de las tres teorias principales del

aprendizaje.

Todo comportamiento complejo es aprendido. Si se quiere explicar y
predecir el comportamiento, es necesario entender la forma en que
aprende la gente. En esta seccién se define el aprendizaje, se presentan
tres teorias muy conocidas sobre éste y se describe la manera en que los

El ejército de Estados Unidos
emplea la capacitacion para la
sensibilidad cultural a fin de dar a
sus soldados una experiencia que
lleve a cambios positivos y perma-
nentes en su comportamiento. Los
soldados aprenden a comunicarse
con los lideres de la comunidad en
Afganistan mediante practicas
con actores de origen afgano

que viven en Estados Unidos.
Aprenden en un ambiente realista
sentdndose en el piso de una habi-
tacién decorada que se parece a la
casa del lider de alguna aldea

de Afganistan. Los instructores
evaluan las sesiones de capacitacion
para determinar si ocurrieron cam-
bios en el comportamiento

como resultado del proceso

de aprendizaje.

gerentes pueden facilitar el aprendizaje de los trabajadores.

Una definicion de aprendizaje

¢Qué es el aprendizaje? La definicién que da un psicélogo es de una amplitud con-
siderablemente mayor que el punto de vista que expresa la persona comun acerca
de que “es lo que hicimos cuando fuimos a la escuela”. En realidad, cada uno de
nosotros “va a la escuela” de manera continua. El aprendizaje ocurre en todo
momento. Por tanto, una definicién aceptada generalmente del aprendizaje “es
cualquier cambio en el comportamiento relativamente permanente que ocurra
como resultado de la experiencia”.37 Es irénico que sea posible decir que los cambios
de comportamiento indican que el aprendizaje ha tenido lugar y que éste consiste en
un cambio de comportamiento.

La definicion anterior sugiere que es posible ver los cambios que tienen lugar
en el comportamiento pero no el aprendizaje en si. El concepto es tedérico y por
ello no es observable en forma directa:

Usted ha observado personas en proceso de aprendizaje, las ha visto compor-
tarse de una manera en particular como resultado del aprendizaje, y algunos
de ustedes (supongo que la mayoria) han “aprendido” en cierta época de su
vida. En otras palabras, se infiere que el aprendizaje ha tenido lugar si como
resultado de la experiencia un individuo se comporta, reacciona y responde
en forma distinta de la que se comportaba antes.38

Nuestra definicion tiene varios componentes que merecen una aclaracion. En
primer lugar, el aprendizaje implica un cambio. Este puede ser bueno o malo desde
un punto de vista organizacional. Las personas aprenden comportamientos desfavo-
rables —para sostener sus prejuicios o para eludir sus responsabilidades, por ejemplo—




aprendizaje Cualquier cambio en el
comportamiento relativamente
permanente que ocurra como
resultado de la experiencia.
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asi como favorables. En segundo lugar, el cambio debe asimilarse. Los cambios
inmediatos tal vez s6lo sean reactivos o resultado de la fatiga (o de un impulso de
energia) por lo que no representan aprendizaje. En tercer lugar, para que el aprendi-
zaje ocurra es necesaria cierta forma de experiencia. Esta se adquiere de modo
directo por medio de la observacion o la practica, o de manera indirecta, por ejem-
plo: a través de la lectura. La prueba crucial sigue vigente: jesta experiencia da
como resultado un cambio permanente en el comportamiento? Si la respuesta es sz,
puede decirse que el aprendizaje ha tenido lugar.

Teorias sobre el aprendizaje

¢Coémo aprendemos? Se han ofrecido tres teorias para explicar el proceso por el
cual adquirimos patrones de comportamiento. Estas son el condicionamiento cla-
sico, el condicionamiento operante y el aprendizaje social.

Condicionamiento clasico Esta teoria surgié a partir de los experimentos que
hizo el fisi6logo ruso Ivan Pavlov a principios de la década de 1900, en el que
ensei6 a algunos perros a que salivaran en respuesta al sonido de una campana.®
Un procedimiento quirdrgico sencillo permitié a Pavlov medir con exactitud la
cantidad de saliva secretada por el perro. Cuando Pavlov presentaba al perro un
trozo de carne, éste mostraba un aumento notable en su salivacion. Cuando Pavlov
terminaba la exhibicion de la carne con el sonido de una campana el perro no sali-
vaba, luego relacioné el alimento con el sonido de ésta. Después de escuchar repe-
tidas veces la campana antes de obtener su comida, el perro comenz6 a salivar tan
pronto como ofa su sonido. Poco después, el animal salivaba con s6lo escuchar el
sonido de la campana, aun si no se le ofrecia comida. En efecto, el perro habia
aprendido a responder, es decir, a salivar ante el sonido de la campana. A continua-
cion se revisara este experimento a fin de introducir algunos conceptos clave en el
condicionamiento cldsico.

En el experimento de Pavlov, la carne era un estimulo no condicionado; invariable-
mente ocasionaba que el perro reaccionara de cierta forma. La reacciéon que tenia
lugar, siempre y cuando ocurriera el estimulo no condicionado, se llamé respuesta
no condicionada. (En este caso, el notable incremento de salivacién). La campana
era un estimulo artificial o lo que se denominé estémulo condicionado. Aunque al
principio éste era neutral, después de que el sonido de la campana se hacia coinci-
dir con la carne (estimulo no condicionado) lleg6 a producir una respuesta al pre-
sentarse solo. El tltimo concepto clave es la respuesta condicionada. Esta describe el
comportamiento del perro: salivar como reacciéon al sonido de la campana sola.

Con estos conceptos es posible resumir el condicionamiento cldsico. En esen-
cia, el aprendizaje de una respuesta condicionada involucra la formacién de una
asociacion entre un estimulo condicionado y uno no condicionado. Cuando los
estimulos, uno provocativo y otro neutral, se hacen coincidir, el neutral se con-
vierte en condicionado y de ese modo adquiere las propiedades del estimulo no
condicionado.

El condicionamiento cldsico se utiliza para explicar por qué es frecuente que los
villancicos de Navidad nos recuerden momentos agradables de la ninez; las cancio-
nes estan asociadas con el espiritu de los dias festivos y evocan sentimientos tiernos
de euforia. En una situacién organizacional, también es posible observar en accién
al condicionamiento clasico. Por ejemplo, en cierta planta de manufactura, cada vez
que los altos ejecutivos de la empresa programaban hacer una visita, el gerente de
planta mandaba limpiar las oficinas administrativas y lavar las ventanas. Esto ocurrié

condicionamiento clasico Tipo de
aprendizaje en el que un individuo
responde a cierto estimulo que por lo
general no produciria dicha respuesta.
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durante anos. A la larga, los empleados tenian un mejor comportamiento y apa-
riencia apropiada siempre que se limpiaban las ventanas —aun en los casos ocasio-
nales en que la limpieza no coincidiera con la visita de los altos jefes. Las personas
habian aprendido a asociar la limpieza de las ventanas con la llegada de gente de
las oficinas centrales.

El condicionamiento cldsico es pasivo. Algo pasa y reaccionamos de una manera
especifica. Es provocado como respuesta a un evento identificable dado. Como tal,
explica los comportamientos reactivos sencillos. Pero la mayor parte de los com-
portamientos —en particular el comportamiento complejo que tienen los individuos
en las organizaciones— se emiten en lugar de provocarse. Es decir, es voluntario en
vez de reactivo. Por ejemplo, los empleados deciden llegar a tiempo al trabajo, piden
ayuda a su jefe cuando tienen problemas o flojean cuando nadie los observa. El
aprendizaje de dichos comportamientos se entendera mejor con el estudio del con-
dicionamiento operante.

Condicionamiento operante Esta teoria propone que el comportamiento se da
en funcién de sus consecuencias. Las personas aprenden a comportarse para lograr
algo que desean o para evitar lo que no quieren. Comportamiento operante es
aquel que es voluntario o aprendido, contrario al que es reactivo o no aprendido.
La tendencia a repetir un comportamiento se ve influida por el reforzamiento, o la
falta de éste, que generan las consecuencias que tiene. Por tanto, el reforzamiento
fortalece un comportamiento e incrementa la probabilidad de que se repita.

Lo que Pavlov realiz6 por el condicionamiento clasico, lo hizo el psic6logo de
Harvard B. F. Skinner por el condicionamiento operante.’ Skinner argumenté que
la creacién de consecuencias agradables después de formas especificas de compor-
tamiento incrementaria la frecuencia con que éste sucediera. Demostré que lo mas
probable es que las personas tengan los comportamientos deseados si se les
refuerza positivamente para ello; esas recompensas son mas efectivas si siguen de
inmediato a la respuesta deseada; y que el comportamiento que no se recompensa,
o se castiga, no es probable que se repita. Por ejemplo, todos conocemos profesores
que colocan una marca en el nombre de una estudiante cada vez que ésta tiene una
participacion en clase. El condicionamiento operante plantearia que esta practica
es motivadora debido a que condiciona a la estudiante a esperar un premio (ganar
créditos en la clase) en cada ocasion que tiene un comportamiento especifico (par-
ticipar en clase). El concepto de comportamiento operante era una parte mas
amplia del conductismo, planteado por Skinner, que argumenta que el comporta-
miento sigue a estimulos en una manera relativamente no pensada. En su forma
radical, el conductismo rechaza que las causas del comportamiento sean conceptos
tales como los sentimientos, pensamientos y otros estados de la mente. En pocas
palabras, afirma que las personas aprenden a asociar estimulo y respuesta, pero es
irrelevante si se dan cuenta de manera conciente de que ocurre dicha asociacién.*!

Se ven por doquier ilustraciones evidentes del comportamiento operante. Por
ejemplo, cualquier situacion para la que se diga en forma explicita o se sugiera de
modo implicito que los reforzamientos son contingentes a cierta accién por parte
de una persona, involucra el uso del aprendizaje operante. Su profesor dice que si
quiere calificaciones altas en el curso debe dar las respuestas correctas en el exa-
men. Un vendedor comisionado que quiera obtener un ingreso elevado descubre
que lograrlo es contingente con la generacién de ventas altas en su territorio. Por
supuesto, la asociacion también funciona para ensenar al individuo a involucrarse
en comportamientos que funcionan contra los mejores intereses de la organiza-
cién. Suponga que su jefe le dice que si trabaja tiempo extra durante la proxima
temporada alta de tres semanas, se le compensara por ello en su siguiente evalua-
cién de desempeno. Sin embargo, cuando ésta llega, usted se da cuenta de que no
hubo reforzamiento positivo por su trabajo adicional. La préoxima vez que su jefe le
pida que trabaje mas, ¢qué hara usted? jEs probable que se niegue! Su comporta-
miento se explica por el condicionamiento operante: si un comportamiento no se
ve reforzado de manera positiva, disminuye la probabilidad de que se repita.



Toyota Motor Corporation aplica la
teoria del aprendizaje social para
ensefar a sus empleados las
habilidades que necesitan a fin de
lograr los elevados estandares de la
compaiiia en cuanto a calidad y efi-
ciencia. En sus nuevas instalaciones
de capacitacién del Centro de
Produccién Global, en ciudad
Toyota, en Japdn, los trabajadores
de fabricas de todo el mundo
aprenden técnicas de produccion
por medio de la observaciony la
experiencia directa. Quienes

se capacitan primero observan
“manuales visuales” computariza-
dos para aprender las habilidades
basicas. Después, con la tutela de
un maestro de la produccién expe-
rimentado, practican dichas habili-
dades necesarias. En la fotografia,
un maestro (a la izquierda) modela
una técnica de pintura de aire
mientras el alumno la practica.

condicionamiento operante Tipo de
aprendizaje en el que el comporta-
miento voluntario y deseado conduce
a una recompensa o impide un castigo
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Aprendizaje social Los individuos también aprenden cuando observan lo que
sucede a otras personas, porque algo se les diga, y por experiencias directas. Por
ejemplo, gran parte de lo que hemos aprendido proviene de observar modelos
—padres, maestros, colegas, peliculas y programas de television, jefes, etc. Este enfo-
que de que aprendemos tanto por observacion como por experiencia directa se
denomina teoria del aprendizaje social.*>

Aunque la teoria del aprendizaje social es una extensiéon del condicionamiento
operante —es decir, supone que el comportamiento se da en funcién de las conse-
cuencias—, también toma en cuenta la existencia del aprendizaje por observacion y
la importancia de la percepcion en el proceso de aprender. Las personas respon-
den a la forma en que perciben y definen las consecuencias, no a las consecuencias
objetivas en si.

La influencia de los modelos tiene gran trascendencia para el punto de vista del
aprendizaje social. Se han encontrado cuatro procesos que determinan la influen-
cia que tiene un modelo en el individuo:

1. Procesos de atencion. Los individuos aprenden de un modelo s6lo cuando
reconocen y ponen atencion a sus caracteristicas criticas. Tendemos a vernos
mas influidos por modelos que son atractivos, disponibles en forma repetida,
importantes para nosotros, o similares a nosotros en nuestra estima.

2. Procesos de retencion. La influencia de un modelo dependera de lo bien
que el individuo recuerde sus acciones, una vez que éste ya no esté disponible
para él.

3. Procesos de reproducciéon motrices. Una vez que una persona ha observado
un comportamiento nuevo en el modelo, debe realizarlo. Este proceso demues-
tra que el individuo es capaz de ejecutar las actividades modeladas.

conductismo Teoria que argumenta teoria del aprendizaje social Punto de
que el comportamiento sigue vista respecto de que las personas
estimulos de manera relativamente aprenden por medio de la observacion

impensada. y la experiencia directa.
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4. Procesos de reforzamiento. Los individuos estaran motivados para tener el
comportamiento deseado si se dan incentivos o premios positivos. Los compor-
tamientos que son reforzados positivamente recibirdn mas atencion, se enten-
derdn mejor y se repetiran con mas frecuencia.

Modelar: Una herramienta administrativa

Como el aprendizaje tiene lugar tanto en el trabajo como antes de éste, los gerentes
tienen que ver la forma en que pueden ensenar a sus empleados a com-

5 Definir formacion y mostrar cémo se

puede utilizar en el CO.

portarse, de modo que la organizacion se beneficie al maximo. Cuando
se trata de modelar individuos guiando su aprendizaje en etapas gradua-
les, se habla de modelar el comportamiento.

- Considere la situacion en la que el comportamiento de un empleado

difiere de manera significativa del que busca la gerencia. Si ésta premiara
al individuo sélo cuando da las respuestas deseables, habria muy poco reforza-
miento. En este caso, el modelaje ofrece un enfoque l6gico para lograr el compor-
tamiento que se quiere.

El comportamiento se modela al reforzar de modo sistematico cada etapa suce-
siva en que el individuo avance hacia la respuesta deseada. Si un trabajador que ha
llegado al trabajo media hora tarde de manera consecutiva llega s6lo 20 minutos
tarde un dia, esta mejora se refuerza. El reforzamiento se incrementara conforme
las respuestas se acerquen al comportamiento que se desea.

Métodos de modelado del comportamiento Existen cuatro formas con las que
se modela el comportamiento: reforzamiento positivo, reforzamiento negativo, cas-
tigo y extincion.

Proporcionar algo agradable después de que se da cierta respuesta se denomina
reforzamiento positivo. Por ejemplo, esto describe al jefe que elogia a un empleado
por la terminaciéon de un trabajo bien hecho. Evitar una consecuencia desagrada-
ble después de concluir algo se llama reforzamiento negativo. Si su profesor hace una
pregunta y usted desconoce la respuesta y comienza a revisar sus apuntes, €s como

IMITOo

“Chango viejo no aprende maroma

nueva...”

ste enunciado es falso. Refleja un estereotipo exten-

dido acerca de que los trabajadores de mas edad tienen

dificultades para adaptarse a métodos y técnicas nue-
vos. Los estudios demuestran de manera consistente que los
empleados de edad avanzada son percibidos como relativa-
mente inflexibles, resistentes al cambio, y estan menos dis-
puestos a recibir capacitacidon que sus contrapartes mas jéve-
nes.*3 Pero estas percepciones estan equivocadas en su
mayoria.

Las evidencias indican que los trabajadores de mayor edad
(los que es comun definir como de 50 ahos 0 Méas) son menos
confiables en cuanto a sus aptitudes de aprendizaje (quizé
debido a su aceptacion de los estereotipos sociales). Ademas,
los empleados mayores parecen ser algo menos eficientes
para adquirir aptitudes complejas o demandantes y, en prome-
dio, no son tan rapidos en términos de tiempo de correccion al
resolver problemas. Es decir, tal vez les lleve méas tiempo capa-

citarse. Por ultimo, esos empleados reciben menos apoyos de
sus supervisores y colegas para involucrarse en actividades
de aprendizaje y desarrollo.** No obstante, las investigaciones
indican que una vez capacitados los trabajadores de edad avan-
zada aprenden mdas que sus colegas jévenes y son mejores
para aplicar en el trabajo lo que han aprendido.45

La capacidad de adquirir aptitudes, conocimiento o el com-
portamiento necesario para desarrollar un trabajo en un nivel
dado —es decir, la posibilidad de capacitarse— ha sido materia de
cuantiosas investigaciones. Y las evidencias sefnalan que hay
diferencias al respecto entre las personas. Se ha encontrado
que cierto nimero de factores que diferencian a los individuos
(como la baja capacidad y escasa motivacion) impiden los even-
tos de aprendizaje y capacitacion. Sin embargo, no se ha
encontrado que la edad influya en los resultados. En realidad,
los empleados mayores se benefician mas de la capacitacion.
Aun asi, los estereotipos persis’[en.46 u
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anticipar que le van a preguntar. Este es un reforzamiento negativo porque usted
ha aprendido que revisar los apuntes con dedicacion evita que el profesor le pre-
gunte. El castigo es una condicion desagradable en un intento de eliminar un com-
portamiento indeseable. Un ejemplo de castigo es la suspensiéon de un empleado
por dos dias sin goce de sueldo por haber llegado en estado inconveniente.
Eliminar cualquier reforzamiento que sostenga un comportamiento se denomina
extincion. Cuando no se refuerza el comportamiento, tiende a extinguirse en
forma gradual. Los profesores universitarios que quieren desalentar a los estudian-
tes para que no hagan preguntas en clase pueden evitar dicho comportamiento si
ignoran a quienes levantan sus manos para preguntar. El levantamiento de manos
se acabara cuando se encuentre carente de reforzamiento de manera invariable.

El reforzamiento positivo o negativo da como resultado el aprendizaje.
Fortalecen una respuesta y se incrementa la probabilidad de su repeticion. En los
ejemplos anteriores, el premio estimula y aumenta el comportamiento para hacer
un buen trabajo debido a que se desea ese premio. El comportamiento de “parecer
ocupado” también se fortalece y aumenta al evitar su consecuencia indeseable de
que le pregunten. Sin embargo, tanto el castigo como la extinciéon debilitan un
comportamiento y tienden a disminuir la frecuencia con que éste se presenta. En el
modelado del comportamiento los reforzamientos tienen importancia critica. Este
es el tema al que pasaremos ahora.

| Self QN
A
__Library 4 4

A\

{QUE TAN BUENO SOY PARA DISCIPLINAR A OTROS?

En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluacion 11.B.5 (How Good Am | at Disciplining Others?)

modelar el comportamiento Reforzar
de manera sistematica cada éxito que
acerque a un individuo hacia la
respuesta deseada.

Programas de reforzamiento Los dos tipos principales de programas de refor-
zamiento son el continuo 'y el intermitente. Un programa de reforzamiento conti-
nuo estimula el comportamiento deseado todas y cada una de las veces en que éste
ocurre. Por ejemplo, el caso de alguien que histéricamente ha tenido problemas
por llegar tarde al trabajo. Cada vez que no se retrase su gerente le hace un cumplido
acerca del comportamiento deseable. Por otro lado, con un programa intermi-
tente, el reforzamiento no se da en cada ocasién en que ocurre el comportamiento
que se quiere, pero si con la frecuencia suficiente como para que sea benéfico repe-
tir éste. El segundo programa es comparable con la operacion de una maquina tra-
gamonedas, en la que las personas seguiran jugando aun cuando saben que esta
ajustada para que proporcione una ganancia considerable al casino. Los pagos
intermitentes ocurren con la frecuencia justa para que refuercen el comporta-
miento de insertar monedas y jalar la palanca. Las evidencias indican que la forma
de reforzamiento intermitente, o variado, tiende a generar mas resistencia a la
extincion que la forma continua.*’

Un reforzamiento intermitente puede ser del tipo de razén o de intervalo. La
programacion de razon depende del nimero de respuestas que realice el sujeto. El
individuo recibe reforzamiento después de tener cierto nimero de tipos especi-
ficos de comportamiento. La programacion de intervalo depende de cudnto tiempo
haya pasado desde el reforzamiento anterior. Con los programas de intervalo se
refuerza al individuo la primera vez que tiene el comportamiento apropiado una

reforzamiento continuo Reforzar un reforzamiento intermitente Reforzar un
comportamiento deseado cada vez que comportamiento deseado con
éste ocurre. frecuencia suficiente para hacer que su

repeticion sea benéfica, pero no en
cada vez que ocurra.
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vez transcurrido cierto lapso particular de tiempo. El reforzamiento también se cla-
sifica como fijo o variable.

Cuando los premios estan espaciados a intervalos de tiempo uniformes, el pro-
grama de reforzamiento es del tipo de intervalo fijo. La variable critica es el
tiempo, que se mantiene constante. Este es el programa predominante para la
mayoria de trabajadores asalariados de Norteamérica. Cuando se obtiene el cheque
de pago sobre una base de tiempo semanal, quincenal, mensual u otra clase de
periodo predeterminado, lo recompensan de acuerdo con un programa de refor-
zamiento de intervalo fijo.

Si las recompensas estan distribuidas en el tiempo entonces los reforzamientos
son impredecibles y se dice que la programacion es del tipo de intervalo variable.
Una profesora que avisa a su grupo que durante el semestre se aplicaran examenes
sorpresa (cuyo numero desconocen los estudiantes) que valdran el 20 por ciento de
la calificacion final, estd usando un programa de intervalo variable. De manera
similar, una serie de visitas no anunciadas que ocurran en fechas al azar a una
sucursal por parte del equipo de auditores corporativos, son un ejemplo de pro-
grama de intervalo variable.

En un programa de razon fija la recompensa se da una vez que se ha obtenido
un numero fijo o constante de respuestas. Por ejemplo, un plan de incentivos a des-
tajo es un programa de razom fija; el empleado recibe un premio con base en el
namero de piezas que haya producido. Si el pago a destajo para quien en una sas-
treria coloca los cierres en la ropa es de $5.00 por docena, el reforzamiento (dinero
en este caso) es fijo para el nimero de cierres que cosa en las vestimentas. Después
de coser cada docena, el instalador gana $5.00 adicionales.

Cuando el premio varia en relaciéon con el comportamiento del individuo se dice
que se le refuerza segiin un programa de razén variable. LLos vendedores por comi-
sioén son ejemplos de personas en un programa de este tipo. En ciertas ocasiones rea-
lizan una venta después de hacer sélo dos llamadas a un cliente potencial. En otras,
tal vez necesiten realizar 20 llamadas o mas para asegurar la venta. Entonces, la
recompensa varia en relacion con el nimero de llamadas exitosas que efectia el ven-
dedor. En la figura 2-3 se resumen los tipos de programa de reforzamiento.

Los programas de reforzamiento y el comportamiento Los programas de
reforzamiento continuo llevan a un estancamiento rapido y el comportamiento
tiende a debilitarse con rapidez si se retiran los reforzamientos. Sin embargo, los
reforzamientos continuos son apropiados para respuestas emitidas por vez primera,
inestables o de frecuencia baja. Por el contrario, los reforzamientos intermitentes
eliminan el estancamiento rapido, porque no se dan después de cada respuesta.
Son apropiados para las respuestas estables o de frecuencia alta.

En general, los programas variables tienden a generar un desempeno mads alto
que los fijos (ver la figura 2-4). Por ejemplo, como ya se dijo, a la mayor parte de

Figura 2-3 Tipos de programa de reforzamiento

Intervalo fijo
Intervalo variable

Razon fija

Razén variable

.

ocurre el comportamiento que se desea.

El premio se entrega a intervalos fijos
de tiempo.

La recompensa se entrega a intervalos
de tiempo variables.

Se concede un premio por cantidades
fijas de produccion.

La recompensa se da segun cantidades
variables de produccion.

nuevo, pero la extincion es rapida.

Desempefio promedio e irregular con extincion
rapida.

Desempefio moderadamente alto y estable
con extincién lenta.

Desempefio alto y estable que se obtiene
con rapidez, pero también se extingue
rapido.

Desempefio muy alto con extincién lenta.

Programa Naturaleza
de reforzamiento del reforzamiento Efecto en el comportamiento Ejemplo
Continuo La recompensa se da después de que Se aprende rapido el comportamiento Elogios

Pagos semanales

Cuestionarios sorpresa

Pago a destajo

Ventas por comisién




programa de intervalo fijo Espaciar las
recompensas a intervalos de tiempo
uniformes.

programa de intervalo variable
Distribucion de las recompensas en el
tiempo, de modo que los
reforzamientos son impredecibles.
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Figura 2-4 Programas intermitentes de reforzamiento

Programa de intervalo fijo: El empleado recibe un pago semanal

YyYVYVVYVVVVVYVVVYY

L I
Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

El reforzamiento (W) es la recepcién del cheque de pago.

Programa de intervalo variable: Exdmenes sorpresa en un aula
vV YY, .V
I I I I

| | | | | | | | | |
I I I 1
Clase 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

|
1 I I I I 1 I
El reforzamiento (W) son los puntos recibidos por estar en clase en un dia de examen.

Programa de razén fija: Plan de pago a destajo para los instaladores de cierres

v v v v v A\ v

| | | | | | |
1 I 1 I I I I

Cierres 12 24 36 48 60 72 84
instalados

El reforzamiento (W) es el ingreso de $5.00 adicionales.

Programa de razén variable: Vendedores por comisién

llv Illvlvlvl | Ilvllv

| |
I I I I I
Nimerode 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

[lamadas
de venta El reforzamiento (W) es el cierre de una venta.

/

empleados de una organizacion se les paga segiin intervalos fijos. Pero este tipo de pro-
grama no relaciona con claridad el desempeno y la recompensa, ya que ésta se entrega
por el tiempo pasado en el trabajo y no por una respuesta especifica (el desempeno).
En contraste, los programas de intervalo variable generan tasas altas de respuesta y
un comportamiento mas estable y consistente debido a una correlacién elevada
entre el desempeno y la recompensa, y ante la incertidumbre involucrada —el
empleado tiende a estar mas alerta debido al factor sorpresa.

Modificacion del comportamiento Hay un estudio que ya es cldsico y que se rea-
liz6 hace algunos anos con los empacadores de carga de la empresa Emery Air
Freight (que hoy es parte de FedEx).%® La administracién de Emery queria que los
empacadores usaran contenedores de carga para los envios siempre que fuera posible
por ciertos ahorros econémicos especificos. Cuando se pregunt6 a los trabajadores

programa de razon fija /niciar las programa de razén variable Variacion
recompensas después de un numero de la recompensa en relacion con el
fijo o constante de respuestas. comportamiento del individuo.
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Las tiendas de conveniencia al
menudeo 7-Eleven, Inc., utilizan

la Mod CO para reforzar los
comportamientos deseables para el
desempefio. Con el uso de software
para el desempeiio de los trabaja-
dores, 7-Eleven mide los esfuerzos
de 2,400 gerentes de tienda y
30,000 empleados en las tiendas
que la compaiia posee en Canada
y Estados Unidos. La compaiia rela-
ciona la compensacién de los
empleados con su desempefio,

con base en cinco iniciativas
estratégicas fundamentales
—<clasificacion de los productos,
valor, calidad, servicio y limpieza —
asi como para cumplir el estableci-
miento de las metas para nuevos
productos. El sistema identifica

a las personas con maximo
desempefio y las recompensas con
bonos de incentivos.
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sobre el porcentaje de envios hechos de este modo, la respuesta estandar fue 90 por
ciento. Sin embargo, un analisis de la compania mostr6 que la tasa de utilizacion real
de los contenedores era de s6lo 45 por ciento. A fin de animar a los empleados a
usar los contenedores, la administracion establecié un programa de retroalimenta-
ci6én y reforzamientos positivos. Se ordené a cada empacador que llevara una lista
de los envios diarios, tanto con contenedores como sin éstos. Al final de cada dia el
trabajador calculaba la tasa de utilizacién de contenedores. De manera casi increi-
ble, el primer dia de aplicacion del programa la utilizacion de contenedores salté a
mas de 90 por ciento y mantuvo ese nivel. La empresa reporté que este programa
sencillo de retroalimentacién y reforzamientos positivos le habia ahorrado $2 millo-
nes en un periodo de 3 anos.

El programa descrito que se llevo a cabo en Emery Air Freight ilustra el uso de
una modificacién del comportamiento, mas conocida como Mod CO.%? Representa
la aplicacion de conceptos del reforzamiento en situaciones de trabajo. El pro-
grama comun de Mod CO sigue un modelo de solucioén de problemas de cinco eta-
pas: (1) identificar los comportamientos criticos; (2) desarrollar una base de datos
basicos; (3) identificar consecuencias en el comportamiento; (4) desarrollar e
implementar una estrategia de intervencion y (5) evaluar la mejora del desem-
peno.®?

No todo lo que hace un empleado en su trabajo tiene igual importancia en tér-
minos de resultados del desempeno. Por tanto, la primera etapa de la Mod CO con-
siste en identificar los comportamientos criticos que tienen un efecto significativo
en el desempeno del trabajador. Estos constituyen el 5 o 10 por ciento de compor-
tamientos que producen el 70 u 80 por ciento del desempeno de cada persona. Los
empacadores de Emery Air Freight que usan los contenedores siempre que es posi-
ble son un ejemplo de comportamiento critico.

La segunda etapa requiere que el gerente desarrolle una base de datos basicos
del desempeno. Esto se logra con la determinacién del numero de veces que ocu-
rre el comportamiento identificado en las condiciones actuales. En el ejemplo de
los empacadores, se descubrié que el 45 por ciento de todos los envios se hacia con
contenedores.

La tercera etapa es llevar a cabo un analisis funcional para identificar las contin-
gencias en el comportamiento o consecuencias en el desempeno. Esto indica al




Mod CO Aplicacién de conceptos de
reforzamiento a los individuos en el
planteamiento del trabajo.
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gerente las claves antecedentes que emite el comportamiento y las consecuencias
que lo mantienen actualmente. En Emery Air Freight, las claves antecedentes eran
las normas sociales y la mayor dificultad para empacar en contenedores. Esto esti-
mulaba la practica de empacar articulos por separado. Ademads, las consecuencias
de continuar ese comportamiento, antes de la intervencién de Mod CO, eran la
aceptacion social y el evitar efectuar un trabajo mas demandante.

Una vez terminado el analisis funcional, el gerente esta listo para desarrollar e
implementar una estrategia de intervencion deseable para fortalecer los comporta-
mientos deseables en cuanto a desempeno y debilitar los indeseables. La estrategia
apropiada implicara cambiar ciertos elementos de la estructura desempeno-rela-
cién con el premio, procesos, tecnologia, grupos o la tarea —con el objetivo de
hacer que el desempeno de alto nivel se vea mas recompensado. En el ejemplo
de Emery, se modificé la tecnologia de trabajo con el requerimiento de una lista de
verificacién. Esta y el calculo al final de la jornada de la tasa de utilizacién de con-
tenedores actuaron como refuerzo del comportamiento deseable del uso de conte-
nedores.

El paso final de lIa Mod CO es evaluar la mejora en el desempeno. En la inter-
vencion en Emery, la mejora inmediata de la tasa de uso de contenedores demostré
que habia tenido lugar un cambio en el comportamiento. Que aquella haya subido
a 90 por ciento y mantuviera ese nivel senala que habia ocurrido un aprendizaje. Es
decir, los empleados tuvieron un cambio relativamente permanente en su compor-
tamiento.

Algunas organizaciones han usado la Mod CO para mejorar la productividad de
los empleados; reducir errores, ausentismo, retardos y accidentes; y para mejorar la
actitud amigable hacia los clientes.’! Por ejemplo, un fabricante de ropa ahorré
$60,000 en un ano gracias a la reduccién del ausentismo. Una empresa empaca-
dora mejoro6 su productividad en 16 por ciento, disminuy6 los errores un 40 por
ciento y abati6 el nimero de accidentes en mas de 43 por ciento —lo que dio como
resultado ahorros de $1 millén. Un banco utilizé la Mod CO con éxito para incre-
mentar la amabilidad de sus cajeros, lo que llevé a una mejoria demostrable en la
satisfaccion de los clientes.

Problemas con la Mod CO y la teoria del reforzamiento Aunque la efectividad
de los reforzamientos en forma de premios y castigos goza de mucho apoyo en la
bibliografia, eso no significa necesariamente que Skinner estuviera en lo correcto o
que la Mod CO sea la tinica manera de recompensar a la gente. ;:Qué sucederia si el
poder de los reforzamientos no se debiera al condicionamiento operante o al con-
ductismo? Un problema con éste ultimo es que hay investigaciones que demuestran
que a los estimulos ambientales siguen de inmediato pensamientos y sentimientos,
aun aquellos pensados explicitamente para modelar el comportamiento. Esto va en
contra de las suposiciones del conductismo y la Mod CO, que suponen que los
pensamientos y sentimientos mas profundos de las personas en respuesta al
entorno son irrelevantes.

Piense usted sobre los premios que da un supervisor. Por ejemplo, imagine que
su profesor lo elogia por hacer una buena pregunta. Un conductista diria que esto
modela el comportamiento de usted porque encuentra el estimulo (el elogio) agra-
dable y por ello responde con el intento de hacer otras preguntas que generen la
misma recompensa. Sin embargo, imagine, por ejemplo, que tuviera que equilibrar
los sentimientos agradables producidos por el premio de su profesor con los celos
de sus companeros, que murmurarian “sabelotodo”. Es probable que su eleccion de
lo que hubiera que hacer estuviera dictada por la ponderacion del valor de estos
estimulos, lo que seria un proceso mental que involucrara pensamientos y senti-
mientos.
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Asimismo, ¢realmente seria un modelado si el cumplido se diera sin intencién
de modificar el comportamiento? ¢No es, tal vez, demasiado restrictivo considerar
todos los estimulos como motivadores para obtener una respuesta particular? ¢La
Unica razén por la que decimos a alguien que lo amamos es porque deseamos obte-
ner una recompensa o modelar su comportamiento?

Debido a estos problemas, entre otros, el condicionamiento operante y el
conductismo han sido reemplazados por otros enfoques que hacen énfasis en los
procesos cognitivos.’? Lo cual no niega la contribucién de estas teorfas a nuestra
comprension del comportamiento humano.

Implicaciones globales

Como verd, no existen investigaciones globales o interculturales en algunos de los
temas que se estudian en ciertos capitulos, y éste no es la excepcién. Por

P )
O Mostrar cémo afecta la cultura nuestra

tanto, limitaremos nuestros comentarios a las dreas en que hay mas traba-
jos interculturales: (1) ¢:Cémo se generalizan las investigaciones acerca de

comprensién de las aptitudes intelectuales, aptitudes intelectuales entre las culturas?, (2) ¢Las caracteristicas biograficas

caracteristicas biogrdficas y aprendizaje.

tales como el género y edad operan en forma similar entre las culturas? y

(3) ¢Los principios de aprendizaje funcionan para culturas diferentes?

Aptitudes intelectuales

Las evidencias dan mucho apoyo a la idea de que las estructuras y mediciones de las
aptitudes intelectuales se generalizan entre las culturas. Es decir, alguien en
Venezuela o Suddn no tiene un conjunto de aptitudes mentales diferente de otro
en Estados Unidos o la Republica Checa. Ademas, los datos provenientes de
muchas culturas apoyan el descubrimiento de que aptitudes mentales especificas
indican un factor de orden superior que llamamos aptitud mental general (AMG).
Hay evidencias de que las calificaciones en el CI varian algo entre las culturas, pero
las diferencias son mucho mas pequenas si se consideran los distintos factores edu-
cativos y econ6émicos.”®

Caracteristicas biograficas

Es obvio que las caracteristicas biograficas varian de una cultura a otra. Algunas son
racialmente mas homogéneas, y la edad promedio de los ciudadanos varia entre los
paises (por ejemplo, en Italia y Japén hay un porcentaje mucho mayor de perso-
nas de mas de 65 anos que en India o China). Sin embargo, eso no significa que
las relaciones que hemos descrito entre la edad y el desempeno o entre el género
y la rotacion sean distintas entre las culturas. Francamente, no hay mucha eviden-
cia cientifica acerca de si, por ejemplo, el género o la edad afectan el ausentismo
de igual manera en una cultura u otra. Una encuesta de Accenture de gerentes de
Estados Unidos en ocho paises revel6 algunas diferencias sorprendentes. En com-
paracion con los gerentes britanicos, las gerentes mujeres en Filipinas creian que su
pais daba mas apoyo al avance de las mujeres para que accedieran a puestos de lide-
razgo.’* Aunque tales encuestas son interesantes, no sustituyen el estudio sistema-
tico. Entonces, en realidad no sabemos el grado en que varia la importancia del
género (u otros factores biograficos) para pronosticar eventos del CO en distintos
paises.

Los investigadores del CO no siempre responden las preguntas que deseamos
respondan. La asociaciéon de acreditaciéon mas grande de escuelas de negocios,
AACSB International, descalifica con frecuencia a escuelas de administraciéon por
no producir investigaciones que sean relevantes para los gerentes. Aunque pensa-
mos que la investigacion en CO tiene mucho que ofrecer, no es perfecta, y esto hay
que tenerlo en cuenta.
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Aprendizaje

Hay pocas investigaciones acerca de como se generalizan las teorias del aprendizaje
a organizaciones y empleados en diferentes culturas. Esto se debe en parte al hecho
de que gran parte de los estudios sobre las teorias del aprendizaje es muy antigua, y
se realizé antes de que hubiera muchos analisis sobre lo intercultural. Por ejemplo,
dos revisiones recientes e importantes de las investigaciones sobre lo intercultural
en el CO no mencionan las teorias del aprendizaje, la teoria del refuerzo o la modi-
ficacion del comportamiento. Eso no significa que estas teorias estén limitadas cul-
turalmente, sino que en realidad atin no sabemos si seguir un camino u otro.

Resumen e implicaciones para los gerentes

En este capitulo se estudiaron tres variables —aptitud, caracteristicas biograficas y
aprendizaje. Ahora intentaremos resumir lo que descubrimos y consideraremos la
importancia que tiene para el gerente que trata de entender el comportamiento
organizacional.

Aptitud La aptitud influye de manera directa en el nivel de desempenio y satisfac-
cion de un empleado, a través del ajuste entre su aptitud y el puesto. Dado el deseo
de la administracién de obtener un ajuste compatible, ;qué se puede hacer?

En primer lugar, un proceso de seleccion eficaz mejorara el ajuste. El andlisis de
puestos brindara informacién sobre los trabajos que actualmente se realizan y las
aptitudes que necesitan los individuos para llevarlos a cabo en forma adecuada. Asi,
los solicitantes se someten a pruebas, entrevistas y evaluaciones para conocer el
grado en que dominan las aptitudes necesarias.

En segundo lugar, las decisiones de ascensos y transferencias que afectan a los indi-
viduos que ya tienen empleo en la organizacion, deben reflejar las aptitudes de los can-
didatos. Igual que con los empleados nuevos, debe tenerse cuidado para evaluar las
habilidades criticas que los postulantes necesitaran para desempenar el puesto, y para
armonizar dichos requerimientos con los recursos humanos de la organizacion.

En tercer lugar, el ajuste mejora con la afinacién del puesto para que coincida
mejor con las aptitudes de los solicitantes. Con frecuencia es posible modificar el
trabajo a fin de que se adapte mejor a los talentos especificos de un empleado dado,
sin que esto signifique que haya un efecto significativo en las actividades basicas del
puesto. Algunos ejemplos serian cambiar ciertos equipos que se utilicen o reorga-
nizar las tareas al interior de un grupo de empleados.

Caracteristicas biograficas Estas son las que los gerentes observan con facilidad.
Sin embargo, esto no significa que s6lo porque sean observables deban utilizarse en
forma explicita en las decisiones gerenciales. También es necesario estar atentos a
los sesgos implicitos que nosotros u otros gerentes podamos tener.

Aprendizaje Cualquier cambio observable en el comportamiento es evidencia
prima facie de que el aprendizaje ha tenido lugar. Se vio que el reforzamiento es una
herramienta positiva para modificar el comportamiento. Con la identificacién y
recompensa de comportamientos que mejoran el desempeno, la gerencia aumenta
la probabilidad de que éstos se repitan. Nuestro conocimiento sobre el aprendizaje
sugiere ademas que el reforzamiento es una herramienta mas eficaz que el castigo.
Aunque éste elimina el comportamiento indeseable con mas rapidez que el refor-
zamiento negativo, el comportamiento por el que se castiga tiende a suprimirse
solo en forma temporal y no cambia de manera permanente. El castigo produce
efectos colaterales desagradables como una moral baja, mas ausentismo y rotacion.
Ademas, quienes reciben el castigo tienden a resentirse con quien los castiga. Por
tanto, es aconsejable que los gerentes usen el reforzamiento en lugar del castigo.
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TODO EL COMPORTAMIENTO HUMANO ES APRENDIDO*

os seres humanos en esencia somos libros en blanco en los que

escribe el entorno. En realidad, B. . Skinner resumié su conviccion

en el poder del entorno para modelar el comportamiento con la

frase: “Denme un nifio cuando nazca y haré de él lo que ustedes deseen”.

A continuacion se mencionan algunos de los mecanismos sociales

que existen debido a esta creencia en el poder del comportamiento
aprendido:

Rol de los padres. Damos gran importancia al rol que juegan las
madres y los padres durante la crianza de los nifios. Por ejem-
plo, creemos que los nifios que crecen sin papa tendran dificul-
tades por la falta de un modelo del rol masculino. Y hay padres
que estan en guardia continua contra el riesgo legal de que
las autoridades gubernamentales aparten a sus hijos de ellos.
Es comin que esta accion se tome porque la sociedad cree que
los padres irresponsables no proveen el ambiente de aprendi-
zaje adecuado para sus nifios.

Importancia de la educacion. Las sociedades mas avanzadas invier-
ten mucho en la educacion de los jévenes. Lo comun es que dedi-
quen 10 o méas anos a la educacion libre. Y en paises como
Estados Unidos, ir a la universidad después de terminar el bachi-
llerato se ha vuelto la norma y no la excepcion. Esta inversion en
la educacion se hace debido a que se percibe como una forma
para que los jovenes adquieran conocimientos y habilidades.

Capacitacion para el trabajo. La mayoria de individuos que no asisten a
la universidad seguiran programas de capacitacion para el trabajo
a fin de desarrollar habilidades especificas relacionadas con el
trabajo. Tomaran cursos para hacerse eficaces como mecanicos
automotrices, asistentes médicos, etc. De manera similar, las per-
sonas que buscan convertirse en trabajadores aptos intentaran
entrar como aprendices de carpintero, electricistas o colocado-
res de tubos. Ademas, las empresas de negocios invertiran miles
de millones de délares cada afio en la capacitacion y educacion
para mantener las habilidades de sus trabajadores actualizadas.

Manipulacion de las recompensas. Los programas complejos de com-
pensacion son disefiados por las organizaciones para recompen-
sar a sus empleados con justicia por el desempefio en su trabajo.
Pero estos programas también estan disefiados con la intencion
de motivar a los empleados, para animarlos a que tengan compor-
tamientos que desea la administracion y para que eliminen aque-
llos que no le interesan. Por ejemplo, es comdn que los niveles de
salario recompensen la lealtad de los empleados, estimulen el
aprendizaje de habilidades nuevas y motiven a los individuos para
que acepten responsabilidades mayores en la organizacion.

Estos mecanismos existen y florecen porque las organizaciones y

la sociedad creen que las personas son capaces de aprender y cam-
biar su comportamiento.

unque las personas aprenden y se ven influidas por su ambiente,

hasta este momento se ha puesto poca atencion al rol que juega

la evolucion en la conformacién del comportamiento humano.
La psicologia evolucionista afirma que los seres humanos estan determi-
nados en lo basico desde su nacimiento. Liegamos a la Tierra con caracte-
risticas incorporadas, puestas a punto y adaptadas a lo largo de millones
de afios, que moldean y limitan nuestro comportamiento.

Todas las criaturas vivientes estan “disefadas” por combinaciones
especificas de genes. Como resultado de la seleccion natural, se eliminan
los genes que producen disefios con fallas. Las caracteristicas que ayudan
a que la especie sobreviva tienden a perdurar y pasan a las generaciones
siguientes. Muchas de las caracteristicas que ayudaron a los prime-
ros Homo sapiens a sobrevivir persisten hoy e influyen la manera en
que nos comportamos. A continuacion se presentan algunos ejemplos:

Emociones. La gente de la edad de piedra, a merced de depreda-
dores salvajes y desastres naturales, aprendio a confiar en sus
instintos y los que los tenian mejores sobrevivian. Hoy dia, las
emociones constituyen el primer filtro de toda la informacion
que recibimos. Sabemos que debemos actuar racionalmente,
pero nuestras emociones nunca se suprimen por completo.

Evitar el riesgo.  Los antiguos cazadores—recolectores que sobrevivie-
ron no corrian riesgos. Eran cautelosos. Hoy dia, cuando nos senti-
mos comodos con el status quo, lo comin es que veamos cualquier
cambio como algo riesgoso y por esto tendamos a oponernos.

Hacer estereotipos. Para prosperar en una sociedad de clanes, los
primeros humanos tenian que “tener la corazonada” rapida de en
quién podian confiary en quién no. Era mas probable que sobrevi-
vieran aquellos que podian hacer esto con rapidez. Actualmente,
como nuestros ancestros, formamos estereotipos de las personas
de manera natural con pocos elementos de evidencia, como son
su apariencia y algunos comportamientos muy visibles.

Competencia de los machos. Los hombres de las primeras socieda-
des humanas se enfrascaban con frecuencia en juegos o bata-
llas en los que habia claros ganadores y perdedores. Los gana-
dores que obtenian una posicion elevada, eran considerados
como mas atractivos como compaferos y era mas probable que
se reprodujeran. Ahora persiste el deseo de dar batallas pabli-
cas y tener comportamientos viriles y competitivos.

La psicologia evolucionista desafia el concepto de que las perso-
nas son libres de cambiar su comportamiento si se les capacita o
motiva. No dice que no podamos emprender actividades de aprendi-
zaje o tener libre albedrio. Lo que afirma es que la naturaleza nos pre-
dispone para actuar e interactuar en formas particulares en circuns-
tancias especificas. Como resultado, encontramos que los individuos
en las organizaciones con frecuencia se comporten en formas que no
parecen beneficiarlas a ellos 0 a sus empleados.



Preguntas de repaso

1 ;Cudles son los dos tipos de aptitud?

2 ;Qué es la aptitud cognitiva y como es relevante para
el CO?

3 (Cuales son las caracteristicas biogréficas clave y por
qué son relevantes para el CO?

Ejercicio vivencial
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'4 {Qué es aprendizaje y como se utiliza en cuanto herra-
mienta administrativa?

5 {Qué es el moldeo y cdmo puede emplearse como
herramienta administrativa?

6 ;Cémo afecta la cultura nuestra comprensién de las apti-
tudes intelectuales, caracteristicas biograficas y aprendizaje?

EL REFORZAMIENTO POSITIVO VERSUS EL CASTIGO

Panorama del ejercicio (pasos 1 a 4)
Este ejercicio de 10 pasos tomara aproximadamente 20 minutos.

1. Se eligen dos voluntarios para que reciban reforza-
miento o castigo por parte del grupo, mientras llevan a
cabo una tarea particular. Los voluntarios abandonan el
salon de clase.

2. El profesor identifica un objeto para que los estudiantes
voluntarios lo localicen cuando regresen al salon (el
objeto no debe estar oculto, sino claramente visible para
el grupo. Algunos objetos que han funcionado bien
incluyen un papel triangular pequeno que quedo pegado
cuando se arrancé un anuncio del tablero, una mancha
en el pizarrén y un agujero en el yeso de una pared del
salon).

3. El maestro especificara las acciones que tendran lugar
cuando los voluntarios regresen al salon. Como castigo,
los estudiantes deben hacer sonidos de desaprobacion o
abuchear cuando el primero voluntario se aleje del
objeto. Como reforzamiento positivo deben celebrar y
aplaudir cuando el segundo voluntario se acerque al
objeto.

4. El profesor debe designar a un estudiante para que regis-
tre el tiempo que le toma a cada voluntario localizar el
objeto.

Voluntario 1 (pasos 5 a 6)

5. El voluntario 1 regresa al salon y se le dice que “su tarea
es localizar y tocar un objeto particular que esta en el
salon y el grupo esta de acuerdo en ayudarlo. No puede
usar palabras o hacer preguntas. Comience”.

6. El voluntario 1 continua la buisqueda del objeto hasta
que lo encuentra, en tanto la clase se aplica al castigo del
comportamiento.

Voluntario 2 (pasos 7 y 8)

7. El voluntario 2 regresa al salén y se le dice que “su tarea
es localizar y tocar un objeto particular que esta en el
salén y el grupo esta de acuerdo en ayudarlo. No puede
usar palabras o hacer preguntas. Comience”.

8. El voluntario 2 continua la buisqueda del objeto hasta
que lo encuentra, en tanto la clase ayuda dando el refor-
zamiento positivo.

Revision con el grupo (pasos 9 y 10)
9. El alumno que llevaba la cuenta del tiempo presenta los
resultados de lo que tomé a cada voluntario encontrar el
objeto.

10. El grupo debate lo siguiente: :Cual fue la diferencia en el
comportamiento de los dos voluntarios? ¢Cudles son las
implicaciones que tiene este ejercicio para modelar el
comportamiento en las organizaciones?

Fuente: Adaptado de un ejercicio desarrollado por Larry Michaelson, de la University of Oklahoma. Se reproduce con permiso.

Dilema ético
UNO DEBE TENER SEXO

Hace poco tiempo, la Universidad de Florida cambi6 su poli-
tica para brindar beneficios de salud para personas en unién
libre. EI cambio desaté alguna controversia. Por ejemplo,
Larry Cretul, miembro del Congreso cuyo distrito incluye la
universidad introdujo una enmienda para hacer que fuera
ilegal usar dinero de los contribuyentes para financiar un

programa de beneficios para personas en unién libre. Al
explicar su enmienda, Cretul dijo: “sucede que soy uno de los
que apoyan la idea de que el matrimonio debe continuar en
la posicion mas elevada”.

Otra parte de la politica encendié mucha controversia: el
requerimiento de que las personas que cohabitaban firmaran
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un acuerdo en el que indicaran que tenian sexo. La politica
estipulaba que los beneficiarios: “deben haber estado en una
relaciéon no platénica durante los 12 meses precedentes”.
Para obtener los beneficios, los empleados debian firmar un
acuerdo que senalara que sostenian actividad sexual con su
pareja.

Una empleada de la universidad dijo que se sentia ofen-
dida por la politica y se preguntaba de qué modo la universi-
dad iba a aplicarla.

En respuesta, el director de recursos humanos de la uni-
versidad, Kyle Cavanaugh, dijo que la clausula “no platénica”
era cada vez mas comun en los planes de prestaciones para
personas en union libre, para reglamentar la calificacion de

Caso incidental 1
EL EFECTO FLYNN

Dado que una cantidad sustancial de aptitud intelectual es
heredada (hasta 80 por ciento), tal vez le sorprenda saber
que los resultados de las pruebas de inteligencia estan
subiendo. En realidad, las calificaciones se han elevado tanto
que en comparacion los bisabuelos parecen retrasados men-
tales.

En primer lugar, veamos las evidencias del aumento en las
calificaciones de las pruebas. Después analizaremos las expli-
caciones de los resultados.

En una escala de CI donde 100 es el promedio, las califica-
ciones han estado subiendo alrededor de 3 puntos por
década, lo que significa que si su abuelo obtuvo 100, la califi-
cacion promedio para la generacion de usted seria cerca de
115. Esa es una gran diferencia —casi una desviacion estan-
dar—, lo que significa que alguien que se encontrara en el per-
centil 84 s6lo se ubicaria en el percentil del promedio (50)
segun las normas actuales.

James Flynn, investigador de Nueva Zelanda, fue el pri-
mero en documentar la elevacion de las calificaciones.
Reporto sus resultados por primera vez en 1984, cuando des-
cubrié que casi todos los que hubieran realizado una prueba
de CI bien validada en la década de 1970 lo habrian hecho
mejor que los que la hubieran realizado en la de 1940.

Los resultados parecen ser consistentes entre culturas. Las
calificaciones de las pruebas estan subiendo no sélo en
Estados Unidos, sino también en la mayoria de paises en los
que se ha investigado el efecto.

¢Cual es la explicacion del Efecto Flynn? Los investigado-
res no estan seguros por completo, pero algunas de las expli-
caciones que dan son las siguientes:

Fundamentos del comportamiento individual

personas que vivian juntas pero no tenian una relacion
romantica. Cavanaugh prometi6é que las respuestas a la pre-
gunta serian confidenciales, pero algunas personas todavia
dudan. “Esa es una pregunta personal”, dijo un trabajador.”®

Preguntas

1. :Qué opina acerca de los beneficios a las parejas homo-
sexuales? ;De qué manera se ven influenciados sus pun-
tos de vista por su religion o posturas politicas?

2. ¢Qué opina de la politica que requiere que los emplea-
dos estipulen que tienen actividad sexual con sus pare-
jas? Si opina que es una mala politica, ¢qué (si es que
hay algo) propondria?

[u—y
.

Educacién. Los estudiantes de hoy estin mejor educa-
dos que sus ancestros y la educacién es lo que lleva a
obtener mejores calificaciones en las pruebas.

i

Familias mas pequenas. En 1900 la pareja promedio
tenia cuatro hijos; hoy el nimero es menos de dos.
Sabemos que los primogénitos tienden a tener CI mayor
que el de otros ninos, probablemente debido a que reci-
ben mas atencién que sus hermanos nacidos después.

&

Conocimiento de las pruebas. Los ninos actuales se
someten con tanta frecuencia a pruebas que llegan a
conocerlas: saben como resolverlas y como hacerlas bien.

4. Genes. Aunque las parejas inteligentes tienden a tener
menos Ninos y no mas, es posible que debido a la mejor
educacion, seguimiento y pruebas, aquellos que tienen
buenos genes son mas capaces de aprovechar sus venta-
jas. Ciertos investigadores de genética también afirman
que si se unen dos personas con distinta inteligencia,
gana el gene del mas inteligente debido a que es mas
fuerte, lo que significa que el CI del nino estard mas cerca
del padre mas inteligente.

Preguntas
1. ¢Piensa que las personas en realidad se estan haciendo
mas inteligentes? ;:Por qué si o no?
2. ¢Cual de los factores que explican el Efecto Flynn lo
convence a usted?

3. ¢Existe alguna ventaja o desventaja social para el Efecto
Flynn?

Fuente: F. Greeve, “Rise in Average IQ) Scores Makes Kids Today Exceptional by Earlier Standards”, Jewish World Review. 14 de febrero de 2006,
pp- 1 a 3; y M. A. Mingroni, “Resolving the 1Q Paradox: Heterosis as a Cause of the Flynn Effect and Other Trends”, Psychological Review, julio

de 2007, pp. 806 a 829.
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LOS DEPORTES PROFESIONALES: sRECOMPENSAR Y CASTIGAR EL MISMO COMPORTAMIENTO?

Bud Selig, comisionado de béisbol, siente el calor pero no la
belleza que lleva una bola rapida a 140 kilémetros por hora. Ha
estado recibiendo quejas de que muchos jugadores, entre ellas
que algunas de las estrellas mas brillantes de las Ligas Mayores,
usan esteroides para mejorar su desempeno. Cuando intervino
el Congreso, Selig dijo que la politica de la liga al respecto era
“tan buena como la de cualquier deporte profesional”. ;Cual es
esa politica? Realizar examenes al azar para detectar el empleo
de drogas, con suspension de 10 dias para quienes den positivo
por primera vez. El Congreso y el publico general no quedaron
satisfechos. Por eso, Selig anunci6 que trataria adoptar la poli-
tica mas dura de “tres strikes y quedas fuera”: suspension de 50
juegos la primera vez, 100 la segunda y expulsion permanente
del béisbol para la tercera. Los jugadores también serfan multa-
dos. Otras ligas de deportes profesionales, como la NFL y la
NBA, han seguido el ejemplo. L.a PGA Tour incluso anunci6 su
propia politica respecto de los examenes para detectar el uso
de drogas, que comenzo6 a aplicar en la temporada de 2008.

Pero he aqui el problema: EI mismo sistema que castiga a
quienes consumen drogas para mejorar su desempeno, los
refuerza para que lo hagan. La Liga Mayor de Béisbol parece
tener interés genuino en eliminar el uso de esteroides en ese
deporte, pero todavia tiene que implementar una politica
mas estricta. Y las repercusiones actuales para los jugadores
no sirven como disuasivos eficaces. Una multa de $10,000 o
una suspension de 10 dias son una pérdida pequena en com-
paracién con los millones que puede ganar un jugador si se
convierte en un lanzador estrella.

Considere el caso de Rafael Palmeiro como ejemplo. Dio
positivo en el consumo de esteroides. Aunque Palmeiro
insiste en que los tomo6 en forma inadvertida, el tipo que se
hall6 en su organismo (estanozolol) no es de la clase que hay
en los suplementos dietéticos. ;Cudl fue su castigo? Una sus-
pensién de 10 dias, retencién de $167,000 de su salario de
$3 millones y se retiré del Camden Yards un anuncio de cele-
bracién de su lanzamiento nimero 3,000.

Ahora considere al rey de los jonrones de todos los tiem-
pos, Barry Bonds. Bonds estableci6 récords y obtuvo millones
de délares por hacer muchos jonrones. Aunque hay reportes
conocidos y detallados de que habia consumido drogas para
mejorar su desempeno (en particular entre 1998 y 2003,

cuando agentes federales intervinieron en la compania que
se decia los suministraba), las acusaciones nunca fueron sufi-
cientes para alejarlo del béisbol. Su fama y fortuna conti-
ndan. Y las recompensas de hacer jonrones no se limitan a los
jugadores. Los ingresos por la mayor asistencia a los partidos
y por las mercancias deportivas, asi como el ascenso de la
popularidad y éxito del equipo, son incentivos para que los
jugadores eleven su nivel y los propietarios los premien.

En la NFL Ia situacién no es muy diferente. Por ejemplo,
Jarrod Cooper, defensor de los Oakland Raiders, dio positivo
en el empleo de esteroides antes de la temporada de 2007-
2008. ¢Su castigo? Una suspension de los juegos previos a la
temporada y los primeros cuatro de ésta. Aunque una sus-
pension de cuatro partidos puede representar una pérdida
grande en los ingresos (el salario promedio en la NFL llega a
ser de $1 millén), tales penas no impiden el uso de esteroides
debido a que el dinero que se puede obtener por las promo-
ciones y el triunfo en los partidos superan los salarios de los
jugadores.

Parece que los deportes profesionales tratan de ser juez y
parte al mismo tiempo. Como hemos visto, el comporta-
miento que conduce a los individuos y equipos a la fama y la
fortuna es el mismo para el que se pide castigo.

Preguntas

1. ¢Qué tipo de programa de reforzamiento representan los
examenes al azar para detectar el uso de drogas? ;Lo
comun es que este tipo de programa sea eficaz o ineficaz?

2. ¢Cudles son algunos ejemplos de comportamiento en las
organizaciones comunes que los supervisores premian
pero en realidad van en detrimento de los demas o de
la organizacién como un todo? Como gerente, squé
trataria de hacer para evitar este dilema?

3. Si usted fuera el comisionado del béisbol, ¢qué pasos
daria para tratar de disminuir el uso de esteroides en
ese deporte? ¢Es probable que el castigo sea la medida
disuasiva mas eficaz? ¢:Por qué?

4. :Siempre esta bien permitir que prevalezcan comporta-
mientos potencialmente carentes de ética, que a pri-
mera vista benefician a la organizacion? :Por qué?

Fuente: “Bonds Exposed”, Sports [llustrated, 7 de marzo de 2006; M. Lewis, “Absolutely, Power Corrupts”, New York Times Magazine, 24 de abril de
2005, p. 46; y “Former K-State Wildcat Jarrod Cooper Violates NFL Steroids Policy,” Kansas City Star, 20 de julio de 2007.
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Las actitudes
Y la satisfaccion
en el trabajo

La actitud no lo es todo,

pero esta cerca de serlo.

—Encabezado del New York

Times

6 de agosto del 2006

Alterminar de estudiar este capitulo, usted serd capaz de:

1 Comparar los tres componentes '!/' Definir satisfaccion en el trabajo y 6 Identificar cuatro respuestas de
de una actitud. demostrar cémo puede medirse. los empleados a la insatisfaccién.
2 Resumir la relacion que existe 5 Resumir las causas principales de 7 Mostrar si la satisfaccion en el
entre las actitudes y el la satisfaccion en el trabajo. trabajo es un concepto relevante en
comportamiento. paises distintos de Estados Unidos.
3 Comparar y contrastar las

actitudes principales en el trabajo
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arece que Google no reparara en gastos para

mantener felices a sus empleados, quienes

gozan de abundante comida preparada por

chefs durante todo el dia, ademds de un gim-

nasio enorme con el equipo mas avanzado,
el cual incluye: pared de escalada, cancha de voleibol y
dos albercas techadas. También hay masajista, lavado de
autos en el sitio de trabajo, cambios de aceite, peluqueria y
lavanderia. Ademas, la compafia ofrece a sus empleados
revisiones médicas gratuitas asi como trabajos dentales,
todo en el lugar de trabajo. En caso de que al empleado
estuviera llegando tarde, cuenta con guarderia vecina y un
servicio de ayuda para el cuidado de los nifos.

\ Vv 4
R <

¥

(Es éste el lugar ideal

para trabajar?

El transporte gratuito es la prestacion mas reciente.
Silicon Valley, sede de las operaciones principales de Google,
es uno de los lugares con el peor transito de Estados Unidos.
Una encuesta reciente efectuada entre los habitantes del
lugar arrojé que el transito es su preocupacién nimero uno,
por décimo ano consecutivo... Por ello, ahora Google brinda
en forma gratuita a sus empleados autobuses de alta tecno-
logia, equipados con asientos de piel, parrilla para bicicletas
y acceso inaldmbrico a Internet, los camiones son movidos
por motores que utilizan biodiesel. Alrededor de la cuarta
parte de los empleados de Google aprovecha el servicio. Los
pasajeros incluso pueden conectarse para recibir avisos en
sus PCy teléfonos méviles acerca de cambios en los itinera-
rios o retrasos. El servicio matutino comienza a las 5:05 A.m. y
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el vespertino opera hasta las 10:05 p.m. Durante las horas pico, los ascensos
ocurren con una frecuencia de cada 15 minutos. “Basicamente operamos una
pequefia agencia de transito municipal”, afirma Marty Lev, un director de
Google que supervisa el programa. Bent Hagemark, un ingeniero de software le
gusta tanto el autobus de Google que dijo: “seria un desastre si cancelaran el
autobus”.

Aunque su camidn gratuito y otros programas de prestaciones han atraido
mucha atencién, Google ofrece otros beneficios, menos vistosos pero no
menos valiosos, entre los que se incluyen los siguientes:

e Seguro de vida automatico por dos veces el salario anual.

e Para los empleados con 6 aflos o mas de antiguedad, 25 dias de vaca-
ciones al ano.

e Para quienes son padres por primera vez, salidas de maternidad con el 75
por ciento del pago durante 6 semanas, y reembolso de hasta $500
délares por comidas fuera durante las 4 primeras semanas en casa con el
nuevo bebé.

e Reembolso de colegiaturas de $8,000 por afo calendario.

e Bono de $2,000 délares por dar referencias de empleados que se con-
traten y permanezcan al menos durante 60 dias.

e Programa de regalos para contribuciones de empleados de hasta $3,000
por afo para organizaciones no lucrativas.

e Reembolso de hasta $5,000 para gastos por adopcion.

Una encuesta reciente sugeria que de todos los factores que pudieran incre-
mentar la satisfaccién en el trabajo, los empleados consideraban las prestaciones
como lo mas importante. Google parece haber entendido eso.! ®

°
Z gual que Google, muchas organizaciones estan muy preocupadas por las actitu-

des de sus empleados. En este capitulo estudiaremos las actitudes, su relaciéon
con el comportamiento y el modo en que la satisfaccién o insatisfaccion de los
empleados con su trabajo afecta al lugar de trabajo.
¢Cudles son las actitudes de usted hacia su empleo? Use el siguiente cuestiona-
rio para determinar su nivel de satisfaccién con su empleo actual o los anteriores.

-

| Self QN

Assessment

__Library 4V 4

~
{QUE TAN SATISFECHO ESTOY CON MI TRABAJO?

En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluacion 1.B.3 (How Satisfied Am | with My Job?) y res-
ponda las preguntas siguientes. Si actualmente no tiene empleo, responda las preguntas de acuerdo
con el dltimo que haya tenido.

1. ;Cémo se compara su satisfaccion en el empleo con el de otros estudiantes de su grupo que
hayan respondido la evaluacion?
2. ;Por qué piensa que su satisfaccion es mayor o menor que el promedio?
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Actitudes

Las actitudes son enunciados de evaluaciéon —favorable o desfavorable— de los obje-
tos, personas o eventos. Reflejan como se siente alguien respecto de algo. Cuando
digo “me gusta mi trabajo”, expreso mi actitud hacia el trabajo.

Las actitudes son complejas. Si se pregunta a las personas sobre su acti-

tud hacia la religion, hacia Paris Hilton o hacia la organizacién para la

1 Comparar los tres componentes de una cual trabajan, quiza se reciba una respuesta sencilla, pero es probable que

actitud.

las razones que subyacen a la respuesta sean complejas. A fin de entender
a fondo las actitudes, se necesitan considerar sus propiedades fundamen-

tales.

;Cuales son los tres componentes principales de las actitudes?

Ha sido muy comuin que los investigadores supongan que las actitudes tienen tres
componentes: cognicién, afecto y comportamiento.? A continuacién se estudiara
cada una de estos.

La afirmacion “mi salario es bajo”, es una descripcion. Es el componente cogni-
tivo de una actitud, aspecto que es una descripcion de ésta o la creencia de como
son las cosas. Sita el escenario para la parte mas critica de una actitud, su compo-
nente afectivo. El afecto es el segmento emocional o sentimental de una actitud, y
se refleja en el enunciado: “Estoy enojado por lo poco que me pagan”. Por ultimo,
mas adelante en esta seccion lo estudiaremos con detalle, el afecto conduce a even-
tos del comportamiento. El componente del comportamiento de una actitud se
refiere a la intencion de comportarse de cierta manera hacia alguien o algo (para
continuar con el ejemplo: "Voy a buscar otro empleo donde me paguen mejor”).

Concebir que las actitudes tienen tres componentes —cognicion, afecto y com-
portamiento— es util para entender su complejidad y la relacién potencial entre
ellas y el comportamiento. Tenga en mente que estos componentes se relacionan
estrechamente. En particular, la cognicion y el afecto son inseparables de muchos
modos. Por ejemplo, imagine que concluy6 que alguien lo acaba de tratar en forma
injusta. ¢No es probable que albergue sentimientos al respecto, que ocurren vir-
tualmente de manera instantanea con el pensamiento? Asi, la cognicion y el afecto
estan entrecruzados.

La figura 3-1 ilustra la forma en que se relacionan los tres componentes de una
actitud. En este ejemplo, un empleado no obtuvo un ascenso que pensaba merecer,
sino un colega suyo. La actitud del empleado hacia su supervisor se ilustra como
sigue: cognicion (el empleado pensaba que merecia el ascenso), afecto (el trabaja-
dor esta muy disgustado con su supervisor) y comportamiento (el empleado busca
otro trabajo). Como ya se vio, aunque con frecuencia se piensa que la cognicién
ocasiona el afecto y que entonces se genera el comportamiento, en realidad no es
raro que estos componentes sean dificiles de separar.

En las organizaciones, las actitudes son importantes debido a su componente de
comportamiento. Si, por ejemplo, los trabajadores creen que los supervisores, audi-

tores, jefes e ingenieros de tiempos y movimientos conspiran para hacer

que los empleados trabajen mds por el mismo salario o menos, tiene sen-

U
d Resumir la relacién que existe entre las tido tratar de entender céomo se formaron estas actitudes, su relacion con

actitudes y el comportamiento.

el comportamiento en el puesto real y el modo en que podrian cam-
biarse.

actitudes Enunciados o juicios

evaluadores respecto de los objetos,

personas o eventos.

componente cognitivo de una actitud
Segmento de opinidon o creencia de
una actitud.

componente afectivo de una actitud componente del comportamiento de una
Segmento emocional o sentimental de actitud /ntencion de comportarse de
una actitud. cierto modo hacia alguien o algo.
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Figura 3-1 Los componentes de una actitud

Cognitivo = evaluacién

Mi supervisor dio un ascenso a un
colega mio que lo merecia menos
que yo. Mi supervisor es injusto.

Actitud
< » negativa hacia |

su supervijfr/}

Afectivo = sentimiento
Mi supervisor me disgusta...

De comportamiento = accién
Estoy buscando ofro trabajo;

me quejaria de mi supervisor
con quien me escuchara.

..

La cognicion, el afecto y el comportamiento

se relacionan estrechamente.

-

({El comportamiento siempre concuerda con las actitudes?

Hemos sostenido que las actitudes influyen en el comportamiento. Las primeras
investigaciones suponian que habia una relacién de causalidad entre ambos facto-
res; es decir, que las actitudes que las personas tenian determinaban lo que hacian.
Asimismo, el sentido comun sugiere que hay una relacion. ¢<No es légico que las
personas vean programas de television que dicen les agradan o que los empleados
tratan de evitar las tareas que encuentran desagradables?

Sin embargo, a fines de la década de 1960, una revision de las investigaciones con-
tradijo el supuesto efecto de las actitudes sobre el comportamiento.? Un investigador
—Leon Festinger— afirmé que las actitudes seguian al comportamiento. ¢;Ha observado
que las personas cambian lo que dicen de manera que no contradiga lo que hacen? Tal
vez un amigo de usted ha argumentado constantemente que la calidad de los automé-
viles de Estados Unidos no es tan buena como la de los importados y que é]l nunca ten-
dria uno que no fuera japonés o alemdn. No obstante, su papa le regala un Ford
Mustang ultimo modelo y de pronto los vehiculos estadounidenses no son tan malos.
Festinger plante6 que estos casos de actitud posterior al comportamiento ilustraban los
efectos de la disonancia cognitiva.* La disonancia cognitiva se refiere a cualquier incom-
patibilidad que perciba un individuo entre dos o mds actitudes o entre el comporta-
miento y las actitudes. Festinger afirmaba que cualquier forma de inconsistencia es
incémoda y que los individuos tratarian de reducir la disonancia y, por tanto, la inco-
modidad. Buscaran un estado estable en el que haya un minimo de disonancia.

Las investigaciones por lo general concluyen que las personas buscan que haya
consistencia entre sus actitudes y su comportamiento.® Esto significa que los indivi-
duos buscan reconciliar las actitudes divergentes y alinearlas con su comporta-
miento, de modo que parezcan racionales y consistentes. Cuando se da una incon-
sistencia, surgen fuerzas que comienzan a regresar al individuo a un estado de
equilibrio en el que las actitudes y el comportamiento de nuevo son consistentes.
Esto se lleva a cabo al modificar cualquiera de los dos, las actitudes o el comporta-
miento, o con el desarrollo de una racionalizacién para la discrepancia. Los ejecu-
tivos del tabaco son un buen ejemplo.® Se preguntara: ;cémo hacen estas personas
para conciliar la avalancha de datos que relacionan el habito de fumar y la mala
salud? Por ejemplo, podrian negar que se haya establecido cualquier relacién indu-
dable de causalidad entre el fumary el cancer. Quiza se hagan un lavado de cerebro
continuo acerca de los beneficios del tabaco. Tal vez acepten las consecuencias
negativas de fumar pero racionalicen que la gente fumara de cualquier modo y que



Marriott Corporation resume su
actitud hacia sus empleados y
clientes con la frase: “Espiritu de
servicio”. El CEO de la cadena
hotelera, Bill Marriott (a la
izquierda de la fotografia), visita en
un afo a los trabajadores de mas
de 200 hoteles. “Quiero que nues-
tros asociados sepan que es real
que existe un hombre que se ape-
Ilida Marriott y que se preocupa
por ellos”, dice. Marriott honra a
los empleados con premios a la
excelencia en el trabajo por com-
portamientos que ejemplifiquen la
actitud de servicio.

disonancia cognitiva Cualquier
incompatibilidad entre dos o mas
actitudes o entre el comportamiento
y las actitudes.
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las companias tabacaleras tan s6lo promueven la libertad de elegir. Podrian acep-
tar las evidencias que arrojan las investigaciones y comenzar a trabajar de manera
activa en la fabricaciéon de cigarros saludables, o al menos en la reduccion del
acceso a ellos por parte de los grupos vulnerables, como los adolescentes. Tal vez
renuncien a su empleo debido a que la ambivalencia es demasiado grande.

Por supuesto, nadie puede evitar por completo la disonancia. Usted sabe que men-
tir en el impuesto sobre la renta estd mal, pero cada ano “maquilla” los nimeros un
poco y espera que no le hagan una auditoria. O dice a sus hijos que se cepillen diario
los dientes, pero usted no lo hace. Entonces, ¢como se las arreglan las personas?
Festinger propuso que el deseo de reducir la disonancia estaria determinado por la
importancia de los elementos que la crean y el grado de influencia que el individuo
piensa que tiene sobre los elementos; los individuos estardn mas motivados a reducir la
disonancia cuando las actitudes o comportamiento son importantes o cuando piensan
que la disonancia se debe a algo que pueden controlar. Un tercer factor consiste en las
recompensas que estén involucradas en la disonancia. Si las recompensas que acompa-
nan a la disonancia son elevadas, tenderan a reducir la tension inherente a ésta.

Estos factores de moderacién sugieren que no necesariamente porque las per-
sonas experimenten disonancia trataran de reducirla de manera directa. Si los
asuntos que subyacen a la disonancia tienen importancia minima, si los individuos
la perciben como algo impuesto desde el exterior y no es muy controlable por ellos,
o si las recompensas son significativas como para evitar que surja, entonces no esta-
ran sujetos a mucha tensioén para reducirla.

Aunque Festinger cuestionaba la relacion actitudes—comportamiento con el
argumento de que en muchos casos las actitudes eran posteriores al comporta-
miento, otros investigadores se preguntaban incluso si existia alguna relacién. Las
investigaciones mas recientes demuestran que las actitudes pronostican el compor-
tamiento futuro y confirman la creencia original de Festinger de que ciertas “varia-
bles moderadoras” fortalecen la relacién.”

Variables moderadoras Se ha descubierto que los moderadores mas poderosos
de la relacién entre las actitudes y el comportamiento son la importancia de la acti-
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"Regresar algo a las comunidades
en que vivimos y trabajamos” es un
valor importante en Deloitte &
Touche USA. La compaiiia da a sus
empleados una experiencia directa
de esta actitud mediante su Dia del
Impacto de cada afio, que es un
ejemplo de un dia del compromiso
que tiene la compania durante
todo el afio con el servicio volunta-
rio. En este dia se permite a los
empleados dejar su trabajo normal
para participar en un proyecto de
servicio a la comunidad. En la foto,
el CEO de la empresa, Barry
Salzberg (en el centro), habla con
un trabajador voluntario en una
fiesta de acopio para un beneficia-
rio de Make-A-Wish (Pide un
Deseo).
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tud, su especificidad, su accesibilidad, si existen presiones sociales y si una persona tiene
experiencia directa con la actitud.?

Las actitudes primordiales son aquellas que reflejan los valores fundamentales,
el interés propio o la identificaciéon con individuos o grupos que la persona valora.
Las actitudes que los individuos consideran importantes tienden a mostrar una
fuerte relacion con el comportamiento.

Entre mas especifica sea la actitud y mas especifico el comportamiento, mas fuerte
sera la relacién entre los dos. Las actitudes especificas tienden a predecir comporta-
mientos especificos, mientras que las actitudes generales tienden a pronosticar mejor
los comportamientos generales. Por ejemplo, si se interroga a alguien especificamente
sobre sus intenciones de permanecer en la organizaciéon durante los siguientes seis
meses, se pronosticara mejor la rotaciéon para esa persona que si se le preguntara qué
tan satisfecha esta con su pago. Por otro lado, la satisfaccion general con el empleo
pronosticard mejor un comportamiento general tal como el compromiso del indivi-
duo para con su trabajo o si estd motivado para colaborar con su organizacién.”

Es mas probable que las actitudes que se recuerdan con facilidad pronostiquen
el comportamiento que las que no son accesibles para la memoria. Resulta signifi-
cativo que las actitudes que se recuerdan mas sean las que se expresan con frecuencia.
Por tanto, entre mas hable sobre su actitud respecto de algo, mds la recordard y mas
moldeard su comportamiento.

Las discrepancias entre las actitudes y el comportamiento ocurrirdan con mds
probabilidad cuando las presiones sociales para comportarse de cierto modo son
excepcionalmente fuertes. Esto tiende a caracterizar el comportamiento en las
organizaciones y explica por qué un empleado con actitudes enérgicas contra los
sindicatos acude a las reuniones de organizacién de un sindicato; o por qué los eje-
cutivos de la industria del tabaco, que no fuman y tienden a creer en las investiga-
ciones que relacionan el acto de fumar con el cancer, no desalientan de manera
activa a los demas a fin de que no fumen en sus oficinas.

Por 1ltimo, es probable que la relacion entre la actitud y el comportamiento sea
mucho mas fuerte si la primera se refiere a algo con lo que el individuo tiene expe-
riencia personal directa. Si se preguntara a los estudiantes sin experiencia laboral
significativa como responderian si tuvieran que trabajar para un supervisor autori-
tario, habria menos probabilidades de pronosticar el comportamiento real que ten-
drian, que si se hiciera la misma pregunta a empleados que previamente hubieran
laborado para un individuo como el descrito.



Actitudes 79

{Cuales son las principales actitudes hacia el trabajo?
Una persona tiene miles de actitudes, pero el CO reclama nuestra aten-

3

actitudes en el trabajo

Compare y contraste las principales

cién para un nimero muy limitado de aquellas que se relacionan con el
trabajo, las cuales son evaluaciones positivas o negativas que los emplea-
dos tienen acerca de ciertos aspectos de su ambiente de trabajo. La mayor

satisfaccion en el trabajo Sentimiento
positivo respecto del trabajo propio,
que resulta de una evaluacion de sus
caracteristicas.

involucramiento en el trabajo Grado
en que una persona se identifica con
su trabajo, participa activamente en él
y considera su desempeno como algo
importante que la beneficia.

parte de investigaciones en el CO se han dedicado a tres actitudes: satis-
faccion en el trabajo, involucramiento en el trabajo y compromiso organi-
zacional .19 Unas cuantas actitudes mas reclaman la atencién de los investigadores,
inclusive el apoyo organizacional que perciben y la dedicacién de los empleados;
también se estudiardn éstas en forma breve.

Satisfaccion en el trabajo El término satisfaccion en el trabajo se define como
una sensacion positiva sobre el trabajo propio, que surge de la evaluacion de sus
caracteristicas. Una persona con alta satisfaccion en el trabajo tiene sentimientos
positivos acerca de éste, en tanto que otra insatisfecha los tiene negativos. Cuando
la gente habla de las actitudes de los empleados, es frecuente que se refieran a su
satisfaccion en el empleo. En realidad, los dos conceptos son intercambiables.
Debido a la gran importancia que los investigadores del CO han dado a la satisfac-
cion en el trabajo, esta actitud se revisara con detalle mas adelante en este capitulo.

Involucramiento en el trabajo Aunque se ha estudiado mucho menos que la satis-
faccion en el trabajo, un concepto relacionado es el involucramiento en el trabajo.!!
Este mide el grado en que una persona se identifica psicolégicamente con su empleo
y considera el nivel de su desempefio percibido como benéfico para ella.!? Los
empleados con un nivel alto de involucramiento en el trabajo se identifican con la
clase de labor que realizan y realmente les importa. Un concepto que se relaciona de
cerca con el anterior es el de otorgar facultad de decisiéon en forma psicolégica, que
consiste en la creencia de los empleados en el grado en que influyen en su ambiente
de trabajo, competencia y significancia de su puesto, y la autonomia que perciben en
su trabajo.!3 Por ejemplo, un estudio de los gerentes de enfermeria en Singapur des-
cubri6 que los mejores lideres dan facultad de decision a sus empleados por medio
de involucrarlos en las decisiones significativas, hacerlos sentir que su trabajo es
importante y concederles discrecionalidad para que “hagan sus propias cosas”.!4

Los altos niveles de involucramiento en el trabajo y la facultad para la toma de
decisiones en forma psicolégica se relacionan de manera positiva con la responsa-
bilidad social de la organizacién y el desempeiio en el trabajo.!> Ademas, se ha des-
cubierto que el involucramiento intenso en el trabajo se relaciona con menor
ausentismo y tasas de renuncia.!®

Compromiso organizacional La tercera actitud que estudiaremos es el compro-
miso organizacional, que se define como el grado en que un empleado se identifica
con una organizacién en particular y las metas de ésta, y desea mantener su rela-
cién con ella.!” Por tanto, involucramiento en el trabajo significa identificarse con
un trabajo especifico, en tanto que el compromiso organizacional es la identifica-
cion del individuo con la organizacién que lo emplea.

El compromiso organizacional tiene tres componentes distintos:'®

1. Compromiso afectivo Carga emocional hacia la organizacion y la creen-
. . £
cia en sus valores. Por ejemplo, un empleado de Petco™ tal vez tenga un com-

*Compaiiia de productos para mascotas.

otorgar facultades de decision en forma
psicolégica Creencia de los empleados
en el grado en que influyen en su
ambiente de trabajo, competencia y
significancia de su puesto, y la
autonomia que perciben en su trabajo.

compromiso organizacional Grado en que
un empleado se identifica con una orga-
nizacion particular y sus metas, y desea
conservarse como miembro de ésta.

compromiso afectivo Dedicacion
emocional a la organizacion y
compromiso con sus valores.
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promiso afectivo con la compania debido a su involucramiento con los ani-
males.

2. Compromiso para continuar Valor econémico que se percibe por permane-
cer en una organizaciéon comparado con el de dejarla. Una trabajadora quiza se
comprometa con su empleador porque éste le paga bien y ella siente que su
familia se veria perjudicada si renunciara.

3. Compromiso normativo Obligacion de permanecer con la organizacién por
razones morales o éticas. Por ejemplo, un empleado que encabeza con fervor
una iniciativa nueva tal vez permanezca en la empresa porque sienta que “la
dejaria mal parada” si se fuera.

Pareciera haber una relacion positiva entre el compromiso organizacional y la
productividad en el trabajo, pero no demasiada.!? Una revisién de 27 estudios sugi-
rié6 que la relacién entre el compromiso y el rendimiento es mds fuerte entre los
empleados nuevos, y considerablemente mas débil para los de mayor experien-
cia.2%y, al igual que con el involucramiento en el trabajo, las evidencias de las inves-
tigaciones demuestran que hay relaciones negativas entre el compromiso organiza-
cional, el ausentismo y la rotacién.?! En general, parece que la relacién del
compromiso afectivo con resultados organizacionales tales como el desempeno y la
rotacion es mas fuerte que con las otras dos dimensiones del compromiso. Un estu-
dio encontré que el compromiso afectivo era un indice de pronéstico significativo
de varios eventos (percepcion de las caracteristicas de la tarea, satisfaccion con la
carrera, intentos de salir de la empresa) en el 72 por ciento de los casos, en compa-
racion con sélo el 36 por ciento del compromiso normativo y el 7 por ciento del de
continuacién.?? Los débiles resultados hacia el compromiso para continuar tienen
sentido si en realidad no hay ningin compromiso fuerte. En vez de ser una filiaciéon
(compromiso afectivo) u obligaciéon (compromiso normativo) para un empleador,
el compromiso de continuacién describe a un empleado que estd “atado” a un
empleador tan s6lo porque no hay nada mejor disponible.

Internacional

Los empleados chinos
y el compromiso
organizacional

¢Los empleados de culturas diferentes
estan comprometidos en la misma for-
ma con sus organizaciones? En 2003
un estudio investigaba esta cuestion y
comparaba el compromiso organizacio-
nal de los empleados chinos con el de
los canadienses y los de Corea del sur.
Aunque los resultados revelaron que
los tres tipos de compromiso —norma-
tivo, para continuar y afectivo— estaban
presentes en las tres culturas, también
mostraban que existian diferencias en
la importancia que tiene cada tipo
segun el pais de que se tratara.

El compromiso normativo, que es
la obligacién de permanecer con la

organizacién por razones morales o
éticas, era mayor en la muestra de
empleados chinos que en la de cana-
dienses y surcoreanos. El compro-
miso afectivo, lazo emocional con la
organizacion y la creencia en sus valo-
res, también era més fuerte para
China que para Canadé y Corea del
Sur. Esto tal vez lo explique la cultura
china. Los chinos hacen énfasis en la
lealtad hacia el grupo al que uno perte-
nece; y en este caso el “grupo” es la
organizacion para la que se trabaja,
por lo que los empleados quiza sien-
tan cierta lealtad desde el principio e
involucren sus emociones conforme
aumenta el tiempo que llevan dentro
de la empresa. En el grado en que los
chinos consideren a la organizacién
como parte de su grupo y se involucren
emocionalmente con éste, estaran
mas comprometidos con ella. Como
resultado de este énfasis en la lealtad,
el compromiso normativo de los traba-

jadores chinos es un buen indice de
prondstico de sus intenciones de
mantenerse con la organizacion.

El compromiso para continuar,
valor econémico percibido de seguir
€n una organizacién en comparacion
con el de dejarla, resulté ser menor en
la muestra de chinos que en la de
canadienses y coreanos del sur. Una
razdn que explica esto es que los
empleados chinos valoran la lealtad
hacia el grupo mas que las convenien-
cias individuales.

Parece que aunque en los tres pai-
ses se experimentan los compromisos
normativo, para continuar y afectivo, el
grado en que se vive cada uno difiere
segun la nacion de que se trate.

Fuente: Basado enY. Chengy M. S.
Stockdale, “The Validity of the Three-
Component Model of Organizational
Commitment in a Chinese Context’
Journal of Vocational Behavior, junio de
2003, pp. 465-489.



compromiso para continuar Valor
econdémico que se percibe por
permanecer en una organizacion
comparado con el de dejarla.
compromiso normativo  Obligacion de

permanecer con la organizacion por
razones morales o éticas.
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Hay razones para creer que el concepto de compromiso e€s menos importante
para las empresas y trabajadores de lo que alguna vez fue. El contrato de lealtad no
escrito que existia hace 30 anos entre ellos se ha visto danado seriamente, y el con-
cepto de que los empleados permanezcan con una sola organizaciéon durante la
mayor parte de sus carreras es cada vez mas obsoleto. Por eso, “las mediciones del
lazo entre el empleado y la empresa, como el compromiso, son problematicas para
las relaciones con los empleados nuevos”.?? Esto sugiere que el compromiso organiza-
cional, en tanto actitud relacionada con el trabajo, probablemente sea menos
importante de lo que fue en el pasado. En su lugar, es de esperarse que algo pare-
cido al compromiso ocupacional se vuelva una variable de medida mas relevante por-
que refleja el flujo de la fuerza de trabajo que se da en la actualidad.?*

Percepcion del apoyo organizacional (PAO) La percepcion del apoyo organiza-
cional (PAO) es el grado en que los empleados creen que la organizacion valora
su contribucioén y se ocupa de su bienestar (por ejemplo, un empleado piensa que su
organizacién lo reacomodaria si tuviera un problema con el cuidado de sus ninos,
o que lo perdonaria si cometiera un error sin dolo de su parte). Las investigacio-
nes muestran que las personas tienen la percepcién de que sus organizaciones les
dan apoyo cuando las recompensas se entregan con justicia, los empleados tienen
voz en las decisiones y sus supervisores son vistos como individuos que brindan
apoyo.?® Aunque hay menos investigaciones que vinculen el PAO con eventos del
CO que en el caso de otras actitudes en el trabajo, algunos descubrimientos
sugieren que es probable que los empleados con percepciones fuertes del PAO
tengan niveles mds altos de comportamientos ciudadanos y desempeno en el tra-
bajo.?6

Identificaciéon del empleado Un concepto muy nuevo es la identificacién del
empleado, que se define como el involucramiento, satisfaccion y entusiasmo de un
individuo con el trabajo que realiza. Por ejemplo, se preguntaria a los empleados
sobre la disponibilidad de recursos y las oportunidades de aprender aptitudes nue-
vas, si sienten que su trabajo es importante y significativo, y si sus interacciones con
sus colegas y superiores son satisfactorias.?’” Los empleados con mucha identifica-
cién sienten pasion por su trabajo y una conexién profunda con su empresa; los
empleados sin identificacion en esencia aportan en esencia “horario”: —dan tiempo
pero no energia o atencién en su trabajo. Un estudio reciente en casi 8,000 unida-
des de negocios de 36 companias encontré que aquellas cuyos empleados tenian
niveles mas altos de satisfaccion de los clientes eran mas productivas, tenfan utilida-
des mayores, menos rotacion y accidentes.?® Molson Coors descubri6 que era cinco
veces menos probable que los empleados que se sentian identificados tuvieran inci-
dentes de seguridad, y si ocurria alguno era de muy poca gravedad y bajo costo para
el empleado con identificacién que para el que carecia de ésta ($63 por incidente
contra $392). La identificacién es una preocupacién real para la mayoria de orga-
nizaciones debido a que las encuestas indican que son pocos los empleados —entre
17y 29 por ciento— que tienen mucha identificacién con su trabajo. Caterpillar se
propuso aumentar la identificacién de los empleados y concluy6 que su iniciativa
dio como resultado una disminucién de 80 por ciento en huelgas y un aumento de
34 por ciento en clientes muy satisfechos.?

Es por algunos de estos descubrimientos promisorios que la identificacién de
los empleados cuenta con seguidores en muchas organizaciones de negocios y
empresas consultoras en administracion. Sin embargo, debido a que el concepto es

percepcion del apoyo organizacional identificacion del empleado

(PAO) Grado en que los empleados Involucramiento, satisfaccion y
creen que la organizacion valora su entusiasmo de un individuo con el
contribucion y se ocupa de su trabajo que realiza.

bienestar.
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La identificacion de los empleados
en Good People Company, Ltd., en
Seul, Corea del Sur, incluye un “Dia
de pijamas” durante el cual todos
los empleados trabajan vestidos
con la ropa que diseia la
companiia. Después, los gerentes
de la empresa tienen reuniones con
los empleados para solicitar su
retroalimentacion e inspiraciéon
acerca de los productos de la
organizacién, lo que hace sentir a
los trabajadores que sus
contribuciones son importantes y
significativas.

relativamente nuevo, tenemos mucho por aprender acerca de si el involucramiento
se relaciona con otros conceptos como la satisfaccion en el trabajo, el compromiso
organizacional, el involucramiento en el trabajo o la motivacién intrinseca para
hacer bien el trabajo propio. El involucramiento puede ser suficientemente amplio
como para encontrarse en la interseccion de estas variables. En otras palabras, el
involucramiento seria lo que dichas actitudes tienen en comun.

| Self QN
A
| Library 4 4

¢{ME IDENTIFICO?

En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluacion IV.B.1 (Am | Engaged?). Si actualmente no tiene
empleo, responda las preguntas de acuerdo con el tltimo que haya tenido.

Estas actitudes hacia el trabajo, ;en realidad son distintas? Tal vez se pregunte si
estas actitudes hacia el trabajo en realidad son distintas. Después de todo, si la gente
se siente muy involucrada con su trabajo (involucramiento alto en el trabajo), ¢no es
probable que les guste (mucha satisfaccién en el trabajo)? De manera similar,
¢acaso las personas que piensan que su organizacion les brinda apoyo, (percepcion
elevada del apoyo organizacional) no se sentird comprometida con ella (compro-
miso organizacional fuerte)? Las evidencias sugieren que estas actitudes estin muy
relacionadas, quizds hasta un grado en que existen problemas. Por ejemplo, la
correlacion entre la percepcion del apoyo organizacional y el compromiso afectivo
es muy fuerte.3” El problema es que una correlacién fuerte puede significar que las
variables son redundantes (por ejemplo, si usted conoce el compromiso afectivo de
alguien, en esencia conoce la percepcién que tiene del apoyo organizacional).
Pero, ¢por qué es problematica la redundancia? Bueno, ¢por qué tener dos volan-
tes en un carro si s6lo se necesita uno? ¢Por qué tener dos conceptos —con nombres
diferentes— cuando s6lo uno es necesario? Esta redundancia es ineficiente y genera
confusiéon. Aunque a los investigadores del CO nos gusta proponer nuevas actitu-
des, es frecuente que no seamos muy buenos para demostrar la manera en que cada
una se comparay contrasta con las demas. Existe cierta medida de lo distintas que son
estas actitudes —no son exactamente la misma—, pero se superponen mucho. La
superposicion se da por varias razones, inclusive por la personalidad del empleado.
Algunas personas estan predispuestas a ser positivas o negativas respecto de casi



en las
noticias

CO

La satisfaccion en el trabajo
disminuye

Cada vez hay méas evidencias de que la sa-
tisfaccion en el trabajo en Estados Unidos
disminuye. La Conference Board, que en-
cuesta grandes nimeros de trabajadores
cada afio, reporta los porcentajes siguien-
tes de individuos que afirman estar al
menos moderadamente satisfechos con

sus empleos:
1987  61%
1995  59%
2000 51%
2005 52%
2006  47%

iCudles son las areas de insatisfaccion
méas acendrada? Sélo uno de cada cinco
empleados se encuentra satisfecho
con los ascensos y planes de bonos de
su compafiia. Es sorprendente que la
satisfaccion tenga su méaximo desplome
entre aquellos con los ingresos méas
elevados (aunque tienen una satisfaccion
algo mayor que la de las personas con
ingresos relativamente bajos).

Aun cuando los trabajadores estadou-
nidenses siguen relativamente satisfechos

Satisfaccion en el trabajo

de trabajo mayores. Los recortes también
bajan la moral de los que sobreviven al
despido. ;Por qué? Porque no sélo tienen
que hacer el trabajo de los que se fueron,
sino también los extrafian y se preguntan
si ellos seran los siguientes despedidos.
Un sondeo reciente sugiere que sélo uno
de cada cuatro empleados cree que su
organizacion es leal con ellos, por lo que
no deberia sorprender que las actitudes
en el trabajo se degraden.

83

Fuente: Basado en K. Gurchiek, “Show
Workers Their Value, Study Says”, HR
Magazine, octubre de 2006, p. 40. “U.S. Job
Satisfaction Declines”, USA Today, 9 de abril
de 2007, p. 1B; S. Moore, L. Grunberg y

E. Greenberg, “The Effects of Similar and
Dissimilar Layoff Experiences on Work and
Well-Being Outcomes”, Journal of
OccupationalHealth Psychology, julio de 2004,
pp. 247-257.

con sus empleos, en especial si se los
compara con trabajadores de otros pai-
ses, esto no explica por qué estanala
baja los niveles de satisfaccién. Una razon
puede ser que muchas empresas estan
reduciendo su tamafio en busca de elevar
su productividad, lo que impone a los
trabajadores que permanecen cargas

todo. Si alguien le dice que ama a su empresa, no significard mucho si esa persona
es positiva acerca de todo lo que hay en su vida. O bien la superposicién significa
que algunas organizaciones son mejores lugares que otros para trabajar. Esto tal vez
signifique que si usted, como gerente, conoce el nivel de satisfaccion en el trabajo
de alguien, sabe el maximo de lo necesario para saber como ve a la organizacién
dicha persona.

Las actividades adicionales estdn disenadas para cambiar actitudes que incluyen
que la gente haga trabajo voluntario para su comunidad o preste servicio social
para encontrarse cara a cara con individuos o grupos con antecedentes diversos, y
también hacen ejercicios que hacen sentir a los participantes como si pertenecieran
a un grupo diferente. Por ejemplo, cuando realizan el ejercicio llamado Ojos azu-
les—Ojos cafés, se ven segregados y estereotipados de acuerdo con el color de sus ojos,
se dan cuenta de lo que significa ser juzgado por algo sobre lo que no tienen con-
trol. Las evidencias sugieren que este ejercicio disminuye las actitudes negativas
hacia los individuos que son diferentes de los participantes.?!

Satisfaccion en el trabajo

y
4 Definir satisfaccion en el trabajo y
demostrar como puede medirse.

Ya se ha estudiado algo acerca de la satisfaccion en el trabajo. Ahora se
desglosara el concepto con mas cuidado. ;Cémo se mide la satisfaccion
en el trabajo? ¢Qué tan satisfechos se encuentran los empleados con sus
trabajos? :Qué es lo que ocasiona que un trabajador tenga un alto nivel

de satisfaccion en el trabajo? ;:Cémo afectan a una organizacién los em-
pleados satisfechos y los insatisfechos?

Medicién de la satisfaccion en el trabajo

Habiamos definido la satisfacciéon en el trabajo como el sentimiento positivo que
resulta de la evaluacion de las caracteristicas del que se desempena. Esta definicion
es muy amplia.3? Pero esto es algo inherente al concepto. Recuerde que el trabajo
de una persona es mas que soélo realizar las actividades obvias de ordenar papeles,
escribir codigos de programacion, atender clientes o0 manejar un camion. Los trabajos
requieren interactuar con los companeros y jefes, seguir las reglas y politicas orga-
nizacionales, cumplir estindares de desempeno, vivir en condiciones de trabajo
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que con frecuencia son menos que ideales, y asi por el estilo.? Esto significa que
evaluar qué tan satisfecho o insatisfecho se encuentra un empleado con su trabajo
es un agregado complejo de cierto nimero de elementos discretos del empleo.
Entonces, ¢:cémo se mide el concepto?

Los dos enfoques que se utilizan con mds frecuencia son una calificacién global
Unica, y otra que es la suma de cierto nimero de facetas del trabajo. El método de
la calificacion global unica no es nada mas que pedir a los individuos que respon-
dan una pregunta como la siguiente: “Si considera todo lo que involucra, ¢qué tan
satisfecho esta usted con su trabajo?”. Luego, quienes responden lo hacen ence-
rrando en un circulo un nimero entre 1y 5 que corresponde a respuestas que van
de “muy satisfecho” a “muy insatisfecho”. El otro enfoque —la suma de facetas del
trabajo— es mas sofisticado. Identifica los elementos clave de un trabajo e interroga
al empleado sobre sus sentimientos respecto de cada uno. Los factores comunes
incluyen la naturaleza del trabajo, supervision, pago actual, oportunidades de
ascender y relaciones con los companeros.”* Quienes responden la encuesta califi-
can estos factores con una escala estandarizada y luego los investigadores los suman
para obtener la calificacion general de satisfaccion en el trabajo.

¢Alguno de los enfoques anteriores es superior al otro? La intuicién diria que
con la suma de las respuestas a los factores del trabajo se obtendria una evaluacion
mas adecuada de la satisfaccion en el empleo. Sin embargo, las investigaciones no
dan apoyo a esa suposicién intuitiva.?® Esta es una de las situaciones raras en que la
sencillez parece funcionar tan bien como la complejidad. Las comparaciones de
calificaciones globales de una pregunta con el método mds largo de la suma de fac-
tores del empleo, indican que el primero es en esencia tan valido como el segundo.
La mejor explicacién para este hecho es que el concepto de satisfaccién en el tra-
bajo es inherentemente tan amplio que la pregunta tnica capta su esencia. Otra
explicacién es que algunas facetas importantes quedan fuera de la suma que se
hace. Ambos métodos son ttiles. Por ejemplo, el método de la calificacién global
Unica no consume mucho tiempo, lo que libera a los gerentes para que enfrenten
otros asuntos y problemas del lugar de trabajo. Y la suma de las facetas del trabajo
les dice donde existen problemas, lo que hace mas facil que aborden a los emplea-
dos descontentos y resuelvan los problemas con mds rapidez y precision.

{Qué tan satisfechas se encuentran las personas en sus trabajos?

¢Esta satisfecha la mayoria de la gente con su trabajo? En Estados Unidos y la mayor
parte de paises desarrollados, la respuesta parece ser un “si” calificado. Estudios
independientes efectuados entre los trabajadores estadounidenses durante los ulti-
mos 30 anos indican, por lo general, que la mayoria de trabajadores estan mas satis-
fechos que insatisfechos con sus empleos.? Sin embargo, deben mencionarse dos
salvedades. En primer lugar, como ya se dijo, los niveles de satisfaccion en Estados
Unidos parecen ir en disminucion.

En segundo lugar, las investigaciones muestran que los niveles de satisfaccion
varian mucho en funcién de la faceta del trabajo de cuya satisfaccion se hable.
Como se aprecia en la figura 3-2, en promedio, las personas estan satisfechas con
sus empleos tomados en general, con su trabajo en si, y con sus supervisores y compa-
neros. Sin embargo, tienden a estar menos satisfechos con su pago y oportunidades
de ascender. No estd claro porqué a los individuos les desagradan su salario y posi-
bilidades de obtener ascensos mds que otros aspectos de sus trabajos.?

{A qué se debe la satisfaccion en el trabajo?

Piense en el mejor trabajo que haya tenido. ;Por qué lo era? Es muy

f ; Resumir las causas principales de I probable que le gustara el trabajo que hacia. En realidad, de las facetas

satisfaccion en el trabajo.

principales de satisfaccion en el empleo (trabajo en si, pago, oportunida-
des de avanzar, supervision y companeros), disfrutar el trabajo en si casi

siempre es la faceta que se correlaciona con mayor intensidad con niveles
elevados de satisfaccion general. Resulta interesante que los empleos que
brindan capacitacion, variedad, independencia y control, satisfagan a la mayoria
de trabajadores.?® En otras palabras, la mayoria de individuos prefieren un trabajo
que plantee retos y sea estimulante, que otro que sea predecible y rutinario.



Autoevaluaciones fundamentales
Conclusiones mas importantes que los
individuos tienen sobre sus aptitudes,
competencia y utilidad como personas.
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Figura 3-2 Niveles de satisfaccion promedio en el trabajo, por faceta
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Tal vez se dio cuenta que la cuestiéon del pago surge con frecuencia cuando se
habla de la satisfaccion en el trabajo. Este tema se estudiara con mds profundidad
enseguida. Hay una relacion interesante entre el salario y la satisfaccion en el tra-
bajo. Para las personas pobres (las que viven por debajo del umbral de la pobreza)
0 que viven en paises pobres, el pago se correlaciona con la satisfaccién en el
empleoy con la felicidad en general. Sin embargo, una vez que el individuo alcanza
el nivel de vida confortable (en Estados Unidos eso ocurre cuando se perciben alre-
dedor de $40 000 anuales, en funcién de la region y del tamano de la familia), la
relacion desaparece virtualmente. En otras palabras, quienes ganan $80 000 no
estdn, en promedio, mas felices con sus trabajos que los que obtienen $40 000. Vea
la figura 3-3. Esta muestra la relacién entre el pago promedio por un trabajo y el
nivel promedio de satisfaccion con éste. Como se observa, no hay mucha relacién
entre estos factores. Los trabajos bien pagados tienen niveles promedio de satisfac-
cién no mas altos que en los que se paga mucho menos. Para ilustrar mas este
punto, un investigador incluso encontré que no habia diferencias significativas
cuando compard la felicidad general de las personas mas ricas de la lista Forbes 400
con la de los arrieros Masai de Africa del este.?? Como se vio en el ejemplo de
Google al principio del capitulo, las buenas prestaciones parecen satisfacer a los tra-
bajadores, pero los salarios altos parecen satisfacerlos mucho menos.

El dinero si motiva a las personas, como se vera en el capitulo 6; pero lo que nos
motiva no es necesariamente lo mismo que nos hace felices. Una encuesta reciente
efectuada por UCLA y el Consejo Americano para la Educacion revel6 que los nue-
vos empleados colocaban a “estar bien en las finanzas” en primer lugar de una lista
de 19 metas, por arriba de temas como ayudar a otros, construir una familia o triun-
far en una carrera académica. Quiza su meta no sea ser feliz. Pero si lo es, el dinero
no hara demasiado para que la consiga.1?

La satisfaccion en el trabajo no sélo consiste en las condiciones en que se desen-
vuelve. La personalidad también juega un rol. A las personas que son menos positivas
respecto de si mismas es menos probable que les guste su trabajo. Las investigaciones
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Relacion entre el salario promedio en un trabajo y la satisfaccion

Figura 3-3 .
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revelan que los individuos que tienen autoevaluaciones fundamentales positivas
—aquellos que creen en su utilidad interna y capacidad bdsica— estan mas satisfechos
con su trabajo que quienes las tienen negativas. No s6lo ven su trabajo como algo satis-
factorio e interesante, también es mas probable que se inclinen en primer lugar
hacia los trabajos desafiantes. Aquellas personas con autoevaluaciones fundamenta-
les negativas se fijan metas menos ambiciosas y es probable que se rindan cuando
enfrenten dificultades. Entonces, es mas facil que se estanquen en empleos aburri-

dos y repetitivos que quienes tienen autoevaluaciones fundamentales positivas.

IMITOo
-

ste enunciado por lo general es verdadero. La idea de que
"los trabajadores felices son productivos” surgié en las
décadas de 1930 y 1940, en mucho como resultado de
los descubrimientos realizados por los estudios de Hawthorne
en Western Electric. Basados en sus conclusiones, los geren-
tes se dedicaron a trabajar para hacer mas felices a sus emplea-
dos por medio de centrarse en las condiciones y el ambiente de
trabajo. Después, en la década de 1980, una revision influyente
de dicha investigacion sugirié que la relacion entre la satisfac-
cién y el desempeno en el trabajo no era particularmente
intensa. Los autores de la revision incluso llegaron tan lejos
como calificar a la relacion como “ilusoria 42
En tiempos més recientes, el andlisis de mas de 300 estu-
dios corrigio algunos errores de aquella primera revisiéon. Se
estimoé que la correlacion entre la satisfaccion y el desempeno
en el trabajo era moderadamente intensa. Esta conclusion tam-

41

“Los trabajadores felices

son productivos”

bién parece ser generalizable a contextos internacionales. La
correlaciéon es mayor para trabajos complejos que dan a los
empleados maés discrecionalidad para actuar basados en sus
actitudes.43

Es importante reconocer que la causalidad inversa puede
ser cierta —que es probable que los trabajadores productivos
sean felices o que la productividad lleve a la satisfaccion.*4 En
otras palabras, si usted hace un buen trabajo se siente intrinse-
camente bien respecto de éste. Ademas, su mayor productivi-
dad debe incrementar el reconocimiento que obtiene, su nivel
salarial y la probabilidad de ascender. A su vez, estas recom-
pensas incrementan su nivel de satisfaccion con el trabajo.

Quizéa sea el caso que ambos argumentos sean verdaderos:
Que para ciertas personas la satisfaccion conduzca a niveles
altos de desempeno, y para otras sea su buen desempeno el
que genera que estén satisfechas. ®




Figura 3-4 Respuestas a la insatisfaccion en el trabajo
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Fuente: Reimpreso con autorizacién de Journal of Applied Social Psychology, vol. 15, no. 1, p. 83. © V. H. Winston & Sons, Inc.,
360 South Beach Boulevard, Palm Beach, FL 33480. Todos los derechos reservados.

El efecto que tienen los empleados insatisfechos y satisfechos en
el lugar de trabajo

Cuando a los empleados les gusta su trabajo hay consecuencias, y tam-

P
O Identificar las cuatro respuestas de

insatisfaccién del empleado.

" bién cuando les disgusta. Una estructura tedrica acerca de los compor-
tamientos de —salida-voz-lealtad-negligencia— es ttil para comprender
las consecuencias de la insatisfaccion. La figura 3-4 ilustra la estructura
de estas cuatro respuestas, que difieren una de la otra en dos dimensio-

salida /Insatisfaccién expresada con
un comportamiento dirigido a salir de
la organizacion.

voz Insatisfaccion expresada a través
de intentos activos y constructivos
para mejorar las condiciones.

como sigue:

nes: constructiva/destructiva y activa/pasiva. Las respuestas se definen
45

Salida: Comportamiento dirigido hacia salir de la organizacién, en busca de un
puesto nuevo o por renuncia.

Voz: Tratar en forma activa y constructiva de mejorar las condiciones, inclusive
con sugerencias de mejora, analisis de los problemas con los superiores y alguna
forma de actividad sindical.

Lealtad. Espera pasiva pero optimista de que las condiciones mejoren, inclusive
hablando por la organizacién ante criticas del exterior y con la confianza de que
la administracién esta “haciendo las cosas correctas”.

Negligencia: Permitir pasivamente que las condiciones empeoren, inclusive con
ausentismo o impuntualidad crénicos, poco esfuerzo y mayor tasa de errores.

Los comportamientos de salida y negligencia agrupan nuestras variables de

desempeno —productividad, ausentismo y rotaciéon. Sin embargo, este modelo
incluye en la respuesta de los empleados los comportamientos de voz y lealtad, con-
siderados como comportamientos constructivos que permiten que los individuos
toleren situaciones desagradables o reanimen las condiciones de trabajo satisfactorias.

lealtad /nsatisfaccion expresada por negligencia Insatisfaccion expresada
la espera pasiva de las condiciones al permitir que las condiciones
para mejorar. empeoren.
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Un aspecto de primera importancia
para la Oficina para el Desarrollo
de la Diversidad de Nissan Motor

Company en Japon, es ayudar

a sus empleadas a desarrollar sus
carreras. Nissan ofrece a las
mujeres, como las trabajadoras de
la linea de montaje que se aprecian
en la fotografia, servicios de
asesoria personal sobre su carrera
y programas de capacitacion

para desarrollar las aptitudes
pertinentes. Las mujeres también
pueden visitar la intranet corpora-
tiva de Nissan para leer entrevistas
con “modelos” de mujeres que han

hecho contribuciones sustanciales a
la compafiia. Nissan piensa que la
contratacion de mas mujeres y el

apoyo que reciban en sus carreras
contribuird a hacer a la empresa
mas competitiva.

Nos ayuda a entender situaciones como las que en ocasiones ocurren entre los tra-
bajadores sindicalizados, para quienes la baja satisfaccion en el trabajo confluye con
la baja rotacién.*® Los miembros de los sindicatos expresan con frecuencia su insa-
tisfaccion a través de procedimientos de huelga o en las negociaciones de contrata-
cién formales. Estos mecanismos de voz permiten que los trabajadores contintien
en sus puestos al tiempo que se convencen a si mismos de que actiian para mejorar
la situacion.

Si bien esta estructura es util para presentar las consecuencias posibles de la insa-
tisfaccion en el trabajo, resulta demasiado general. A continuacién se estudian los
resultados mas especificos de la satisfaccion e insatisfaccién en el lugar de trabajo.

Satisfaccion en el trabajo y el desempeiio en éste Como se concluye en el
recuadro de ¢Mito o Ciencia?, es probable que los trabajadores felices sean produc-
tivos, aunque es dificil decidir cudl es la causalidad que opera. Sin embargo, algu-
nos investigadores solian creer que la relacion entre la satisfaccion en el trabajo y el
desempeno en éste era un mito de la administracién. Pero una revisiéon de 300 estu-
dios sugiri6 que la correlacién es muy intensa.*” Conforme se pase del nivel del
individuo al de la organizacién, también se encontrardan razones que apoyan la rela-
cién entre la satisfaccion y el desempeno.*® Cuando se retinen datos sobre la satis-
faccion y la productividad para la organizaciéon como un todo, se encuentra que las
empresas que tienen mas empleados satisfechos tienden a ser mas eficaces que
aquellas con pocos satisfechos.

La satisfaccion en el trabajo y el COSR Parece 16gico aceptar que la satisfacciéon
en el trabajo debe ser un determinante significativo para el comportamiento orga-
nizacional socialmente responsable (COSR) de los empleados.*” Los empleados
satisfechos parecen hablar en forma positiva de la organizacién, ayudan a otros y
van mas alla de las expectativas normales de su puesto. Ademas, quienes se encuen-
tran satisfechos son mas proclives a hacer algo mas que s6lo cumplir con su deber,
porque desean ser reciprocos en cuanto a sus experiencias positivas. En consisten-
cia con esta concepcion, las evidencias sugieren que la satisfacciéon en el trabajo
tiene una correlacion moderada con el COSR, de modo que las personas mas satis-
fechas con su empleo son mas proclives a involucrarse con aquel.?? Sin embargo,
evidencias mas recientes sugieren que la satisfaccion influye en el COSR pero a tra-
vés de la percepcion de justicia.




Las organizaciones de servicio
saben que los clientes satisfechos y
leales dependen del modo en que
los empleados de la linea del frente
se relacionen con aquellos.
Singapore Airlines se ha labrado
una reputacién entre los viajeros de
todo el mundo por el servicio
extraordinario que da a sus
clientes. La filosofia de la aerolinea,
“la gente es primero”, se aplica
tanto a los empleados como a los
clientes. Al reclutar sobrecargos, la
aerolinea selecciona a personas
calidas, hospitalarias y a las que
hace felices el hecho de atender a
otros. Por medio de la capacitacion
exhaustiva, Singapore moldea a las
aspirantes para que se centren en
la satisfaccion total de los clientes.
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¢Por qué los empleados mas satisfechos contribuyen mas al COSR? Las investi-
gaciones indican que las percepciones de justicia explican la relacion, al menos en
parte.’! :Qué significa esto? Basicamente, la satisfaccién en el trabajo 5procede de la
concepcioén de los resultados, tratamiento y procedimientos justos.®? Si usted no
siente que su supervisor, los procedimientos de la organizacién o las politicas de
pago sean justas, lo mas probable es que su satisfaccion disminuya en forma signifi-
cativa. Sin embargo, cuando los procesos organizacionales y sus resultados se perci-
ben como justos, se genera confianza. Y cuando se confia en el empleador se esta
mas dispuesto a adoptar de manera voluntaria comportamientos que vayan mas alld
de los requerimientos formales del trabajo.

Satisfaccion en el trabajo y satisfaccién del cliente Como se dijo en el capi-
tulo 1, es frecuente que los empleados en puestos de servicio interactien con los
clientes. Como la administraciéon de las organizaciones de servicios debe preocu-
parse por satisfacer a éstos, es razonable preguntar si la satisfaccion de los emplea-
dos se relaciona en forma positiva con la de los clientes. Para los trabajadores que
estan en la linea frontal de contacto directo con los clientes, la respuesta es “si”.

Las evidencias indican que los empleados satisfechos incrementan la satisfaccion
y lealtad de los clientes.>® ;Por qué? En las organizaciones de servicios, la conserva-
cién y pérdida de clientes dependen mucho de la forma en que los empleados de la
linea frontal los tratan. Los trabajadores satisfechos son amables, optimistas y res-
ponsables, lo cual es apreciado por los clientes. Y como los empleados satisfechos
estan menos dispuestos a dejar la empresa, los clientes encuentran caras familiares
y reciben un servicio experimentado. Estas cualidades constituyen la satisfaccion y
la lealtad de la clientela. Ademas, la relacion parece aplicarse a la inversa: los clien-
tes insatisfechos incrementan el disgusto de los empleados. Los trabajadores que
tienen contacto regular con los consumidores reportan que los compradores rudos,
irrazonables y demandantes, afectan de modo adverso la satisfaccion de los emplea-
dos con su trabajo.%*

Algunas companias guian su actuacién con base en estas evidencias. Negocios
orientados al servicio tales como FedEx, Southwest Airlines, Four Seasons Hotels,
American Express y Office Depot, estan obsesionados con satisfacer a sus clientes. Para
lograrlo, también se enfocan en fomentar la satisfaccion de sus empleados, con el
reconocimiento de que ésta encontrard el camino para contribuir con la meta de
lograr clientes satisfechos. Estas empresas buscan contratar empleados optimistas y
amistosos, los capacitan acerca de la importancia que tiene el servicio al cliente, re-
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compensan el servicio adecuado, proporcionan climas laborales positivos y dan segui-
miento regular a la satisfaccion de sus trabajadores por medio de encuestas de actitud.

La satisfaccion en el trabajo y el ausentismo Existe una relacién negativa con-
sistente entre la satisfaccion y el ausentismo, pero la correlacién va de moderada a
débil.? Si bien tiene sentido que los empleados insatisfechos pierdan su empleo,
hay otros factores que afectan la relacién y reducen el coeficiente de correlacion.
Por ejemplo, las organizaciones que tienen prestaciones que dan con facilidad inca-
pacidades por enfermedad, animan a todos sus empleados —inclusive aquellos que
estén muy satisfechos— a tomarse dias libres. Si se supone que se dispone de una
cantidad razonable de intereses variados, su trabajo sera satisfactorio, y a pesar de
eso faltan al trabajo para disfrutar de un fin de semana de 3 dias o broncearse du-
rante un verano calido, ya que esos dias se disfrutan sin ninguna penalizacién.

Una ilustraciéon excelente de la forma en que la satisfaccion lleva directamente
a la asistencia al trabajo, si el efecto de otros factores es minimo, es el estudio efec-
tuado en Sears Roebuck.? Se disponia de datos sobre la satisfaccién de empleados
de las oficinas centrales de Sears en Chicago y Nueva York. Ademads, es importante
mencionar que la politica de la empresa era no permitir que los empleados se ausen-
taran por razones evitables sin que sufrieran un castigo. Una tormenta de nieve inu-
sitada, por ocurrir el 2 de abril en Chicago, generé la oportunidad de comparar la
asistencia a las oficinas en dicha ciudad con la asistencia en la ciudad de Nueva
York, donde el clima fue muy agradable. La dimension interesante en este estudio
es que la tormenta de nieve dio a los trabajadores de la ciudad de Chicago una
excusa natural para no ir a trabajar. La tormenta desquicio el sistema de transporte
de la ciudad y las personas sabian que podrian faltar a trabajar ese dia sin que los
castigaran. Este experimento natural permitié6 comparar la asistencia de los emplea-
dos satisfechos e insatisfechos de las dos ciudades: una donde se esperaba que fue-
ran a laborar (con las presiones normales que experimenta la asistencia); y otra
donde eran libres de elegir si presentarse o no, sin que implicara un castigo. Si la
satisfaccion conduce a la asistencia, en ausencia de factores externos, los empleados
mas satisfechos deberian de haber ido a trabajar en Chicago, mientras que los insa-
tisfechos se habrian quedado en casa. El estudio revel6 que para ese 2 de abril en
particular las tasas de ausentismo en Nueva York fueron tan altas para los grupos de
trabajadores satisfechos como para los insatisfechos. Pero en Chicago, los emplea-
dos con niveles altos de satisfaccién tuvieron una asistencia mucho mayor que los
poco satisfechos. Estos descubrimientos son exactamente los que se hubieran espe-
rado si la satisfaccion se correlacionara de modo negativo con el ausentismo.

La satisfaccion en el trabajo y la rotacion de empleados 1.a satisfaccion también se
relaciona de manera negativa con la rotacion, pero la correlacion es mas fuerte que la
que existe con el ausentismo.?” Sin embargo, otra vez hay factores como las condicio-
nes del mercado de trabajo, las expectativas sobre las oportunidades alternas de trabajo
y la extension de la antigiiedad con la organizacion, que son restricciones importantes
para la decision de dejar el trabajo que se tenga actualmente.’®

La evidencia indica que un moderador importante de la relacién entre la satisfac-
cién y la rotacién es el nivel de desempefio del empleado.’? En especifico, el nivel de
satisfacciéon es menos importante para predecir la rotaciéon de aquellos con desem-
peno superior, ¢por qué? Es comiin que la organizacion desarrolle esfuerzos conside-
rables para conservar a esa clase de personal. Les dan aumentos de salario, aprecio,
reconocimientos, mejores oportunidades para ascender, etcétera. Todo lo opuesto
tiende a aplicarse para quienes tienen mal desempeno. La organizacién se esfuerza
poco para retenerlos. Incluso llega a haber presiones sutiles para que renuncien.
Entonces, se esperaria que la satisfaccién en el trabajo fuera una influencia mas signi-
ficativa para la permanencia de los trabajadores con desempeno deficiente, que para
la de los empleados de alto rendimiento. Sin importar el nivel de satisfaccién, es mds
probable que los ultimos continden con la organizaciéon porque el reconocimiento,
los elogios y otras recompensas que reciben les dan mas razones para quedarse.

La satisfaccién en el empleo y la desviacion en el sitio de trabajo L.a insatisfaccion
en el trabajo predice muchos comportamientos especificos, inclusive intentos de
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sindicalizacién, abuso en el consumo de sustancias, robos en el trabajo, socializacién
indebida e impuntualidad. Los investigadores afirman que dichos comportamien-
tos son indicadores de un sindrome mas amplio que llamaremos comportamiento des-
viado en el lugar de trabajo (o apatia de los empleados).®® La clave es que si a los tra-
bajadores no les gusta su ambiente de trabajo, responderan de algiin modo, y no
siempre es facil predecir con exactitud ¢émo lo haran. La respuesta de uno tal vez
sea renunciar, mientas que la de otro serd perder el tiempo navegando en Internet,
tomar insumos del trabajo para llevarlos a casa y usarlos para fines personales, etc.
En pocas palabras, las evidencias indican que los trabajadores a quienes no les gusta
su trabajo “la van pasando” de diversas maneras; y como los empleados son muy crea-
tivos para hacerlo, controlar cierto comportamiento, como tener una politica de
control de asistencia, deja la causa raiz inalterada. Si los empleadores desean con-
trolar las consecuencias indeseables de la insatisfacciéon en el trabajo, haran mejor
si atacan la fuente del problema —la insatisfacciéon— en lugar de tratar de controlar
las distintas respuestas.

Es frecuente que los gerentes “no entiendan” Dada la evidencia que acabamos
de estudiar, no ha de sorprender que la satisfaccién en el trabajo afecte el renglon de
las utilidades. Un estudio realizado por una empresa de consultoria clasificé a orga-
nizaciones grandes como de moral alta (en las que mas del 70 por ciento de emple-
ados expresaba tener satisfaccion general con su trabajo) y de moral media o baja
(menos del 70 por ciento). Los precios de las acciones de las companias del grupo
de moral alta crecieron 19.4 por ciento, en comparacion con el 10 por ciento para
las del grupo de moral media o baja. A pesar de estos resultados, a muchos gerentes
no les preocupa la satisfaccion que tengan en su empleo los trabajadores. Otros
mas sobreestiman el grado en que estos estan satisfechos, por lo que piensan que
no hay problema cuando en realidad si lo hay. Un estudio de 262 grandes emplea-
dores revel6 que 86 por ciento de los altos directivos pensaban que su organizacion
trataba bien a sus empleados, pero s6lo 55 por ciento de estos estaba de acuerdo en
ello. Otro estudio descubrié que 55 por ciento de los gerentes creia que la moral
era buena en su empresa, en comparacion con el 38 por ciento de trabajadores que
lo percibia asi.%! En primer lugar, los gerentes necesitan atender la satisfaccion en
el trabajo y luego medirla, en vez de suponer que todo va bien.

Implicaciones globales

iLa satisfaccion en el trabajo es un concepto estadounidense?

La mayor parte de las investigaciones sobre la satisfaccion en el trabajo

)
7
/ Mostrar si la satisfaccion en el trabajo es han sido realizadas en Estados Unidos. Por ello es vdlida la pregunta de si

un concepto relevante en paises distintos de

Estados Unidos.

este es un concepto estadounidense. Las evidencias sugieren con fuerza
que éste no es el caso; las personas en otras culturas forman juicios sobre
la satisfaccion en el trabajo. Ademas, parece que entre las distintas cultu-

ras hay factores similares que provocan y surgen de dicha satisfaccién. Por
ejemplo, ya se dijo que el salario tiene una relacion positiva pero relativa-
mente débil en lo que se refiere a la satisfaccion. Dicha relacién parece ocurrir en
otras naciones industrializadas, como ocurre en Estados Unidos.

iLos empleados en las culturas occidentales estan mas
satisfechos con sus trabajos?

Aunque la satisfaccion en el trabajo parece ser un concepto relevante entre las cul-
turas, no significa que no haya diferencias culturales al respecto. La evidencia
sugiere que los trabajadores en las culturas occidentales tienen niveles mas elevados
de satisfaccién con su empleo que los de las culturas orientales.®? En la figura 3-5 se
muestran los resultados de un estudio global de dichos niveles en 15 paises (el estudio
incluy6 23 naciones, pero para fines de presentacion sélo se reportan los resultados
de los 15 mas grandes). Como se observa en la figura, los niveles mas altos de satis-
faccién parecen ocurrir en Estados Unidos y Europa Occidental. ;Se debe a que los
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Figura 3-5 Niveles promedio de satisfaccion en el trabajo, por pais
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Fuente: M. Benz y B. S. Frey, “The Value of Autonomy: Evidence from the Self-Employed in 23 Countries”, documento de trabajo
173, Instituto para la Investigacion Empirica en Economia, Universidad de Zurich, noviembre de 2003
(http://ssrn.com/abstract=475140).

Nota: Las calificaciones representan niveles de satisfaccion promedio en cada pais, con una escala de 1 = muy insatisfecho a
10 = muy satisfecho.

empleados en estas culturas tienen mejores empleos? O simplemente a que son
mas positivos (y menos autocriticos)? Aunque es probable que los dos factores jue-
guen un papel, las evidencias sugieren que las personas en las culturas orientales
valoran mas las emociones negativas que los individuos en occidente, mientras que
estos tienden a hacer énfasis en las emociones positivas y la felicidad individual.®?
Ese puede ser el porqué es mas probable que los trabajadores de las culturas occi-
dentales, como las de Estados Unidos o Escandinavia, tengan niveles mds altos de
satisfaccion.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Los gerentes deben interesarse en las actitudes de sus empleados debido a que éstas
alertan sobre problemas potenciales e influyen en el comportamiento. Por ejem-
plo, los empleados satisfechos y comprometidos tienen tasas mas bajas de rotacion,
ausentismo y comportamientos negativos. También se desempenan mejor en su tra-
bajo. Dado que los gerentes quieren mantener un niamero pequeno de renuncias y
ausencias —en especial de los empleados mds productivos— querran hacer cosas que
generen actitudes de trabajo positivas. Como se afirma en un estudio: “Uno de los
elementos mas utiles de informacion que una empresa pueda tener acerca de sus
empleados es una medicién excelente de la actitud general hacia el trabajo”.5*

Lo mas importante que los gerentes pueden hacer para elevar la satisfaccion de
los empleados es centrarse en las partes intrinsecas del trabajo, como hacer de éste
algo que desafie la creatividad y sea interesante. Aunque los empleos de bajos sala-
rios no atraeran empleados de alta calidad a la organizacién, ni conservaran a los
de alto desempeno, los gerentes deben darse cuenta de que el pago elevado por si
solo no crea un ambiente de trabajo satisfactorio. La creacién de una fuerza de tra-
bajo satisfecha dificilmente es una garantia de un desempeno organizacional exi-
toso, pero las evidencias sugieren con fuerza que todo lo que hagan los gerentes
para mejorar las actitudes de los empleados probablemente dard como resultado el
incremento de la eficacia de la organizacion.



Resumen e implicaciones para los gerentes 93

LOS GERENTES PUEDEN CREAR EMPLEADOS SATISFECHOS

n repaso de las evidencias identificé cuatro factores que con-
Uducen a niveles altos de satisfaccion de los empleados con su

trabajo: labor que plantee retos mentales, recompensas equita-
tivas, condiciones apropiadas de trabajo y compafieros colaborado-
res.® Lo importante es que cada uno de estos factores esta controlado
por la administracion.

Labor que plantee retos mentales. Por lo general, las personas
prefieren empleos que les den oportunidades de usar sus habi-
lidades y aptitudes y les ofrezcan tareas variadas, libertad y
retroalimentacion respecto a la forma en que se desempefan.
Estas caracteristicas son las que constituyen un trabajo que
plantea retos mentales.

Recompensas equitativas. Los empleados quieren sistemas de
pago que perciban como justos, no ambiguos y que cumplan
sus expectativas. Cuando el pago se ve como algo justo, con
base en las demandas del puesto, el nivel de aptitud individual y
dentro de los estandares de pago de la comunidad, es probable
que surja la satisfaccion.

Condiciones apropiadas de trabajo. A los empleados les interesa
su ambiente laboral, tanto por comodidad personal como para
que les resulte sencillo hacer un buen trabajo. Los estudios
demuestran que los empleados prefieren entornos fisicos que
no sean peligrosos o incomodos. Ademas, la mayor parte de
empleados prefieren trabajar relativamente cerca de casa, en
instalaciones limpias y modernas, y con herramientas y equipos
adecuados.

Compaiieros colaboradores. Las personas obtienen mas de su tra-
bajo que s6lo dinero o logros tangibles. Para la mayor parte de
empleados, el trabajo también cubre la necesidad de tener inte-
raccion social. De ahi que no sorprenda que tener compafieros
amistosos y colaboradores lleve a un incremento de la satisfac-
cion en el trabajo. El comportamiento del propio jefe también es
un determinante principal de la satisfaccion. Los estudios dicen
que la satisfaccion de los empleados aumenta cuando el super-
visor inmediato es comprensivo y amistoso, hace elogios por el
buen desempefio, escucha las opiniones de los empleados y
muestra interés personal por ellos.

I concepto de que los gerentes y las organizaciones pueden con-

trolar el nivel de satisfaccion de los empleados con su trabajo

tiene un atractivo inherente. Se ajusta bien al punto de vista de
que los gerentes influyen de manera directa en los procesos y resultados
organizacionales. Desafortunadamente, hay cada vez méas evidencias
que contradicen la suposicion de que la gerencia controla los facto-
res que influyen en la satisfaccion de los empleados con su trabajo.
Los hallazgos més recientes indican que ésta se encuentra determi-
nada en gran parte por factores genéticos.5

Si una persona es feliz o no, en esencia lo determina su estructura
genética. Se ha descubierto que de 50 a 80 por ciento, aproximadamente,
de las diferencias de los individuos en cuanto a felicidad o bienestar
subjetivo, es atribuible a sus genes. Por ejemplo, los gemelos idénticos
tienden a tener carreras muy similares, tienen niveles parecidos de
satisfaccion en sus trabajos y cambian de empleo con tasas semejantes.

El analisis de los datos de satisfaccion para una muestra selecta de
personas durante un periodo de 50 afios, demostré que los resultados
individuales eran estables de manera consistente con el tiempo, aun
cuando esas personas cambiaban de empleadores y ocupaciones.
Esta y otras investigaciones sugieren que la disposicion de un indivi-
duo hacia la vida —positiva o negativa— esta establecida por su estruc-
tura genética, persiste en el tiempo y se refleja en la disposicion hacia
el trabajo.

Dados estos descubrimientos, es probable que sea poco lo que los
gerentes puedan hacer para influir en la satisfaccion de los emplea-
dos. A pesar del hecho de que ellos y sus organizaciones van a tratan
con ahinco de mejorar dicha satisfaccion con acciones tales como
manipular las caracteristicas del trabajo, las condiciones de éste y sus
recompensas, la gente inevitablemente volvera a su “nivel fijo”. Un
bono quiza incremente en forma temporal la satisfaccion de un trabaja-
dor con predisposicion negativa, pero no es probable que la sostenga.
Tarde o temprano surgiran nuevas areas de falla en su trabajo.

El Gnico lugar en que los gerentes tendran una influencia significa-
tiva sera en el control del proceso de seleccion. Si desean trabajado-
res satisfechos, necesitan asegurarse de que el reclutamiento detecte
a la gente negativa que obtiene poca satisfaccion de su empleo sin que
importen las condiciones de éste.
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Preguntas de repaso

1 {Cudles son los componentes principales de las actitu-
des? ;Se relacionan entre si o no?

2 (El comportamiento siempre surge de las actitudes?
;Por qué? Analice los factores que afectan al hecho de si el
comportamiento surge de las actitudes.

3 (Cudles son las principales actitudes en el trabajo? ;En
qué se parecen estas? ;Qué es lo Unico de cada una?

4 {Como se mide la satisfaccion en el trabajo?

Ejercicio vivencial

Las actitudes y la satisfaccion en el trabajo

5 {Qué es lo que ocasiona la satisfaccion en el trabajo?
Para la mayoria de las personas, ;qué es mas importante, el
salario o el trabajo en si mismo?

6 ;Cudles son los eventos que reciben influencia de la
satisfaccion en el trabajo? ;Qué implicaciones tiene esto
para la administracion?

7 ¢La satisfaccion en el trabajo es un concepto exclusivo
de Estados Unidos? ;jParece variar entre un pais y otro?

sCUALES FACTORES SON LOS MAS IMPORTANTES PARA LA SATISFACCION DE USTED CON SU

TRABAJO?

Es probable que la mayoria de nosotros quiera un trabajo
que pensamos nos va a satisfacer. Pero como ningun trabajo
es perfecto, con frecuencia tenemos que negociar con los
atributos del empleo. Alguno tal vez esté bien pagado pero
haya pocas oportunidades para el progreso o el desarrollo
de aptitudes. Otro quiza ofrezca una actividad que disfrute-
mos pero tenga pocas prestaciones. La siguiente es la lista de
21 factores o atributos del empleo:

¢ Autonomia e independencia

® Prestaciones

® Oportunidades de avance en la carrera

® Oportunidades de desarrollo de la carrera

e Compensacion / pago

¢ Comunicacién entre los empleados y la administracion

® Contribucién del trabajo a las metas de negocios de la

organizacion

® Sensacion de seguridad en el ambiente de trabajo

¢ Flexibilidad para balancear la vida y los asuntos laborales

* Seguridad en el empleo

¢ Capacitacion especifica para el trabajo

¢ Reconocimiento de la administracion al desempeno del
empleado en el puesto

¢ Significancia del trabajo
® Formaci6n de redes
® Oportunidades para usar las aptitudes / habilidades

e Compromiso de la organizacién con el desarrollo pro-
fesional

e Cultura corporativa

® Relacion con los companeros

® Relacion con el supervisor inmediato
e [E] trabajo en si mismo

e Lavariedad de trabajo

En una hoja de papel ordene estos factores en forma
decreciente de modo que el nimero 1 corresponda al factor
mas importante para la satisfacciéon de usted, el nimero 2
sea el segundo en importancia, y asi sucesivamente.

Ahora formen equipos de 3 a 4 personas para hacer lo
siguiente:

1. Designen a un vocero que tomara notas e informara las
respuestas de las preguntas siguientes, en representacion
del equipo y ante todo el grupo.

2. Con el promedio de todos los miembros del equipo,
generen una lista de los cinco factores principales del tra-
bajo.

3. ¢La mayoria de los integrantes del equipo parece valorar
los mismos factores? ;Por qué?

4. Su profesor dara los resultados de un estudio con una
muestra aleatoria de 600 empleados realizado por la So-
ciedad para la Administracion de los Recursos Humanos
(SHRM). (Coémo se comparan los resultados de su
equipo con los que obtuvo la SHRM?

5. En el capitulo se afirma que el pago no se correlaciona
tan bien con la satisfaccion en el trabajo, pero en la en-
cuesta de SHRM las personas afirman que es relativamente
importante. :Su equipo puede sugerir alguna razén para
la discrepancia aparente?

6. Ahora examine de nuevo la lista y diga si concuerda con
la de todo el grupo y con el estudio de SHRM.
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5LOS ESTADOUNIDENSES TRABAJAN EN EXCESO?

Los europeos estan orgullosos de su calidad de vida, y con
razén. En un analisis reciente a nivel mundial de la calidad de
vida, Estados Unidos quedé en el lugar namero 13. Las 12
naciones que lo superaron pertenecian todas a Europa. Los
factores que se consideraron para el analisis fueron el bienestar
material, salud, estabilidad politica, tasas de divorcio, seguri-
dad en el empleo, libertad politica e igualdad de género,
entre otros factores.

Muchos europeos darian el crédito por su calidad de vida al
cuidado gratuito de la salud que existe en sus naciones, presta-
ciones mas generosas por desempleo, y el mayor énfasis en el
descanso en vez de en el trabajo. Considere que en la mayo-
ria de naciones europeas es obligatorio tener un horario limi-
tado de trabajo semanal y conceder un mes o mas de vacacio-
nes, pero los estadounidenses se encuentran entre los que
tienen menos tiempo de vacaciones y la semana laboral pro-
medio mas larga del mundo. Juliet Schor, economista de
Harvard que ha escrito al respecto, afirma que Estados Unidos
“es la nacion del mundo mas destacada por tener personas
adictas al trabajo”, y que los trabajadores de ese pais estan atra-
pados en una “jaula para ardillas” por el exceso de trabajo.
Algunos estudiosos plantean que el tiempo de descanso obliga-
torio forzaria a las companias a competir en su industria a tra-
vés de elevar la productividad y la calidad del producto, en
lugar de exigir a los trabajadores que trabajen mas horas.

Muchos paises europeos también ponen limite a las horas
que las empresas pueden exigir que sus empleados trabajen.
Francia, Alemania y otras naciones restringen la semana labo-
ral a 35 horas. Hace poco, después de un debate intenso, el
parlamento francés vot6 por eliminar la ley que fijaba la dura-
cion maxima de la semana de trabajo en 35 horas. La justifi-

cacion fue que reglas mas flexibles harian que las companias
francesas compitieran con mayor eficacia, de modo que, si los
negocios lo requerian, pagarian a los empleados mas horas de
trabajo. Los opositores de la nueva ley argumentaban que la
decision de cudnto tiempo trabajar debia quedar en manos del
individuo, y que seria inevitable que la calidad de vida se dete-
riorara y se diera a los empleadores el poder de explotar a los
trabajadores. El lider de un sindicato expresé lo siguiente:
“Dicen que sera el trabajador quien decida cuanto tiempo labo-
rar, pero es mentira porque siempre es la empresa la que
decide”.

Preguntas

1. ¢Por qué piensa que la calidad de vida es mas baja en
Estados Unidos en comparaciéon con muchas naciones
europeas? ;Supone que la calidad de vida de los esta-
dounidenses aumentaria si el gobierno estableciera un
numero minimo de dias de vacaciones o limitara las
horas de la semana laboral?

2. ¢Piensa que el parlamento francés estuvo en lo correcto
al eliminar el limite de 35 horas para la semana laboral?
¢Piensa que la calidad de vida de los franceses se dete-
riorara? ¢Por qué si o no?

3. Cree que las empresas tienen la obligacion de velar por la
calidad de vida de sus empleados? ¢Eso se traduciria en la
proteccion de los trabajadores contra el exceso de trabajo?

4. El hecho de que la tasa de desempleo en Europa sea apro-
ximadamente lo doble que la de Estados Unidos, y que el
producto interno bruto (PIB) de Europa sea alrededor de
la mitad del de aquel pais, ;Hace alguna diferencia?

Fuentes: Juliet Schor, The Overworked American: The Unexpected Decline of Leisure (Nueva York: Basic Books, 1992). C. S. Smith, “Effort to Extend
Workweek Advances in France”, New York Times, 10 de febrero de 2005, p. A9; “The Economist Intelligence Unit’s Quality-of-Life Index”, The
Lconomist, 2005 (http://www.economist.com/media/pdf/QUALITY_OF _LIFE.pdf); E. Olsen, “The Vacation Deficit”, Budget Travel, 29 de

octubre de 2004 (http://www.msnbc.msn.com/id/6345416/).
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ALBERTSONS TRABAJA EN LAS ACTITUDES DE SUS EMPLEADOS

Albertsons es una compania enorme de abarrotes y medici-
nas. Tiene mas de 2,400 supermercados, y sus marcas Osco y
Savon constituyen la quinta compania farmacéutica mas
grande de Estados Unidos. En un ano cualquiera, los com-
pradores hacen 1400 millones de viajes a sus tiendas.
Albertsons compite en un negocio rudo. Wal-Mart, en parti-
cular, ha estado devorando su participacién en el mercado. Con
los ingresos sin cambio y las utilidades a la baja, la compania
contrat6 a Larry Johnston para que enderezara el negocio.

Johnston lleg6 a Albertsons procedente de General
Electric, y fue mientras estaba en esta ultima empresa que
conoci6 al especialista en capacitacion Ed Foreman, quien se
gano su admiracion cuando lo contraté para que lo ayudara a
resolver un problema serio. Por esa época, Johnston habia
sido enviado a Paris para corregir la division Europea de
Sistemas Médicos de GE. Esta division fabricaba escaneres
CT. Durante la década anterior habian sido contratados cuatro
ejecutivos para mejorar la division y tratar de hacerla rentable.
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Todos habian fracasado. Johnston respondi6 al desafio con el
inicio de algunos cambios trascendentales: hizo cierto nu-
mero de adquisiciones, cerr6 las plantas ineficientes y tras-
ladé fabricas a paises de Europa del Este para aprovechar las
ventajas de los bajos costos de mano de obra. Después llevo a
Ed Foreman para que se hiciera cargo de las tropas. “Una vez
que trajimos a Ed”, dice Johnston, “la gente comenz6 a vivir
su vida de manera diferente. Venian a trabajar con resortes
bajo las suelas”. En tres anos, la divisién tenia utilidades anua-
les de $100 millones. Johnston da gran parte del crédito de
esta transformacion a Foreman.

¢Cual es el secreto de Foreman? Da capacitacién en moti-
vacion y actitudes. A continuacion se describe un ejemplo
de su programa principal llamado “Curso para una vida exi-
tosa”. Dura tres dias y comienza cada manana a las seis de la
manana. El primer dia inicia con una sesion de platica ins-
piradora seguida de 12 minutos de estiramientos parecidos
a los del yoga. Después, los participantes suben una colina,
cantando el estribillo: “Yo sé que puedo, yo sé que puedo”.
A esto sigue un desayuno y después varias conferencias
sobre actitud, dieta y ejercicio. Pero el nicleo principal del
programa versa sobre la actitud. Foreman dice que: “es la
actitud, no la aptitud, lo que determina tu altitud”. Otras
partes del programa incluyen abrazos entre los miembros
del grupo, actividades en equipo y ejercicios de relaja-
miento y control mental.

Johnston cree mucho en el programa de Foreman. “La
actitud positiva es lo inico que puede cambiar a un negocio”,
dice Johnston. Considera al programa de Foreman como un
puente critico que vincula a los empleados con los clientes:

Las actitudes y la satisfaccion en el trabajo

“Estamos en el negocio de la conservacion y adquisicion de
clientes”. Y afirma que la numerosa concurrencia de compra-
dores a sus tiendas: “proporciona muchas oportunidades de
dar servicio al cliente. Hemos llenado de energia a nuestros
asociados”. Para demostrar que esta dispuesto a hacer lo que
dice, Johnston dedic6 $10 millones a dicha capacitacion. Al
finales de 2004, habian tomado el curso 10 000 gerentes, que
a su vez capacitan a los 190 000 “asociados” de Albertson, con
ayuda de videos y libros.

Foreman afirma que su programa funciona. Menciona el
éxito en companias tales Allstate, Milliken & Co., y Abbott
Labs. “El objetivo es mejorar el bienestar mental, fisico y emo-
cional”, dice. “Somos nosotros como individuos quienes
determinamos el éxito de nuestras vidas. Los pensamientos
positivos crean acciones positivas”.

Preguntas

1. Explique la I6gica de como podria influir de manera
positiva el curso de tres dias de Foreman en la rentabili-
dad de Albertsons.

2. Johnston dice que “la actitud positiva es lo tnico
que puede cambiar a un negocio”. ;Qué tan valida'y
generalizable cree que es esta afirmacion?

3. Si usted fuera Johnston, ¢qué haria para evaluar la
eficacia de su inversién de $10 millones en el programa
de capacitaciéon de Foreman?

4. Sifuera empleado de Albertsons, ;como se sentiria

respecto de acudir al curso de Foreman? Explique su
posicion.

Fuente: Basado en M. Burke, “The Guru in the Vegetable Bin”, Forbes, 3 de marzo de 2003, pp. 56-58.
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HORAS LARGAS, CIENTOS DE CORREOS ELECTRONICOS, Y SIN DORMIR:

sESTO ES UN TRABAJO SATISFACTORIO®?

Aunque la semana laboral de 40 horas actualmente es la
excepcion mas que la regla, algunos individuos llevan las
cosas al extremo:

¢ John Bishop, 31 anos de edad, es un empleado en la banca
de inversion que trabaja para el equipo de energia global de
Citigroup en Nueva York. Hace poco, uno de sus dias de
trabajo consistié en estar en la oficina para una conferen-
cia telefonica a las 6:00 p.M. Salié de ahi ala 1:30 A.m.
y tenia que tomar un avion esa misma manana para una
presentacion en Houston a las 9:00 A.M. Después de la pre-
sentacion, Bishop regres6 a Nueva York el mismo diay a
las 7:00 p.M. estaba de vuelta en su oficina para trabajar
tres horas mas. Bishop dice que: “tal vez sea un poco
adicto al trabajo, pero si se ve en forma realista, no es tan
raro tener una semana de 90 a 100 horas de trabajo”.

¢ Irene Tse, de 34 anos, dirige la division de Goldman Sachs
para las transacciones con bonos gubernamentales.
Durante diez anos ha visto fluctuar al mercado de las
alturas mayores de todos los tiempos a niveles de recesion.
Tales variaciones significan millones de doélares en utili-
dades o pérdidas. “Hay dias en que se gana mucho y otros
en que se pierde tanto que quedas atonito por lo que has
hecho”, dice Tse. También cuenta que no ha dormido la
noche completa durante varios anos y que es frecuente
que despierte varias veces durante la noche para revisar el
estado global del mercado. ¢Cual es su tiempo promedio
de trabajo semanal? 80 horas. “Lo he hecho durante 10
anosy contaria con los dedos de una mano los dias de mi
carrera que no he venido a trabajar. Cada dia despierto y
no puedo esperar para acudir”.



Tony Kurz, 33 anos, es director de administracion en
Capital Alliance Partners, y redne fondos para hacer inver-
siones en bienes raices. Sin embargo, no se trata de pro-
piedades comunes. Es frecuente que viaje a localidades
exoticas como Costa Rica y Hawai en busca de prospectos
de clientes. Viaja mas de 300 000 millas al ano, es fre-
cuente que duerma en los aviones y padezca trastornos de
horario debido a sus vuelos. Kurz sabe que no es el tinico
que tiene un programa de trabajo febril. Su novia, Avery
Baker, viaja alrededor de 400 000 millas anuales en su
trabajo como vicepresidenta superior de marketing de
Tommy Hilfiger. “No es facil mantener una relacién como
ésta”, dice Kurz. Pero, ¢les gusta su trabajo a él y ella?
Digalo usted.

David Clark, 35 anos, es vicepresidente de marketing
global de MTV. Con frecuencia su trabajo consiste en via-
jar alrededor del mundo para promover el canal asi como
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poco tiempo para algo mas. Sin embargo, algunas personas se
ven estimuladas por carreras como ésas. De acuerdo con la
Oficina de estadisticas laborales de Estados Unidos, en 2004
alrededor de 17 por ciento de los gerentes trabajé mas de 60
horas a la semana. Pero estd claro que las demandas de tales
puestos no son para todos. Muchos renuncian, con niveles de
rotacion de 55 por ciento para los consultores y 30 por ciento
para empleados de la banca de inversion, de acuerdo con
Vault.com. No obstante, es evidente que dichos trabajos,
con frecuencia exigentes en tiempo y generadores de ten-
sion, son satisfactorios para ciertos individuos.

Preguntas

1.

¢Piensa usted que s6lo a ciertos individuos les atraen
estos tipos de trabajos o son las caracteristicas de las
labores en si las que son satisfactorias?

8 : : 2. ¢Cuales son algunas de las caracteristicas de estos traba-
para aparecer €n la escena musical global. $1 1o esta via- jos que tal vez contribuyan a que se obtengan niveles
jando (lo ComUI'l es que recorra 200 000 millas al ano), un mayores de satisfaccion al realizarlos?
dia comun consiste en levantarse a las 6:30 A.M. y respon- .

. . . . 3. Dado que las cuatro personas que acabamos de mencio-
der de inmediato varios mensajes que llegaron durante la . . . .
. . P nar tienden a estar satisfechas con sus trabajos, ;como se
noche. Después va a la oficina, donde durante el dia . . . p 2
P . R relacionaria la satisfaccion con su desempeno, compor-
respondera otros 500 mensajes, aproximadamente, de . . .
. . tamiento socialmente responsable y rotacion?
clientes de todo el mundo. Si tiene suerte logra pasar una
hora diaria con su hijo, pero regresa al trabajo y se va a la 4. Recuerde la afirmacion de David Clark: “Muchas personas

cama cerca de la media noche. Clark dice que “muchas
personas desearian tener este trabajo. Todo el tiempo
tocan la puerta. Eso es motivador”.

Muchos individuos rechazarian la perspectiva de una

desearian tener este trabajo. Todo el tiempo tocan la
puerta”. La percepcion de Clark de tener un trabajo que
muchos desean, ¢en qué forma contribuye a su satisfac-
cion en el trabajo?

semana laboral de 60 horas o mas, con viajes constantes y

Fuente: Basado en L. Tischler, “Extreme Jobs (And the People Who Love Them)”, Fast Company, abril de 2005, pp. 55-60. http://www.glo-
jobs.com/article.phprarticle_no=87.

5. Ver, por ejemplo, 1. R. Newby-Clark, I. McGregor y M. P. Zanna,
“Thinking and Caring About Cognitive Consistency: When and
for Whom Does Attitudinal Ambivalence Feel Uncomfortable?”
Journal of Personality & Social Psychology, febrero de 2002, pp. 157-
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La personalidad
Yy los valores

El temor al fracaso me
impulsa.Es una gran

motivacion para mi.

—Dennis Manning, CEO de

Guardian Life Insurance Co.

Al terminar de estudiar este capitulo, usted serd capaz de:

1 Definir personalidad, describir
cémo se mide y explicar los factores
que determinan la personalidad de un
individuo.

2 Describir el Indicador de tipos de
estructura de personalidad de Myers-
Briggs y evaluar sus fortalezas y
debilidades.

3 Identificar las caracteristicas clave
en el modelo de la personalidad de los
Cinco Grandes.

4 Explicar la manera en que los
Cinco Grandes predicen el
comportamiento en el trabajo.

5 Identificar otras caracteristicas de

personalidad de importancia para el CO.

6 Definir valores, explicar su
importancia y comparar los valores
terminales e instrumentales.

7 Comparar las diferencias
generacionales en cuanto a valores e
identificar los valores dominantes en
la fuerza laboral actual.

8 Identificar las cinco dimensiones
de valores de Hofstede de la cultura
nacional.



@ ohn Ruskin escribié que la principal prueba de un
hombre verdaderamente grande es su humildad.

Esto no se le podria decir a Stephen Schwarzman,
director ejecutivo de Blackstone Group. Schwarz-

man dice que su misién en la vida es “infligir dolor”

y “destruir” a sus rivales. “Quiero guerra”, dijo a

Wall Street Journal, “no una serie de escaramuzas”. También
quiere ganar en su negocio. En 20 afos, ha hecho de
Blackstone uno de los grupos de inversion mas rentables —y
temidos— de Wall Street, con activos cercanos a los $100 mil
millones. Blackstone pasé a cotizar en la bolsa hace poco,

El hombre de los siete mil

millones de délares

Fuente: Fred R. Conrad/The New York Times

y Schwarzman gané la cuantiosa suma de $7.75 mil millones.
Su éxito como banquero de inversion es legendario, al grado
que en 2007 la revista Fortune lo nombré “Rey de Wall Street”.
David Rubenstein, cofundador de la empresa rival Carlyle
Group, dijo a Schwarzman: “Deseo que te jubiles para que no
compitas contra nosotros”.

Schwarzman, con estatura de 1.75 metros, no sélo es
combativo, también disfruta con la atencién que produce
su éxito. Al cumplir 60 afnos de edad, su fiesta fue todo
menos modesta. Estuvo amenizada por el comediante
Martin Short. Actu6 Rod Stewart. Marvin Hamlisch monté
un numero de A Chorus Line. La cantante Paty LaBelle diri-
gio al coro de la Iglesia Bautista Abisinia en un himno a
Schwarzman. ;Quién preparo este evento? Schwarzman
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mismo. Cuando los ejecutivos de Blackstone le preparaban un tributo en un
video que se proyectaria al final del evento, Schwarzman intervino para evitar
cualquier agresion o chiste a sus expensas.

Como se puede imaginar, no es facil trabajar con una persona como
Schwarzman. Una vez, cuando tomaba el sol en su propiedad de mas de 1000
metros cuadrados en Palm Beach, Florida, se quejé de que un empleado no usaba
los zapatos negros del uniforme. En otra ocasion despidié a un ejecutivo de
Blackstone por el sonido que hacia su nariz al respirar.

La imagen de un lider de negocios que es enormemente exitoso, deman-
dante vy, si, glamoroso, no atemoriza a Schwarzman. “No se da una fiesta para
500 personas ni se compran propiedades impresionantes en Palm Beach o en
Park Avenue si no busca notoriedad”, dice un ejecutivo de mucha antigtiedad
en Wall Street.

Independientemente de lo que se piense sobre este personaje y de lo que
un companero de Harvard califica como deseo de “destacar entre la multitud”,
no se puede negar que Schwarzman ha tenido un enorme éxito. Incluso tal vez
hasta le interese trabajar para él. Si asi fuera, tenga cuidado en cémo respira.! ®

uestra personalidad da forma a nuestro comportamiento. Por ello, si
nqueremos entender mejor el comportamiento de alguien en la organi-

zacion, ayudara que sepamos algo sobre su personalidad. En la primera
mitad de este capitulo se revisan las investigaciones acerca de la personalidad y
su relacion con el comportamiento. En la segunda mitad se estudia la manera
en que los valores dan forma a muchos de nuestros comportamientos relacio-
nados con el trabajo.

Uno de los rasgos de la personalidad que estudiaremos es el narcisismo.
Igual que muchos otros CEOs y celebridades, Stephen Schwarzman podria des-
cribirse como relativamente narcisista. Consulte la Self-Assessment Library para
ver cual es la calificacion de usted en cuanto a narcisismo (recuerde: sea
honesto).

~
\ ¢SOY NARCISISTA?
A En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluacion IV.A.1 (Am | a Narcissist?) y responda las pre-

| Library 4 SR . ,

1. ;Qué calificacion obtuvo? ;Le sorprende su calificacion? ;Por qué?

2. ;En cuél faceta del narcisismo obtuvo la calificacion mas alta? ;En cuél la mas baja?

3. ;Piensa que esta medida es exacta? ;Por qué?

/

Personalidad

1 Definir personalidad, describir como se

¢Por qué ciertas personas son silenciosas y pasivas en tanto otras son rui-
dosas y agresivas? ¢Ciertos tipos de personalidad estain mejor adaptados

mide y explicar los factores que determinan la para ciertas clases de trabajo? Para responder estas preguntas es necesa-

personalidad de un individuo.

rio abordar una mas fundamental: ;qué es la personalidad?




personalidad Suma total de formas
en que reacciona un individuo e
interactua con otros.
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;{Qué es la personalidad?

Cuando hablamos de personalidad no queremos decir que una persona tiene
encanto, actitud positiva ante la vida, un rostro que sonrie o es finalista en el con-
curso de Senorita Estados Unidos de este ano en su fase de “la mas feliz y amigable”.
Cuando los psicélogos hablan de personalidad, se refieren a un concepto dinamico
que describe el crecimiento y el desarrollo de todo el sistema psicolégico de una
persona. En lugar de consistir en ciertas porciones del individuo, la personalidad
constituye un todo que es mds que la suma de las partes.

Definicion de personalidad La definicién que se utiliza con mas frecuencia para
la personalidadla dio Gordon Allport hace casi 70 afios. Dijo que la personalidad era
“la organizacion dindamica, dentro del individuo, de aquellos sistemas psicofisicos que
determinan sus ajustes tnicos al entorno”.? Para nuestros fines, se debe pensar que la
personalidad es la suma de las formas en que el individuo reacciona ante otros e
interactia con ellos. Es frecuente que se describa en términos de las caracteristicas
mensurables que externa una persona.

Medicion de la personalidad Ia raz6n mads importante por la que los gerentes nece-
sitan conocer la manera de medir la personalidad es que las investigaciones han des-
cubierto que las pruebas de personalidad son ttiles para tomar decisiones de con-
tratacion. Las calificaciones que se obtienen en las pruebas de personalidad ayudan
a los gerentes a pronosticar quién es el mas indicado para realizar cierto trabajo.3 Y
algunos directivos desean conocer los resultados de las personas en las pruebas de
personalidad para comprender mejor y administrar con mas eficacia a quienes tra-
bajan para ellos. El medio mas comun desde hace mucho para medir la personalidad
son los cuestionarios que responde la persona en estudio, en los que los individuos
se autoevaluan al calificar una serie de factores como: “Me preocupo mucho por el
futuro”. Aunque los cuestionarios autoaplicados funcionan bien si estan construi-
dos de manera apropiada, una de sus debilidades es que quien los responde puede
mentir o tratar de impresionar a la administracién, es decir, la persona podria
“resolver bien” la prueba a fin de dar una buena impresion. Esto es preocupante
en especial cuando el cuestionario es la base para asignar un empleo. Otro pro-
blema es la exactitud. En otras palabras, un candidato perfectamente bueno podria
haber estado de mal humor cuando respondia el cuestionario.

Los cuestionarios calificados por un observador proporcionan una evaluacién
independiente de la personalidad. En vez de que la responda el sujeto en estudio,
lo hace un colega u otro observador (en ocasiones con el conocimiento de la per-
sonay a veces sin éste). Aun cuando los resultados de los cuestionarios autocalifica-
dos y los de aquellos que califica un observador estin muy correlacionados, las
investigaciones sugieren que estos dltimos pronostican mejor el éxito en el trabajo.*
Sin embargo, cada uno dice algo tnico sobre el comportamiento de un individuo
en el lugar de trabajo.

Determinantes de la personalidad Los primeros debates de las investigaciones
sobre la personalidad se centraban en si la personalidad de un individuo era resul-
tado de la herencia o del ambiente, ¢estaba predeterminada desde el nacimiento o
era el resultado de la interaccion de la persona con su ambiente? Esta claro que no
hay una respuesta sencilla del tipo blanco o negro. Parece que la personalidad es el
resultado de factores tanto hereditarios como ambientales. Sin embargo, tal vez sor-
prenda saber que las investigaciones acerca del desarrollo de la personalidad tien-
den a apoyar mas la importancia de la herencia que del ambiente.

Herencia La Zerenciase refiere a aquellos factores que quedan determinados en el
momento de la concepcion. Las caracteristicas que por lo general se considera

herencia factores que quedan
determinados en el momento de la
concepcion, conformacion
inherentemente bioldgica, fisioldgica y
sicoldgica.



106 CAPITULO 4 La personalidad y los valores

El estudio de gemelos idénticos
criados por separado concluyd

que la herencia juega un rol
importante en la determinacion de
la personalidad. En la fotografia
aparece la Dra. Nancy Segal,
codirectora del proyecto de
investigacién de la University of
Minnesota, junto con una pareja de
gemelos separados al nacer, criados
en ambientes familiares distintos y
reunidos después de 31 afios. Segal
y su equipo de investigadores
descubrieron que las parejas de
gemelos estudiados compartian
mas caracteristicas de personalidad
que los hermanos criados en la
misma familia.

estan influidas totalmente o en gran parte por los padres, es decir, por la constitu-
ci6én biologica, fisiolégica y psicologica de ellos, son las siguientes: estatura, rasgos
faciales, género, temperamento, complexion y reflejos musculares, nivel de energia
y ritmos biolégicos. El enfoque de la herencia plantea que la explicacion definitiva
de la personalidad de un individuo es la estructura molecular de los genes, que se
localiza en los cromosomas.

Los estudios de ninos pequenos apoyan el planteamiento del poder de la heren-
cia.% Las evidencias demuestran que los rasgos como la timidez, el miedo y la agre-
sion provienen de las caracteristicas genéticas heredadas. Este descubrimiento
sugiere que ciertos rasgos de la personalidad estan construidos en el mismo cédigo
genético que influye en factores como la estaturay el color del cabello.

Investigadores de muchos paises han estudiado a miles de parejas de gemelos
idénticos que fueron separados al nacer y se criaron alejados uno del otro.® Si la
herencia tuviera poco o nada que ver con la determinacién de la personalidad, se
esperaria que hubiera pocas semejanzas entre los gemelos separados. Sin embargo,
los investigadores descubrieron que habia mucho en comun. Para casi cada rasgo
del comportamiento se vio que una gran parte de la variaciéon entre ellos se asociaba
con factores genéticos. Por ejemplo, unos gemelos que habian estado separados
durante 39 anos y crecido a 70 kilémetros uno del otro, manejaban un automévil
del mismo modelo y color, fumaban un cigarrillo tras otro de la misma marca,
tenian perros con el mismo nombre y a menudo pasaban sus vacaciones en un
radio de tres cuadras en un club de playa que estaba a 2,400 kilometros de distan-
cia. Los investigadores descubrieron que la genética interviene en alrededor del 50
por ciento de las diferencias de personalidad, y en mas del 30 por ciento de la varia-
cion de los intereses ocupacionales y recreativos.

Es interesante que los estudios de gemelos sugieran que el ambiente de los
padres no contribuye mucho al desarrollo de nuestra personalidad. En otras pala-
bras, las personalidades de los gemelos idénticos que crecieron en lugares dife-
rentes se parecen mas entre si que las de los hermanos con los que se criaron. Es
irénico que la aportacién mas importante que nuestros padres hacen a nuestras
personalidades sea darnos sus genes.

Lo anterior no sugiere que la personalidad no cambie nunca, pues lo hace con
el paso del tiempo. La mayor parte de estudios al respecto sugieren que si bien cier-
tos aspectos de nuestras personalidades se modifican con el tiempo, la jerarquia no
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Figura 4-1

Es algo que te
ayudara a ser
mejor persona

el afio que viene,

e

Es la lista que hice de $Fallas? ;Llamas fallas a esto?
todas tus fallas. Estas no son fallas.

iSon
rasgos de
caracter!

Fuente: PEANUTS. Reimpresa con permiso de United Features Syndicate, Inc.

cambia mucho. Por ejemplo, la calificacién de las personas en cuanto a cardcter res-
ponsable tiende a aumentar con el tiempo. Sin embargo, existen grandes diferen-
cias individuales a ese respecto, y a pesar del hecho de que la mayoria de nosotros
se hace mas responsable, la gente tiende a cambiar mas o menos en la misma canti-
dad, de modo que la clasificaciéon general permanece aproximadamente igual.”
Una analogia con la inteligencia aclarara lo anterior. Los ninos se hacen mas inteli-
gentes conforme crecen, por lo que casi todos somos mas inteligentes a los 20 anos
que a los 10. Pero si Madison es mas inteligente que Blake cuando ambos tienen 10
anos, es probable que también lo sea cuando tengan 20. Lo mismo ocurre con la
personalidad: Si hoy usted es mas responsable que su hermano, lo mas seguro es
que lo sea en 20 anos, aun cuando ambos se haran mads responsables con el tiempo.

Los primeros estudios relativos a la estructura de la personalidad fueron intentos
de identificar y denotar caracteres duraderos que describieran el comportamiento de
un individuo. Los caracteres mds comunes son: temeroso, agresivo, sumiso, perezo-
so, ambicioso, leal y timido. Estos caracteres, cuando aparecen en varias situaciones
se denominan rasgos de la personalidad.® Entre mas consistentes sean los caracte-
res y ocurran con mayor frecuencia en situaciones distintas, mas importante es el
rasgo que describe al individuo.

Hubo algunos esfuerzos tempranos por identificar los rasgos principales que
gobernaban el comportamiento.? Sin embargo, en su mayor parte dieron como
resultado listas largas de rasgos que era dificil generalizar y prestaban poca orienta-
cién practica a quienes tomaban decisiones organizacionales. Dos excepciones son
el Indicador de tipos de Myers-Briggs y el Modelo de los Cinco Grandes. Durante
los ultimos 20 anos, estos dos enfoques se han vuelto las estructuras dominantes en
la identificacién y clasificacion de los rasgos.

El Indicador de tipos de Myers-Briggs
El Indicador de tipos de Myers-Briggs (ITMB) es el instrumento de evalua-

&)
4 Describir el Indicador de tipos de

estructura de personalidad de Myers-Briggs y

evaluar sus fortalezas y debilidades.

cién de la personalidad que se utiliza mas ampliamente en el mundo.! Es
una prueba de personalidad con 100 preguntas acerca de lo que sienten
las personas o la forma en que actian en situaciones particulares. Con
base en las respuestas que dan los individuos a prueba, se clasifican

rasgos de la personalidad
Caracteristicas duraderas que
describen el comportamiento de un
individuo.

como extrovertidos o introvertidos (E o I), sensibles o intuitivos (S o N),

Indicador de tipos de Myers-Briggs
(ITMB®) Prueba de personalidad que
evalua cuatro caracteristicas y clasifica
a las personas en tipos de
personalidad que van del 1 al 16.
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Indra Nooyi, CEO y directora de
PepsiCo, tiene altas calificaciones
en todas las dimensiones de
personalidad del modelo de los
Cinco Grandes. Se caracteriza por
ser sociable, adaptable, meticulosa,
con estabilidad emocional y abierta
a las experiencias. Estos rasgos de
personalidad han contribuido al
alto desempefio en su trabajo y

al éxito en su carrera en PepsiCo;
entré a la compafia en 1994

como vicepresidente senior de
estrategia y desarrollo, y fue
ascendida a presidenta y directora
financiera antes de ocupar el
puesto mas alto de la organizacién.

La personalidad y los valores

pensadores o sentimentales (T o F) y enjuiciadores o perceptivos (J o P). Estos tér-
minos se definen como sigue:

®  Extrovertidos versus introvertidos. Los individuos extrovertidos son expresivos,
sociables y asertivos. Los introvertidos son silenciosos y timidos.

®  Sensibles versus intuitivos. Los de tipo sensible son practicos y prefieren la rutina
y el orden. Se centran en los detalles. Los intuitivos se basan en procesos incons-
cientes y ven el “panorama general”.

®  Pensadores versus sentimentales. Los pensadores utilizan la razén y la légica para
enfrentarse a los problemas. Los de tipo sentimental se basan en sus valores y
emociones personales.

®  Enjuiciadores versus perceptivos. Los enjuiciadores quieren tener el control y pre-
fieren que el mundo esté ordenado y estructurado. Los de tipo perceptivo son
flexibles y espontaneos.

Estas clasificaciones se combinan después en 16 tipos de personalidad. Para ilus-
trarlo se usaran varios ejemplos. Los INTJ son visionarios. Por lo general tienen
mentes originales y se guian mucho por sus ideas y propésitos propios. Se caracteri-
zan por ser escépticos, criticos, independientes, determinados y, con frecuencia,
tenaces. Los EST] son organizadores. Son realistas, 16gicos, analiticos, decididos y
tienen talento natural para los negocios o la mecdnica. Les gusta organizar y dirigir
las actividades. El tipo ENTP es conceptualizador. El o ella son innovadores, indivi-
dualistas, versatiles y se ven atraidos por las ideas empresariales. Estas personas tien-
den a tener muchos recursos para resolver problemas dificiles pero rechazan las
tareas rutinarias. En un libro en el que se hace el perfil de 13 hombres de negocios
contemporaneos que crearon empresas muy exitosas como Apple Computer,
FedEx, Honda Motors, Microsoft y Sony, se menciona que los 13 eran pensadores
intuitivos (NT).!! Este resultado tiene importancia particular porque los pensado-
res intuitivos representan s6lo el 5 por ciento de la poblacion.

Como ya se dijo, el ITMB se utiliza mucho en la practica en organizaciones que
incluyen a Apple Computer, AT&T, Citigroup, GE, 3M Co., ademas muchos hospita-
les, instituciones educativas e incluso las Fuerzas Armadas de Estados Unidos. A pesar
de su popularidad, hay evidencias mezcladas acerca de si el ITMB es una medida
vilida de la personalidad; la mayoria de ellas sugiere que no lo es.!? Uno de los pro-
blemas con el ITMB es que fuerza a que una persona quede clasificada en uno u otro
tipo: es decir, o se es introvertido o extrovertido. No hay términos medios, aunque la
gente puede ser hasta cierto punto tanto extrovertida como introvertida. Lo mejor
que podemos decir es que es una herramienta valiosa para aumentar el autoconoci-
miento y obtener una guia para la carrera. Sin embargo, como sus resultados tienden
a no relacionarse con el desempeno en el trabajo, tal vez no deba utilizarse como
prueba de seleccién para elegir entre candidatos a un puesto.

El modelo de los Cinco Grandes

Quizd no haya evidencias que apoyen al ITMB, pero no puede decirse

N
|4
d Identificar las caracteristicas clave en el

modelo de la personalidad de los Cinco Grandes.

lo mismo del modelo de cinco factores de la personalidad comun-
mente llamado modelo de los Cinco Grandes. En los tltimos anos se ha
acumulado un conjunto impresionante de resultados de investigacio-

nes que sugieren la existencia de cinco dimensiones bdsicas que subya-
cen a todas las demds y agrupan a la mayor parte de la variaciéon de la
personalidad humana.!® Los Cinco Grandes factores son los siguientes:

® Extroversion. Esta dimension captura el nivel de confort con las relaciones que
se tiene. Los extrovertidos tienden a ser gregarios, asertivos y sociables. Los
introvertidos, a ser reservados, timidos y callados.

® Adaptabilidad. Esta dimension se refiere a la propension de un individuo para
aceptar los puntos de vista de otros. Las personas muy adaptables son cooperati-
vas, calidas y confiables. La gente con baja calificaciéon en adaptabilidad es fria,
inconforme y antagonista.

® Meticulosidad. Esta dimensién es una medida de la confiabilidad. Una persona
muy meticulosa es responsable, organizada, confiable y persistente. Aquellos
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con baja calificacién en esta dimension se distraen con facilidad, son desorgani-
zados y poco confiables.

Estabilidad emocional (es frecuente que se denote por su inversa, la neurosis).
Esta dimension describe la aptitud de una persona para manejar la tension. Las
personas con calificaciones muy negativas tienden a ser nerviosas, ansiosas,
depresivas e inseguras.

Apertura a las experiencias. La dimension final aborda el rango y la fascinacion
de alguien con lo nuevo. La gente abierta en extremo es creativa, curiosa y con
sensibilidad artistica. Aquellos en el otro extremo de esta categoria son conven-
cionales y se sienten comodos con lo que les resulta familiar.

¢Como pronostican el comportamiento en el trabajo los Cinco Grandes ras-
gos? Las investigaciones sobre los Cinco Grandes también han hallado relaciones
entre esas dimensiones de la personalidad y el desempeiio en el trabajo.'*

Explicar la manera en que los Cinco
Grandes predicen el comportamiento en
el trabajo.

Como dijeron los autores de la revision mas citada: “La preponderancia
de las evidencias muestra que los individuos de los que se puede depen-
der son confiables, cuidadosos, meticulosos, capaces de planear, organi-
zados, trabajadores, persistentes y orientados al logro, tienden a tener

| mejor desempefio en la mayoria o todas las ocupaciones”.!> Ademas, los

modelo de los Cinco Grandes Modelo
de personalidad que abarca cinco
dimensiones basicas.

extroversion Dimensidn de la
personalidad que describe a alguien
sociable, gregario y asertivo.
adaptabilidad Dimensidn de la
personalidad que describe a alguien de
buen talante, cooperativo y confiado.

empleados que obtienen calificaciones altas en meticulosidad desarrollan
niveles altos de conocimiento de su trabajo, tal vez porque la gente muy meticulosa
dedica mucho esfuerzo a su trabajo. Entonces, los niveles elevados de conocimiento
del trabajo contribuyen a que haya buen desempeio en el trabajo.

Aunque la meticulosidad es la caracteristica que se relaciona con mds consistencia
con el desempeno en el trabajo, las otras se relacionan con aspectos de éste en ciertas
situaciones. Los Cinco Grandes rasgos tienen también otras implicaciones para el
trabajo y la vida. Veamos cudles son, una a una. La figura 4-2 resume este analisis.

Los individuos que obtienen calificaciones altas en estabilidad emocional son
mas felices que los que tienen calificaciones bajas. De los Cinco Grandes, la estabi-
lidad emocional es la que se relaciona con mayor intensidad con la satisfaccion en
la vida, en el trabajo y con niveles bajos de tension. Es probable que esto ocurra
debido a que dichas personas son mas positivas y optimistas en su forma de pensar
y experimentan menos emociones negativas. Las personas con poca estabilidad
emocional son hipervigilantes (buscan los problemas o las senales de peligro inmi-
nente), y las altas calificaciones en estabilidad emocional se asocian con menos pro-
blemas de salud. Algo bueno para la estabilidad emocional baja: cuando estan de
mal humor, dichas personas toman decisiones mas rdpidas y mejores que las que
tienen buena estabilidad emocional.'?

En comparacion con los introvertidos, las personas extrovertidas tienden a ser
mas felices en sus trabajos y en sus vidas en general. Experimentan emociones mas
positivas que los introvertidos y expresan sus sentimientos con mds libertad.
También tienden a desempenarse mejor en trabajos que requieren interaccion sig-
nificativa con otras personas, quiza debido a que tienen mads aptitudes sociales, es
usual que tengan mas amigos y dediquen mas tiempo a las situaciones sociales que
quienes son introvertidos. Por tltimo, la extroversion predice relativamente bien el
surgimiento del liderazgo en los grupos; los extrovertidos son mas dominantes en

meticulosidad Dimension de la
personalidad que describe a alguien
que es responsable, confiable,
persistente y organizado.

estabilidad emocional Dimension de
la personalidad que caracteriza a
alguien como tranquilo, con confianza
en si mismo, seguro (positivo) versus
nervioso, deprimido e inseguro
(negativo).

apertura a las experiencias Dimensién
de la personalidad que caracteriza a
alguien en términos de su capacidad
de imaginacion, sensibilidad y
curiosidad.
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Figura 4-2 Modelo de la influencia de los Cinco Grandes en los criterios del CO

CARACTERISTICA DE LOS - 2
5 2 5 2
CINCO GRANDES 3POR QUE ES RELEVANTE? 3QUE ES LO QUE AFECTA?
¢ Pensamiento menos negativo o Mayor satisfaccién con
Estabilidad emocional -y pocas emociones negativas  ——p  su trabajo y la vida
* Menos hipervigilante o Niveles de tensién mds bajos
» Mejores aptitudes interpersonales e Mejor desempefio*
Extroversién I o Mds dominante en lo social - e Liderazgo mejorado
o Mds expresivo emocionalmente  Mayor satisfaccién con el trabajo y la vida
* Mayor aprendizaje e Rendimiento en la capacitacién
Apertura L © Mds creativo - o liderazgo mejorado
o Més flexible y auténomo o Mds adaptable al cambio
o Mds agradable * Mejor desempefio*
Adaptabilidad L5 © Mds cumplido L5 * Menores niveles de conducta
y conforme desviada
» Mayor esfuerzo y persistencia o Mejor desempefio
Meticulosidad L 5 © Mds impulso y disciplina L_» e liderazgo mejorado
e Més organizado y planeador o Més longevidad

*En trabajos que requieren mucha formacién de equipos o inferacciones inferpersonales frecuentes.

lo social, “se hacen cargo” de las personas y por lo general son mas asertivos que los
introvertidos.!® Pero también parecen ser mds impulsivos, como lo pone en eviden-
cia el hecho de que es mas probable que los individuos extrovertidos falten al tra-
bajo y tengan comportamientos arriesgados como el sexo sin proteccion, beber y
otras acciones impulsivas o en busca de emociones.!?

Los individuos con calificacién elevada en apertura a las experiencias son mads
creativos en ciencias y artes que los que tienen baja calificaciéon. Como la creativi-
dad es importante para el liderazgo, es mas probable que las personas abiertas sean
lideres eficaces. Asimismo, los individuos abiertos se hayan mas comodos con la
ambigtiedad y el cambio que otros con menor calificacién en dicha caracteristica.
Como resultado, las personas abiertas se desempenan mejor ante el cambio organi-
zacional y son mds adaptables en contextos cambiantes.?

Quiza espere que la gente adaptable sea mas feliz que la apatica, y lo es; pero
s6lo muy poco mds. Cuando las personas buscan companeros de romance, amigos
o miembros de equipos organizacionales, los individuos adaptables por lo general
son su primera eleccion. Asi, los individuos adaptables son mas aceptados que los
desagradables, lo que explica por qué tienden a desempenarse mejor en trabajos
orientados a lo interpersonal como el servicio a clientes. Las personas adaptables tam-
bién son mas cumplidas y respetuosas de las reglas. Los ninos adaptables se desen-
vuelven mejor en la escuela y como adultos es menos probable que consuman dro-
gas o beban en exceso.?! Asi, es poco probable que los individuos adaptables
caigan en un comportamiento organizacional desviado. Una desventaja de la
adaptabilidad es que se asocia con menores niveles de éxito en la carrera (en espe-
cial con los ingresos). Esto quizd se deba a que las personas adaptables son malas
negociadoras; estan tan preocupadas por agradar a otros que con frecuencia no
negocian tanto para si mismas como lo hacen las demads.??
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Es interesante que los individuos meticulosos vivan mds debido a que tienden a
cuidarse mejor (comen mejory se ejercitan mas) y adoptan menos comportamientos
de riesgo (fumar, beber, consumir drogas, tener relaciones sexuales de riesgo o con-
ducir en forma arriesgada).?3 No obstante, la meticulosidad tiene sus lados negativos.
Parece que las personas meticulosas, tal vez debido a que son muy organizadas y
estructuradas, no se adaptan bien a contextos cambiantes. La gente meticulosa por lo
general esta orientada al desempeno. Tienen mas problemas que los individuos
menos meticulosos para aprender aptitudes complejas con rapidez, debido a que se
centran en hacerlo bien en lugar de sélo aprender. Por ultimo, la gente meticulosa
con frecuencia es menos creativa, en especial en cuestiones artisticas.?*

Atributos principales de la personalidad que influyen en el CO

Aunque esta demostrado que los Cinco Grandes son muy relevantes para

5 Identificar otras caracteristicas de
personalidad de importancia para el CO

el CO, no agotan el rango de caracteristicas que se usan para describir la
personalidad de alguien. Ahora estudiaremos otros atributos especificos
de la personalidad que se sabe son indices poderosos de pronéstico del
comportamiento en las organizaciones. El primer atributo es la autoes-

autoestima Grado en que los
individuos se agradan o desagradan
a si mismos, sea que se vean como
capaces y efectivos, y sientan que
tienen o no el control de su entorno.

tima. Los otros son el maquiavelismo, narcisismo, automonitoreo, pro-
pension a la toma de riesgos y las personalidades de Tipo Ay proactivas.

Autoestima Las personas difieren en el grado en el que gustan o no de si mismas
y de si se consideran capaces y eficaces. Esta vision de si es el concepto de la autoes-
tima, las personas que la tienen positiva se agradan a si mismas, se perciben eficaces
y con el control de su entorno. Aquellos con autoestima negativa tienden a no agra-
darse, dudan de sus capacidades y se ven como carentes de poder ante su
entorno.?’ En el capitulo 3 se vio que la autoestima se relaciona con la satisfaccion
en el trabajo, porque las personas con autoestima positiva buscan mas retos en su
empleo y en realidad obtienen los mds complejos.

Pero, ¢:qué pasa con el desempeno en el trabajo? Las personas con autoestima
positiva se desempenan mejor porque se fijan metas mas ambiciosas, se comprome-
ten mas con éstas y son mas persistentes para alcanzarlas. Por ejemplo, un estudio con
agentes de seguros de vida revel6 que la autoestima era indice de pronésticos
criticos de su desempeno. En las ventas de seguros, el 90 por ciento de llamadas
concluye con un rechazo, por lo que alguien tiene que creer en si mismo para per-
sistir. En realidad, este estudio mostré que la mayoria de los vendedores exitosos
tiene autoestima positiva.2o

Quiza usted se pregunte si alguien puede llegar a ser demasiado positivo. En
otras palabras, ¢qué sucede cuando alguien piensa que es capaz pero en realidad es
incompetente? Se conocen con certeza muchas situaciones en las que un punto de
vista inflado de si mismo esta equivocado. Por ejemplo, un estudio de la revista
Fortune sobre 500 CEOs mostré que muchos de ellos tienen exceso de confianzay la
infalibilidad que perciben en si mismos con frecuencia ocasiona que tomen malas
decisiones.?’” Teddy Forstmann,director del gigante de marketing deportivo IMG,
dice de si mismo: “Dios me dio un cerebro inusual. No puedo negarlo. Tengo un
talento de origen divino para ver el potencial”.?® Se podria decir que la gente como
Forstmann tiene exceso de confianza, pero con demasiada frecuencia los seres
humanos nos percibimos como deficientes y por ello somos menos felices y eficaces
de lo que podriamos. Por ejemplo, si decidimos que no podemos hacer algo ni
siquiera lo intentaremos, y no realizarlo s6lo refuerza las dudas en nosotros mismos.
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Una autoestima positiva ayuda a la
Secretaria de Estado de Estados
Unidos, Condoleeza Rice, a vencer
los retos enormes y complejos de su
trabajo. Confiable, habil en

la diplomacia y con una ética
implacable, Rice asume los retos de
su trabajo como una oportunidad
para desarrollar la politica exterior
de su pais y adoptar un rol de lide-
razgo global en la diseminacion de
la democracia y la construccion

de un clima de paz internacional.
Rice persigue estas metas al fomen-
tar las relaciones con los lideres de
191 paises, como Alexander
Downer, Ministro de Relaciones
Exteriores de Australia, quien apa-
rece en la fotografia junto con Rice.

La personalidad y los valores

Maquiavelismo Kuzi es un gerente joven en un banco de Taiwan. Ha tenido tres
ascensos en los ultimos cuatro anos. Kuzi no se disculpa por las tacticas agresivas que
utiliza para impulsar su carrera. “Estoy preparado para hacer lo que sea para avan-
zar”, afirma. Kuzi se denominaria con propiedad maquiavélico. Shawna fue la lider en
desempeno en ventas de su compania con sede en St. Louis. Es asertiva, persuasiva y
eficaz para manipular a los clientes para que compren su linea de productos. Muchos
de sus colegas, su jefe inclusive, también consideran que Shawna es maquiavélica.

La caracteristica de la personalidad que llamamos maquiavelismo (Maq) recibe
su nombre por Nicolds Maquiavelo, quien en el siglo dieciséis escribi6é sobre la
obtencion y uso del poder. Un individuo con mucho maquiavelismo es pragmatico,
mantiene distancia emocional y cree que el fin justifica los medios. “Si funciona,
usalo”, es un lema consistente con un punto de vista maquiavélico. Hay un namero
considerable de investigaciones realizadas para buscar una relacién entre las persona-
lidades con mucho y poco maquiavelismo con los resultados del comportamiento.?’
Las personas mas maquiavélicas manipulan mas, ganan mas, se persuaden menosy
persuaden a otros mds, que quienes son menos maquiavélicas.?’ Pero estos resulta-
dos de los maquiavélicos se ven moderados por factores situacionales. Se ha descu-
bierto que los mds maquiavélicos prosperan cuando: (1) interactiian cara a cara
con otros en vez de hacerlo en forma indirecta; (2) la situacién tiene un minimo de
reglas y regulaciones, lo que deja lugar para la improvisacion; y (3) las personas
poco maquiavélicas se distraen porque se involucran emocionalmente con detalles
que no son relevantes para el triunfo.?!

Entonces, el que los maquiavélicos se consideren buenos empleados depende
del tipo de trabajo. En trabajos que requieren capacidad de negociaciéon (como las
situaciones laborales) o que ofrecen recompensas sustanciales si se gana (como en
las ventas por comision), los individuos maquiavélicos seran productivos. Pero si el
fin no justifica los medios, si existen estandares de comportamiento absolutos, o si
los tres factores situacionales mencionados en el parrafo anterior no son manifies-
tos, la capacidad de predecir un desempeno alto de los maquiavélicos se vera cues-
tionada seriamente.

Narcisismo A Han le gusta ser el centro de atencién. Le gusta verse durante
mucho tiempo en el espejo. Tiene suenos extravagantes y parece considerarse una
persona con muchos talentos. Han es narcisista. El término proviene del mito
griego de Narciso, un hombre tan vano y orgulloso que se enamoré de su imagen
reflejada en un estanque. En la psicologia, el narcisismo describe a la persona que
tiene un sentido grandioso de su propia importancia, reclama una admiracién
excesiva, se siente con derecho a todo y es arrogante. Un ejemplo de personalidad
narcisista seria Linda Wachner, antigua CEO de Warnaco. El disenador Calvin Klein
demandé a Warnaco por violar un acuerdo de licencias. Describié a Wachner como
alguien que tenia un “estilo directivo vulgar y falto de profesionalismo”. Aunque al
final Klein y Wachner negociaron, ésta fue despedida después de que las acciones
de su empresa perdieron 87 por ciento en un ano, hasta llegar a $1.30 por accién.
Después de su despido, Wachner demandé6 a Warnaco por 25 millones de ddlares
como indemnizacién, y afirmé confiada: “soy una visionaria, y lo sé”.2

Un estudio revel6 que aun cuando los narcisistas pensaban que eran mejores lide-
res que sus colegas, sus supervisores en realidad los catalogaban como peores. Por
ejemplo, un ejecutivo de Oracle describi6é al CEO de la empresa, Larry Ellison del
modo siguiente: “la diferencia entre Dios y Larry es que Dios no piensa que es
Larry”.3? Como es frecuente que los narcisistas quieran lograr la admiracién de los
demas y recibir la confirmacién de su superioridad, tienden a “hablar en voz baja”
a aquellos que los amenazan, tratan a otros como si fueran inferiores. Los narcisis-
tas también tienden a ser egoistas y explotadores, y con frecuencia actian como si
los demds existieran tinicamente para su beneficio.?* Los estudios indican que los
narcisistas son calificados por sus jefes como menos eficaces en sus trabajos, en par-
ticular cuando se trata de ayudar a otras personas.’

Automonitoreo Joyce McIntyre siempre esta en problemas en el trabajo. Aunque
es competente, trabajadora y productiva, tiende a obtener calificaciones no mejores



Donald Trump, desarrollador inmo-
biliario de Nueva York, esta dis-
puesto a tentar a la fortuna. Su

personalidad propensa al riesgo le
permite aprovechar situaciones que
otros encontrarian peligrosas y lle-
nas de tension. Sin amilanarse por
tropiezos financieros, Trump siguio
aumentando su fortuna con el
desarrollo de nuevos proyectos de
bienes raices, como el Trump
Internacional Hotel and Tower, en

Chicago, que aparece en la fotogra-
fia; coproduciendo y protagoni-

zando el programa de television E/
Aprendiz, comercializando una
linea de ropa, un perfume y un

juego de mesa, asi como el escribir

libros que son un éxito de ventas.

maquiavelismo Grado en que un
individuo es pragmatico, mantiene

distancia emocional y piensa que el fin

justifica los medios.
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que el promedio en sus evaluaciones de desempeno y parece tener la mision de irritar
a sus jefes. El problema de Joyce es que no tiene aptitud politica. No es capaz de
ajustar su comportamiento a situaciones cambiantes. Se describe asi: “yo soy yo. No
finjo para complacer a otros”. Seria correcto describir a Joyce como una persona
con bajo automonitoreo.

El automonitoreo se refiere a la capacidad que tiene un individuo para ajustar
su comportamiento a factores situacionales externos.?® Los individuos con automo-
nitoreo elevado demuestran mucha adaptabilidad para ajustar su comportamiento
a factores situacionales externos, son muy sensibles a las senales externas y se com-
portan de manera distinta en situaciones diferentes, son capaces de aceptar contra-
dicciones muy marcadas entre su actuaciéon publica y su yo privado. Quienes tienen
poco automonitoreo, como Joyce, no pueden disimular de ese modo. Tienden a
mostrar sus disposiciones y actitudes verdaderas en toda situacion; asi, hay una con-
sistencia de comportamiento entre quienes son y lo que hacen.

Las evidencias indican que quienes tienen automonitoreo tienden a poner mads
atencion al comgortamiento de otros y son mds capaces de adaptarse que quie-
nes no la tienen.”’ También reciben mejores calificaciones en su desempeno, es mas
probable que surjan como lideres y presenten menos compromiso con sus organi-
zaciones.®® Ademds, los gerentes que se automonitorean tienden a tener mds movi-
lidad en sus carreras, a recibir mads ascensos (tanto internos como entre organiza-
ciones), y no es raro que ocupen puestos clave en una organizacién.?”

Propension al riesgo Donald Trump es famoso por la facilidad con que corre
riesgos. Comenzo a partir de casi nada en la década de 1960 y a mediados de 1980
habia hecho una fortuna con la reactivacion del mercado de bienes raices de Nueva
York. Después, al tratar de capitalizar sus éxitos anteriores, Trump se excedi6. En

automonitoreo Rasgo de la
personalidad que mide la aptitud que
tiene un individuo para ajustar su
comportamiento a factores
situacionales externos.

narcisismo Tendencia a ser arrogante,
tener un sentido grandioso de la
propia importancia, requerir
admiracion excesiva y creer ser
merecedor de todo.
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La personalidad y los valores

1994 tuvo un ingreso neto negativo de $850 millones. Nunca temeroso de tentar a la
fortuna, “El Donald” apalancé los pocos activos que le quedaban en varios negocios
inmobiliarios de Nueva York, Nueva Jersey y el Caribe. De nuevo gané, y mucho. En
2007, 1a revista Forbes estimé su ingreso neto en $2.9 mil millones.

Las personas difieren en su voluntad por correr riesgos. Se ha demostrado que
la propension a aceptarlos o rechazarlos tiene un efecto en el tiempo que les lleva a
los gerentes tomar una decisiéon y en la cantidad de informacién que requieren
para hacerlo. Por ejemplo, en una simulacién de situacion de recursos humanos
participaron 79 gerentes a los que se les pidié tomaran decisiones de contrata-
cién.?? Aquellos con propension al riesgo las tomaron con mas rapidez y usaron
menos informacién para hacer sus elecciones que los que no eran propensos a
correr riesgos. Fue interesante constatar que la cantidad de decisiones acertadas
fue igual para ambos grupos.

Aunque estudios anteriores revelaron que los gerentes de grandes organizacio-
nes tienen mds aversion al riesgo que los emprendedores orientados al crecimiento
que administran en forma activa negocios pequenos, nuevos descubrimientos
sugieren que en realidad los gerentes de grandes empresas estan dispuestos a
correr mas riesgos que los emprendedores.?! Para el conjunto de la poblacién
laboral también hay diferencias en la propension al riesgo.*? Por lo anterior tiene
sentido reconocer dichas diferencias e incluso considerar la relacién entre ser pro-
penso al riesgo y a las demandas especificas del trabajo. Por ejemplo, la propension
conduce al desempeno mas eficaz de un agente bursatil en una casa de bolsa, por-
que ese tipo de trabajo demanda que se tomen decisiones rapidas. Por otro lado, la
voluntad de correr riesgos es un obstdculo significativo para un contador que lleve
a cabo actividades de auditoria. Este altimo trabajo lo desempenaria mejor alguien
con una baja propension al riesgo.

La personalidad Tipo A :Conoce usted personas que sean competitivas en
exceso y siempre parezcan experimentar un sentido de urgencia? Si es asi, es pro-
bable que tengan una Personalidad Tipo A. Un individuo con personalidad Tipo A
se “involucra en una lucha incesante y crénica para lograr mds y mads en cada vez
menos tiempo vy, si se requiere, contra los esfuerzos en oposiciéon de otras cosas o
personas”.*3 En la cultura norteamericana, tales caracteristicas tienden a ser muy
apreciadas y se asocian de manera positiva con la ambicion y la adquisicion de bie-

nes materiales. Las personas Tipo A:

1. siempre estan en movimiento, caminan y comen con rapidez;

2. se sienten impacientes con el ritmo en que ocurren la mayor parte de los eventos;

3. tratan de pensar o hacer dos o mas cosas a la vez;

4. no se sienten bien con su tiempo libre;

5. estan obsesionados con los numeros, miden su éxito en términos de cuantos o
cuanto han logrado de todo.

En contraste con la personalidad Tipo A se encuentra la de Tipo B, que es exac-
tamente lo contrario. Los individuos Tipo B “rara vez se ven tentados por el deseo
de obtener un nimero grande de objetos o participar en una serie interminable de
eventos en cada vez menos tiempo”.** Las personas Tipo B nunca experimentan un
sentido de urgencia ni de la impaciencia que lo acompana, se relajan sin senti-
mientos de culpa, etcétera.

Los individuos Tipo A operan con niveles de moderados a altos de tensién. Se
sujetan a una presion mas o menos continua del tiempo, lo que les genera una vida
de plazos finales. Estas caracteristicas dan como resultado ciertos comportamientos
especificos. Por ejemplo, las personas Tipo A trabajan con mas velocidad porque
hacen énfasis en la cantidad y no en la calidad. En puestos gerenciales demuestran
su competitividad trabajando largas horas y no es raro que tomen malas decisiones
para problemas nuevos. Rara vez varian sus respuestas a los retos especificos de su
entorno; asi, su comportamiento es mas facil de predecir que el de los individuos
Tipo B.
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sta afirmacién es verdadera. Una revisién de 23 estu-

dios sobre la personalidad de los emprendedores

revel6 diferencias significativas entre éstos y los admi-
nistradores en cuatro de los Cinco Grandes rasgos. Los em-
prendedores obtuvieron calificaciones significativamente altas
en meticulosidad, estabilidad emocional y apertura a la expe-
riencia, y notoriamente bajas en adaptabilidad. Aunque, por
supuesto, no todos los emprendedores tienen dichas califica-
ciones, los resultados sugieren con claridad que son diferentes
de los administrativos en varias formas.

Un estudio fascinante realizado por estudiantes de MBA da
una explicacion de como se diferencian de los demads. Al anali-
zar a hombres que estudiaban MBA, con y sin experiencia
empresarial previa, los autores descubrieron que aquellos que
ya contaban con experiencia tenian niveles significativamente

Personalidad

“Los emprendedores son una clase

aparte”

més altos de testosterona (medida con una muestra de saliva
tomada al principio del estudio) y también tenian una calificacion
més alta en propension al riesgo. Los autores del estudio con-
cluyeron que la testosterona impulsaba a los individuos a correr
riesgos empresariales debido a la asociacién de dicha sustancia
con el dominio sexual y la agresividad. Como las diferencias indi-
viduales en testosterona se heredan en un 80 por ciento, el
estudio apoya la conclusion de que los emprendedores son dife-
rentes de los demas.

¢Cudl es la utilidad de esto? Una persona que planee seguir
una carrera como empresaria 0 propietaria de un negocio
podria considerar sus calificaciones en los Cinco Grandes.
Dicha carrera serfa apropiada para ella en la medida en que sea
meticulosa, estable en lo emocional, abierta a las nuevas expe-
riencias y tenga poca adaptabilidad.4®
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personalidad Tipo A Involucramiento
agresivo en una lucha cronica e
incesante por lograr mas y mas en
cada vez menos tiempo y, de ser
necesario, contra la oposicion de otras
cosas o personas.

¢Los Tipo A difieren de los Tipo B en cuanto a su capacidad de ser contratados?
La respuesta parece ser “si”.*6 Los Tipo A se desenvuelven mejor en las entrevistas
porque es mas probable que juzguen como deseables sus caracteristicas de veloci-
dad, competencia, agresividad y motivaciéon para triunfar.

Personalidad proactiva :Ha observado que ciertas personas toman con dina-
mismo la iniciativa para mejorar sus circunstancias corrientes o crear otras nuevas,
en tanto otras personas reaccionan en forma pasiva ante las situaciones? Se dice
que los individuos del primer caso tienen una personalidad proactiva.*’ Las perso-
nas proactivas identifican las oportunidades, tienen iniciativa, emprenden acciones
y perseveran hasta que ocurre un cambio significativo. Crean modificaciones positi-
vas en su entorno, sin importar las restricciones u obstaculos, incluso a pesar de
éstos.®® No es sorprendente que los individuos proactivos tengan muchos compor-
tamientos deseables para las organizaciones. Por ejemplo, las evidencias indican
que es probable que la gente proactiva sea vista como lider y que actiie como
agente del cambio dentro de las organizaciones.*” Otras acciones de los proactivos
son positivas o negativas, en funcién de la organizacion y la situacion. Por ejemplo,
no es raro que las personas proactivas desafien el status quo o manifiesten su dis-
gusto cuando las situaciones no son de su agrado.’” Si una organizacién requiere
individuos con iniciativas emprendedoras, los proactivos son buenos candidatos;
sin embargo, también es probable que éstos abandonen la organizacién para
comenzar su propio negocio.5 I Como individuos, los proactivos tienen éxito en su
carrera con mayor frecuencia.’? Esto se debe a que seleccionan, crean e influyen a

personalidad proactiva La de las
personas que identifican
oportunidades, muestran iniciativa,
emprenden acciones y perseveran
hasta que ocurre un cambio
significativo.
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Internacional

Una personalidad global

Es frecuente que resulte dificil para
los gerentes de una organizacion
determinar cudles empleados triunfa-
ran en los negocios en el extranjero,
porgue las cualidades que permiten
pronosticar el éxito en el contexto de
una cultura quiza no lo hagan en otra.
Sin embargo, los investigadores estan
definiendo los rasgos de la personali-
dad que auxilien a los directivos a
saber quiénes de los empleados

La personalidad y los valores

Tal vez piense usted que de los
Cinco Grandes rasgos, la apertura a
la experiencia serfa la mas importante
para la eficacia en tareas internacio-
nales. Es més facil que la gente
abierta sea flexible en lo cultural; para
“segquir la corriente” cuando las
cosas sean diferentes en otro pais.
Aunque las investigaciones no son
muy consistentes al respecto, la
mayoria sugiere que los gerentes con
calificaciones altas en apertura se
desempefan mejor que otros en los
trabajos internacionales.

James Eyring, director en Dell de
aprendizaje y desarrollo para Asia,
esta de acuerdo en que la personali-
dad es importante para el éxito en

apertura —trabajaban exactamente
como lo hubieran hecho en Estados
Unidos. Sencillamente no estaban
abiertos a comprender como eran las
cosas en una cultura diferente’ dice
Eyring.

¢Qué significan estas investigacio-
nes para las organizaciones? Cuando
se trata de escoger a los empleados
que realizaran los trabajos globales, la
personalidad hace la diferencia.

Fuente: Basado en M. A. Shaffer, D. A.
Harrison y H. Gregersen, “You Can Take It
with You: Individual Differences and
Expatriate Effectiveness’ Journal of
Applied Psychology, enero de 2006, pp.
109-125; y E. Silverman, “The Global Test"
Human Resource Executive Online, 16 de

tareas en el extranjero. “He visto
fracasar a personas en la prueba de

son adecuados para tareas en el
extranjero.

junio de 2006, www.hreonline.com/
HRE/story.jsp?storyld=5669803.

su favor en las situaciones de trabajo. La gente proactiva busca en el exterior trabajo
e informacién organizacional, cultiva contactos en niveles altos, planea su carreray
demuestra persistencia al enfrentar obstaculos en su carrera.

Una vez descritos los rasgos de la personalidad —caracteristicas duraderas que
describen el comportamiento de una persona—, estudiaremos los valores. Aunque
éstos y la personalidad se relacionan, no son lo mismo. Con frecuencia, los valores
son muy especificos y describen sistemas de creencias mas que tendencias del com-
portamiento. Algunas creencias o valores no dicen mucho acerca de la personali-
dad de alguien, ademds no siempre actuamos en forma consistente con nuestros
valores.

Valores

¢La pena capital es correcta o incorrecta? :Es bueno o malo que a alguien le guste
el poder? La respuesta a estas preguntas tiene su raiz en los valores. Por ejemplo,

algunas personas afirman que la pena capital es correcta porque es una
retribucion apropiada para delitos tales como el asesinato y la traicion.
Sin embargo, otros quizas opinen, con igual convencimiento, que nin-
gln gobierno tiene derecho a quitarle la vida a alguien.

Los valores representan convicciones fundamentales acerca de que

)
O Definir valores, explicar su importancia y
comparar los valores terminales e
instrumentales.

“a nivel personal y social, cierto modo de conducta o estado final de la
existencia es preferible a otro opuesto o inverso”.3 Contienen un ele-
mento de criterio que incluye ideas personales sobre lo que es correcto, bueno o
deseable. Los valores tienen atributos tanto de contenido como de intensidad. El
atributo de contenido establece que un modo de conducta o estado de la existencia
es importante. El atributo de intensidad especifica qué tan importante es. Cuando se
ordenan los valores de un individuo en términos de su intensidad, se obtiene su sis-
tema de valores. Todos tenemos una jerarquia para ellos, que constituye nuestro
sistema de valores y que se identifica de acuerdo con la importancia relativa que se



valores Convicciones fundamentales
acerca de que a nivel personal y social
cierto modo de conducta o estado final
de la existencia es preferible a otro
modo opuesto o inverso.

Valores 117

asigna a valores tales como la libertad, placer, respeto de si mismo, honestidad, obe-
diencia e igualdad.

¢Los valores son fluidos y flexibles? En un sentido general, no. Los valores tien-
den a ser relativamente estables y permanentes.> Una parte significativa de los
valores que tenemos se establece en nuestros primeros anos de vida: de los padres,
maestros, amigos y otras personas. Cuando ninos, se nos dice que ciertos comporta-
mientos o resultados siempre son deseables o siempre indeseables. Hay pocas areas
indefinidas: se nos dijo, por ejemplo, que debemos ser honestos y responsables,
nunca que debemos ser un poco honestos o algo responsables. Es este aprendizaje
“blanco o negro” de los valores lo que garantiza mds o menos su estabilidad y per-
manencia. El proceso de cuestionar nuestros valores, por supuesto, tal vez produzca
un cambio. Es mas frecuente que dicho cuestionamiento actde para reforzar los
valores que tenemos.

Importancia de los valores

Los valores son importantes para el estudio del comportamiento organizacional
debido a que dan el fundamento para la comprension de las actitudes y motiva-
cion de las personas, porque influyen en nuestras percepciones. Los individuos
ingresan a una organizacién con los conceptos preconcebidos de lo que “debe ser”
y lo que “no debe ser”. Por supuesto, estas nociones no son valores neutrales si no
por el contrario: contienen interpretaciones de lo que es correcto e incorrecto.
Ademads, implican que ciertos comportamientos o eventos son preferibles sobre
otros. Como resultado, los valores nublan la objetividad y la racionalidad.

Los valores por lo general influyen en las actitudes y el comportamiento.?
Suponga que ingresa a una organizaciéon con el punto de vista de que el pago con
base en el desempeno es correcto, en tanto que pagar segin la antigtiedad no lo es.
¢Coémo reaccionaria si observa que en la organizacién a la que acaba de entrar se
premia el tiempo en el empleo y no el desempeno en éste? Es probable que quede
decepcionado; y esto lo llevard a la insatisfaccién con su trabajo y a la decisiéon de no
hacer un mayor esfuerzo ya que “de todos modos no habra mas dinero”. ;Serian
diferentes sus actitudes y comportamiento si sus valores coincidieran con las politi-
cas de pago de la empresa? Lo mas seguro es que si.

Valores terminales versus instrumentales

:Se pueden clasificar los valores? La respuesta es si. En esta seccion se analizan dos
enfoques para desarrollar tipologias de valores.

Encuesta de valores de Rokeach Milton Rokeach creé la Encuesta de Valores
(EVR) que lleva su nombre.?® La RVS consiste en dos conjuntos de valores, cada
uno con 18 valores individuales. Uno de ellos contiene los valores terminales, y se
refiere a los estados finales que son deseables. Estos constituyen las metas que una
persona querria alcanzar durante su vida. El otro conjunto, formado por los valores
instrumentales, se refiere a los modos preferibles de comportamiento, o medios
para lograr los valores terminales. La figura 4-3 muestra ejemplos comunes de cada
uno de estos dos conjuntos.

sistema de valores Jerarquia basada valores instrumentales Modos
en el ordenamiento de los valores de preferibles de comportamiento o
un individuo en términos de su medios para alcanzar los valores
intensidad. terminales de uno mismo.

valores terminales Estados finales
deseables de la existencia; metas que
le gustaria alcanzar a una persona
durante su vida.
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Figura 4-3 Valores terminales e instrumentales segun la Encuesta de Valores de Rokeach

Valores terminales

Valores instrumentales

Vida confortable (prospecto de vida)

Vida emocionante (vida activa y estimulante)

Sentido de logro (contribucion duradera)

Paz en el mundo (libre de guerra y conflictos)

Mundo de belleza (belleza de la naturaleza y las artes)
Igualdad (hermandad, igualdad de oportunidades para todos)
Seguridad de la familia (cuida de sus seres queridos)
Libertad (independencia, libre albedrio)

Felicidad (contento)

Armonia interna (libre de conflictos interiores)

Amor maduro (intimidad sexual y espiritual)
Seguridad nacional (proteccion contra ataques)

Placer (vida disfrutable y placentera)

Salvacion (salvado, vida eterna)

Respeto de si mismo (autoestima)

Reconocimiento social (respeto, admiracién)

Amistad verdadera (compafia cercana)

Sabiduria (comprensién madura de la vida)

.

Ambicioso (trabajo duro, con aspiraciones)

Mente amplia (mente abierta)

Capaz (competente, eficiente)

Carifioso (optimista, gozoso)

Limpio (pulcro, ordenado)

Valiente (defiende sus creencias)

Perdona (concede su perdon a otros)

Servicial (trabaja para el bienestar de los demas)
Honesto (sincero, veraz)

Imaginativo (osado, creativo)

Independiente (se basa en si mismo, autosuficiente)
Intelectual (inteligente, reflexivo)

Logico (consistente, racional)

Amoroso (afectuoso, sensible)

Obediente (cumplido, respetuoso)

Diplomatico (cortés, buenas maneras)

Responsable (del que se puede depender, confiable)
Autocontrolado (contenido, autodisciplina)

%

Fuente: Reimpreso con permiso de The Free Press, division de Simon & Schuster Adult Publishing Group, de The Nature of Human Values, por Milton Rokeach. Copyright © 1973, por

The Free Press. Copyright renovado © 2001, por Sandra J. Ball-Rokeach. Todos los derechos reservados.

Son varios los estudios que confirman que los valores EVR varian de un grupo a
otro.”” Las personas en las mismas ocupaciones o categorias (por ejemplo, gerentes
corporativos, miembros de sindicatos, padres, estudiantes, etc.) tienden a poseer
valores similares. Un estudio comparé a los ejecutivos de corporaciones, a los
miembros del sindicato de trabajadores del aceroy a los integrantes de un grupo de
activistas por la comunidad. Aunque se encontré mucho traslape entre los tres gru-
pos,?® también hubo ciertas diferencias significativas (ver figura 4-4). Los activistas
tenian preferencia por valores muy distintos de los que sostenian los otros dos grupos.
Calificaban a la “igualdad” como su valor terminal mas importante; en cambio, los
ejecutivos y los sindicalistas lo colocaron en los lugares 12 y 13, respectivamente.
Los activistas calificaron “servicial” como su segundo mas alto valor instrumental,
los otros dos grupos lo situaron en el lugar nimero 14. Estas diferencias son impor-
tantes porque los ejecutivos, sindicalistas y activistas tienen un interés creado en el
quehacer de las organizaciones, y se generan dificultades cuando dichos grupos tie-
nen que negociar uno con otro, crean conflictos serios cuando contienden entre si
acerca de las politicas econémicas y sociales de la empresa.>?

Valor medio de las calificaciones de ejecutivos, sindicalistas y activistas (se muestran sélo las cinco mas altas)
EJECUTIVOS SINDICALISTAS ACTIVISTAS

Terminal Instrumental Terminal Instrumental Terminal Instrumental
1. Respeto de si mismo 1. Honesto 1. Seguridad de la familia 1. Responsable 1. Igualdad 1. Honesto
2. Seguridad de la familia 2. Responsable 2. Libertad 2. Honesto 2. Paz en el mundo 2. Servicial
3. Libertad 3. Capaz 3. Felicidad 3. Valiente 3. Seguridad de la familia 3. Valiente
4. Sentido de logro 4. Ambicioso 4. Respeto de si mismo 4. Independiente 4. Respeto de si mismo 4. Responsable
5. Felicidad 5. Independiente 5. Amor maduro 5. Capaz 5. Libertad 5. Capaz

-

Fuente: Basado en W. C. Frederik y J. Weber, “The Values of Corporate Managers and Their Critics: An Empirical Description and Normative Implications”, en W. C. Frederik y L. E.
Preston (eds)., Business Ehics: Research Issues and Empirical Studies (Greenwich, CT: JAI Press, 1990), pp. 123-44.
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Valores generacionales

Y. ¥
/ Comparar las diferencias generacionales
en cuanto a valores e identificar los valores

dominantes en la fuerza laboral actual.

Cohortes de trabajo contemporanea Los investigadores han integrado
en cuatro grupos varios andlisis recientes de los valores en el trabajo para
tratar de determinar los valores inicos de diferentes cohortes o generacio-
nes de la fuerza de trabajo de Estados Unidos.®’ En la figura 4-5 se plantea

la propuesta de que los trabajadores pueden segmentarse de acuerdo con la
época en que ingresaron a la fuerza laboral. Como la mayor parte de personas
comienza a trabajar entre los 18 y 23 anos de edad, las épocas también se correla-
cionan mucho con la edad cronolégica de los empleados.

Antes de seguir adelante, conviene que nos detengamos en algunas limitaciones
de este andlisis. En primer lugar, no se hace ninguna suposicién de que este marco
tedrico seria aplicable en forma universal a todas las culturas. En segundo lugar, hay
muy poca investigacion rigurosa sobre valores generacionales, de modo que tene-
mos que basarnos en una estructura intuitiva. Por dltimo, existen categorias impre-
cisas. No es una ley que alguien nacido en 1985 no tenga valores similares a los de
otra persona que haya nacido en 1955. Es posible que usted vea que sus valores se
reflejan mejor en otra generacion que en la suya propia. A pesar de estas limitacio-
nes, los valores cambian con las generaciones,”' y hay algunas conclusiones utiles
que se pueden extraer de este analisis de los valores.

Los trabajadores que crecieron con la influencia de la Gran Depresion, la
Segunda Guerra Mundial, las Hermanas Andrews y el bloqueo de Berlin, ingresa-
ron a la fuerza laboral en la década de 1950 y principios de la de 1960, convencidos
del trabajo duro, el status quoy las figuras de autoridad. Los llamariamos veteranos
(algunos estudiosos los denominan tradicionalistas). Una vez contratados, los
veteranos tendian a ser leales con su empleador y respetuosos de la autoridad.
Trabajaban duro y eran practicos. Esta es la clase de gente sobre la que Tom Brokaw
escribié en su libro The Greatest Generation. Con términos de los valores terminales
de la EVR, estos empleados daban la mayor importancia a una vida comoday a la
seguridad familiar.

Los baby boomers son una generacién extensa que naci6é después de la Segunda
Guerra Mundial, cuando los veteranos volvieron a casa y los tiempos eran buenos.
Las personas pertenecientes a esta generaciéon comenzaron a formar parte de la
fuerza laboral a partir de la mitad de la década de 1960 y hasta la de 1980. Esta ge-
neracion recibiéo mucha influencia del movimiento de los derechos civiles, la libe-
racion de la mujer, los Beatles, la Guerra de Vietnam y la competencia entre los
integrantes de su generacion. Tenian mucho de la “ética hippie” y desconfiaban de
la autoridad Sin embargo, hacian gran énfasis en el logro y el éxito material.
Trabajaban duro y gozaban con el producto de su labor. Eran pragmaticos y creian
que el fin justifica los medios. Consideraban a las organizaciones que los emplea-

Figura 4-5 Valores dominantes en el trabajo de la fuerza laboral actual

Siguientes

De 2000 al presente

y principios de sus 40

Menos de 30

Epoca de ingreso Edad actual
Generacion  a la fuerza laboral  aproximada Valores dominantes en el trabajo
Veteranos 1950 o principios 65+ Trabajo duro, conservadores,

de 1960 conformes; lealtad para la

organizacion

Baby 1965-1985 De 40 a poco mas Exito, logro, ambicion, disgusto por
boomers de 60 la autoridad, lealtad a la carrera
Generacion X 1985-2000 Finales de sus 20 Balance entre el trabajo y su vida

personal, orientados a equipos, no
les gustan las reglas; lealtad a las
relaciones

Confiados, éxito financiero,
dependen de si mismos pero
estan orientados a equipos;
lealtad tanto a si mismos como
a sus relaciones
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Compaiiias como Patagonia, Inc.,
comercializadora de ropa y equipo
para el campo, entienden los
valores dominantes en el trabajo de
los jovenes, quienes valoran el
balance entre el trabajo y la vida
privada y las relaciones. Patagonia
fue una de las primeras companias
de Estados Unidos que ofrecio
horarios flexibles para sus emplea-
dos, salidas por maternidad y pater-
nidad, y guarderias en el lugar de
trabajo. Por medio de un programa
de internado, el personal puede
dejar su trabajo hasta por 2 meses
para trabajar de tiempo completo
para el grupo ambiental de su
eleccion, mientras Patagonia les
sigue pagando su salarioy
prestaciones.

La personalidad y los valores
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ban como meros vehiculos para sus carreras. Sus valores terminales eran un sentido
de logro y mucho reconocimiento social.

La vida de las personas pertenecientes a la Generacion X ha sido moldeada por la
globalizacién, padre y madre que trabajan, MTV, el Sida y las computadoras.
Valoran la flexibilidad de los valores, las opciones de vida y el logro de la satisfac-
ci6én en el trabajo. La familia y las relaciones son muy importantes para los miem-
bros de esta generacion. A diferencia de la de los veteranos, la Generacion X esta
formada por escépticos que dudan en particular de la autoridad. También tienden
a disfrutar el trabajo orientado al equipo. Para ellos, el dinero es importante como
indicador del desempeno en la carrera, pero estin dispuestos a negociar aumentos
de salario, acciones, seguridad y promociones para tener mas tiempo libre e incre-
mentar sus opciones de estilo de vida. En busca del balance en sus vidas, los miem-
bros de la Generacion X estin menos dispuestos que las generaciones anteriores a
hacer sacrificios personales en nombre del bienestar de su empleador. En la EVR,
dan calificacion elevada a la amistad, la felicidad y el placer.

El ingreso mas reciente que se ha dado en la fuerza laboral es el de los siguientes
(también llamados interneters, del milenio, generacion Y'y next generation), que crecieron
durante tiempos prosperos. Tienen grandes expectativas y buscan el significado de
su trabajo. Las metas de su vida estin mas orientadas a hacerse ricos (81 por ciento)
y famosos (51 por ciento) que los de la Generacion X (62 y 29 por ciento, respecti-
vamente). Los siguientes se desenvuelven bien en la diversidad y son la primera gene-
raciéon que concibe la tecnologia como algo garantizado. Han pasado gran parte de
sus vidas entre cajeros automaticos, DVDs, teléfonos méviles, computadoras portati-
les e Internet. Tienden mads que otras generaciones a cuestionar, ser conscientes en
lo social y emprendedores. Al mismo tiempo, algunas personas describen a los
siguientes como individuos con muchas necesidades. Un empleador dijo: “ésta es la
fuerza laboral con mayor necesidad de mantenimiento en la historia del mundo. Las
buenas noticias son que también se trata de la de mas alto rendimiento”.%2

La comprension de que los valores de los individuos difieren pero tienden a
reflejar los de la sociedad del periodo en que crecieron es una ayuda valiosa para
explicar y predecir su comportamiento. Por ejemplo, es mds facil que los emplea-
dos al final de su sexta década de vida acepten la autoridad que colegas suyos que
son 10 o 15 anos mds jévenes. Los trabajadores en sus treinta anos son mds renuen-
tes que sus padres para trabajar los fines de semana y son mas proclives a dejar un
empleo a la mitad de su carrera en busca de otro que les deje mas tiempo libre.
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iLos valores estadounidenses
son distintos?

A los estadounidenses se les suele criti-
car. Después de todo, hace mas de un
siglo el escritor irlandés George Bernard
Shaw escrihi6: “los estadounidenses me
adoran, y me adoraran mientras diga
cosas agradables de ellos”.

No obstante, como resultado de la
Guerra de Irak y el hecho de que Estados
Unidos sea la Gnica superpotencia del
mundo, este pais esta recibiendo criticas
sin precedente en el extranjero. Uno de
sus criticos comentaba con aire despec-
tivo: “la persecucion que entablan los
estadounidenses de la riqueza, el tamafio
y la abundancia —sustitutos materiales de
la felicidad— carece de ética y es catastro-
fica parala ecologia”. Y muchos europeos
piensan que los estadounidenses estéan
obsesionados con el trabajo. Algunos afir-
man que Estados Unidos y Europa estan
cada vez méas polarizados.
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En general, Estados Unidos es mas rico
que Europay tiene una productividad méas
alta. Pero, jqué de malo tiene eso? Bueno,
las estadisticas no son muy positivas. Por
ejemplo, en comparacion con Europa,
Estados Unidos es mucho més violento;
tiene 585 prisiones por cada 100 000 habi-
tantes, en comparacion con so6lo 87 de la
Unién Europea. Asimismo, Estados Unidos
premia cada vez mas el poder con dinero.
Ejemplo de ello es que en 1980 en dicho
pais el CEQ promedio ganaba 40 veces el
ingreso anual del empleado comin de
manufactura. Actualmente, esa razén ha
subido hasta ser de 475 a 1... Comparese
con las razones en el Reino Unido, Francia
y Suecia, que son, respectivamente, de 24
al,15a1y13a 1. Poriltimo, Estados
Unidos tiene el 5 por ciento de la pobla-
cion mundial pero es responsable del 25
por ciento de todos los gases de efecto
invernadero que se generan en el planeta
—los que son, segin muchos cientificos,
responsables del calentamiento global.

Es posible que los valores tengan algo
que ver con estas diferencias. Por ejem-
plo, un estudio de individuos pertenecien-
tes a 14 paises revel6 que los estadouni-

denses veian como algo natural que los
recursos naturales estuvieran a su dispo-
sicion, a diferencia de los individuos de
las otras naciones. Y en contraposicion
con los europeos, los estadounidenses
piensan que la guerra con frecuencia
resulta necesaria, que esté bien matar
por defender las propiedades y que es
necesario el castigo fisico de los nifios.

i Usted piensa que los valores
estadounidenses son uno de los factores
que subyacen a todos estos fenomenos
sociales? 0, jno son mas que opiniones
académicas?

Fuente: Basado en: T. Judt, “Europe vs.
America”, New York Review of Books
(http://www.nybooks.com/articles/17726)

(20 de febrero de 2005); P. W. Schultz y L.
Zelezny, “Values as Predictors of Environmental
Attitudes: Evidence for Consistency Across 14
Countries”, Journal of Environmental
Psychology, septiembre de 1999, pp. 255-65; A.
McAllister, P. Sandstrom, P. Puska, A. Veijo, R.
Chereches y L. Heidmets, “Attitudes Towards
War, Killing, and Punishment of Children Among
Young People in Estonia, Finland, Romania, the
Russian Federation, and the USA”, Bulletin of
the World Health Organization 79, no. 5 (2001),
pp. 382-87.

La relacion de la personalidad y los valores
de un individuo con su lugar de trabajo

teoria del ajuste entre la personalidad y
el trabajo /dentifica seis tipos de
personalidad y propone que el ajuste
entre éstos y el ambiente ocupacional
determina la satisfaccion y la rotacion.

Hace 30 anos, a las organizaciones solo les preocupaba la personalidad porque su
objetivo principal era que los individuos fueran adecuados para sus puestos especifi-
cos. Esta preocupacion atin sigue vigente, pero en los tltimos anos dicho interés se ha
ampliado para incluir lo bien que la personalidad del individuo y sus valores se ade-
cuan a la organizacion. ;Por qué? Porque a los gerentes de hoy les interesa menos la
aptitud de un candidato para realizar un trabajo especifico que la flexibilidad que tenga
para acomodarse a situaciones y compromisos cambiantes de la organizacion.

A continuacion se estudiaran con mas detalle los ajustes persona—trabajo y per-
sona—organizacion.

El ajuste persona-trabajo

La adecuacion entre los requerimientos del puesto con las caracteristicas de la per-
sonalidad estd bien descrita por la teoria del ajuste entre la personalidad y el trabajo,
de John Holland.% Esta se basa en el concepto de ajuste entre las caracteristicas de
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Figura 4-6 Tipologia de Holland de la personalidad y las ocupaciones congruentes

Tipo

Caracteristicas de la personalidad Ocupaciones congruentes

que involucran el pensamiento, la
organizacion y la comprension.

Sociable: Tiene preferencia por las
actividades que involucran ayudar y
colaborar en el desarrollo de otros.

y sin ambiguUedad.

verbales en las que hay oportunidad
de influir en otros y lograr poder.

creativa.

.

Realista: Prefiere las actividades fisicas que
requieren habilidad, fuerza y coordinacion.

Investigador: Se inclina por las actividades

Convencional: Gusta de las actividades
reguladas por reglamentos, ordenadas

Emprendedor: Le agradan las actividades

Artista: Prefiere las actividades ambiguas
y no sistematicas que permitan la expresién

Mecanica, operador de taladros,
trabajador de linea de ensamble,
granjero

Timido, genuino, persistente, estable, conforme,
practico

Bi6logo, economista, matematico,
reportero

Analitico, original, curioso, independiente

Trabajador social, maestro, consejero,
psicélogo clinico

Sociable, amistoso, cooperativo, comprensivo

Contador, gerente corporativo, cajero,
archivista

Conforme, eficiente, practico, sin imaginacion,
inflexible

Abogado, agente inmobiliario,
especialista en relaciones publicas,
gerente de negocios pequefios

Confianza en si mismo, ambicioso, enérgico,
dominante

Pintor, musico, escritor, decorador de
interiores

Imaginativo, desordenado, idealista, emocional,
impractico

la personalidad de un individuo y el trabajo. Holland presenta seis tipos de perso-
nalidad y propone que la satisfaccion y propension a dejar un puesto depende del
grado en que los individuos adecuan con éxito sus personalidades con el puesto.
Cada uno de los seis tipos de personalidad tiene una ocupacioén congruente con ella.
En la figura 4-6 se describen los seis tipos y sus rasgos de personalidad, con ejemplos
de ocupaciones congruentes.

Holland desarroll6 un cuestionario del Inventario de preferencia vocacional
que contiene 160 preguntas ocupacionales. Quien responde indica cudles de las
ocupaciones le agradan o desagradan, y sus respuestas se utilizan para elaborar per-
files de personalidad. Con este procedimiento, las investigaciones respaldan el dia-
grama hexagonal que se presenta en la figura 4-7.%4 En esta figura, cuanto mds cerca
se encuentren en el hexagono dos campos u orientaciones, mas compatibles son.
Las categorias adyacentes son muy similares, mientras que las que estan en los lados
opuestos de una diagonal son muy diferentes.

¢Qué significa todo esto? La teoria postula que la satisfaccion es mayor y la rota-
cién menor cuando la personalidad y la ocupacién van de acuerdo. Los individuos

Figura 4-7 Relaciones entre los tipos de personalidad ocupacional
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Fuente: Reimpreso con permiso especial del editor, Psychological Assessment Resources, Inc., de Making Vocational Choices, copy-
right 1973, 1985, 1992 por Psychological Assessment Resources, Inc. Todos los derechos reservados.
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sociables deben estar en los trabajos sociales, la gente convencional en los conven-
cionales, y asi sucesivamente. Una persona realista en un trabajo realista es una
situaciéon mas congruente que si estuviera en una labor de investigacion. Y alguien
realista en un trabajo social se encontraria en la situacién mas incongruente posible.
Los puntos clave de este modelo son los siguientes: (1) parece haber diferencias
intrinsecas de personalidad entre los individuos, (2) hay tipos diferentes de trabajosy
(3) las personas en trabajos congruentes con su personalidad deben de estar mas
satisfechas y es menos probable que renuncien en forma voluntaria que aquellas en
labores incongruentes.

El ajuste persona-organizacion

Como ya se dijo, en anos recientes se ha extendido el interés hacia el ajuste entre las
personas con las organizaciones, asi como con los trabajos. En la medida en que una
organizacion se enfrente a un ambiente dindmico y cambiante, y requiera empleados
capaces de cambiar de tareas con rapidez y que se muevan con facilidad de un equipo
a otro, mas importante sera que las personalidades de éstos se ajusten al conjunto de
la cultura organizacional y no tanto a las caracteristicas de un trabajo especifico.

El ajuste persona—organizacion plantea en esencia que las personas abandonan
las organizaciones que no son compatibles con sus personalidades.®> Con el uso de la
terminologia de los Cinco Grandes, por ejemplo, se esperaria que las personas muy
extrovertidas se ajustaran mejor a las culturas agresivas y orientadas a los equipos, que
los individuos con mucha adaptabilidad se ajustaran a climas organizacionales de
apoyo que a los que se centraran en la agresividad, y que las personas abiertas a las
experiencias se acoplaran mejor a las organizaciones que hicieran énfasis en la inno-
vacién mas que en la estandarizacién.% Segin estos lineamientos, en el momento de
la contratacién deberia ocurrir que se seleccionaran a los empleados nuevos que se
ajustaran mejor a la cultura organizacional, lo que a su vez daria como resultado
mayor satisfaccion del empleado y una menor rotacion. Las investigaciones acerca
del ajuste persona—organizacion también consideran los valores de las personas y si
coinciden con la cultura de la empresa. Un buen ajuste de ese tipo predice satisfac-
cién con el empleo, compromiso con la organizacién y baja rotacién.57

Implicaciones globales

Personalidad

¢Se transfieren entre las culturas las estructuras de personalidad, como las del
modelo de los Cinco Grandes? ¢:En todas las culturas son relevantes las dimensiones
como las de la personalidad Tipo A? A continuacién trataremos de dar res-

P
6 Ildentificar las cinco dimensiones de
valores de Hofstede de la cultura nacional.

puesta a estas preguntas.
Los cinco factores de la personalidad identificados en el modelo de los
Cinco Grandes aparecen en casi todos los estudios interculturales.®® Dichos

estudios incluyen una amplia variedad de culturas —China, Israel, Alemania,
Japon, Espana, Nigeria, Noruega, Pakistin y Estados Unidos. Las diferencias
tienden a ocurrir en el énfasis que se hace en las dimensiones y en si los paises son
sobre todo individualistas o colectivistas. Por ejemplo, en comparacion con los
gerentes de Estados Unidos, los de China utilizan la categoria de meticulosidad con
mas frecuencia y la de adaptabilidad con menos. Y el modelo de los Cinco Grandes
parece hacer pronésticos un poco mejores en las culturas individualistas que en las
colectivistas. Pero hay una concordancia sorprendente, en especial entre indivi-
duos de paises desarrollados. Al respecto, una revision exhaustiva de estudios que
cubrian personas de 15 naciones de la Comunidad Europea revel6 que la meticulo-
sidad era un factor de prediccion vdlido de desempeno entre trabajos y grupos ocu-
pacionales.”’ Esto es exactamente lo que habian descubierto los estudios para
Estados Unidos.
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Valores

Debido a que los valores difieren entre las culturas, la comprension de las diferen-
cias es de utilidad para explicar y pronosticar el comportamiento de los empleados
de distintos paises.

Marco tedrico de Hofstede para evaluar culturas Uno de los enfoques que se
cita con mas frecuencia para analizar las variaciones entre las culturas lo aport6
Geert Hofstede a finales de la década de 1970.7! Para hacerlo encuesté a mas de
116 000 empleados de IBM, en 40 paises, acerca de sus valores relacionados con el
trabajo. Descubri6 que los gerentes y trabajadores divergen en cinco dimensiones
de valores de la cultura nacional, las cuales se listan y definen a continuacién:

® Distancia del poder: Grado en que la gente de un pais acepta que el poder en las
instituciones y organizaciones se distribuye de manera desigual. Una califica-
cion elevada en cuanto a la distancia del poder significa que en la cultura exis-
ten y se toleran grandes desigualdades en el poder y la riqueza. Es mas probable
que tales culturas sigan un sistema de clases o castas que desalienta la movilidad
ascendente de sus ciudadanos. Una calificacién baja en distancia del poder
indica que la cultura desalienta las diferencias en el poder y la riqueza. Estas
sociedades hacen énfasis en la igualdad y las oportunidades.

®  Individualismo versus colectivismo: El individualismo es el grado en que las perso-
nas prefieren actuar como individuos en lugar de como miembros de grupos, y
creen en los derechos individuales por sobre todos lo demas. El colectivismo
hace énfasis en una estructura social estrecha en la que las personas esperan
que quienes forman parte de sus mismos grupos velen por ellos y los protejan.

® Masculinidad versus feminidad: La definicion de Hofstede de masculinidad es el
grado en que la cultura favorece los roles tradicionales masculinos, como el poder
y el control, en oposiciéon a considerar iguales al hombre y la mujer. Una califi-
cacion alta en masculinidad indica que la cultura tiene roles separados para
mujeres y hombres, y estos tltimos dominan la sociedad. Una calificacion alta
en feminidad quiere decir que la cultura tiene poca diferenciacién entre los
roles del hombre y la mujer. Para ser claros, la feminidad alta no significa que la
cultura haga hincapié en los roles femeninos, sino que resalta la igualdad entre
los géneros. En tales culturas, las mujeres son tratadas como iguales a los hom-
bres en todos los aspectos de la sociedad.

®  FEuitar la incertidumbre: Grado en que las personas de un pais prefieren las situacio-
nes estructuradas a las desestructuradas. En las culturas que tienen calificaciéon
alta en evitar la incertidumbre, la gente tiene un nivel de ansiedad mayor respecto
de la incertidumbre y la ambigtiedad, y utiliza leyes y controles para reducir la
incertidumbre. En las culturas con baja calificacién en cuanto a evitar la incerti-
dumbre, los individuos se alteran menos por la ambigtiedad y estin menos orien-
tadas por reglas, corren mas riesgos y aceptan pl cambio con mas facilidad.

®  Orientacion al largo plazo versus al corto plazo: Esta es la adiciéon mads reciente a la
tipologia de Hofstede. Se centra en el grado en que una sociedad es devota de
los valores tradicionales de largo plazo. La gente de las culturas con orientacio-
nes al largo plazo se preocupa por el futuro y la conservacion de los valores, la
persistencia y tradiciéon. En una orientacién al corto plazo, las personas valoran
el aqui y el ahora; el cambio se acepta con mas facilidad y los compromisos no
representan impedimentos para cambiar.

¢CGomo se clasifican los distintos paises respecto de las dimensiones de Hofstede?
En la figura 4-8 se muestran las calificaciones para los que se dispone de datos. Por
ejemplo, Malasia tiene el indice numérico mas elevado en la categoria de distancia
del poder. Esto significa que en dicho pais la distancia del poder es mayor que en
cualquier otro pais, por lo que califica en primer lugar. Como se observa, Estados
Unidos es muy individualista, de hecho la naciéon mas individualista de todas
(seguida de cerca por Australia y Gran Bretana). Estados Unidos también tiende a
tener orientacion al corto plazo y una baja distancia del poder (en Estados Unidos
se tiende a no aceptar diferencias inherentes a la clase social de las personas). Este pais
también tiene una calificacién relativamente baja en cuanto a evitar la incertidumbre,
lo que significa que la mayor parte de estadounidenses toleran la incertidumbre y
ambigiiedad. Estados Unidos tiene calificacién relativamente alta en masculinidad,



distancia del poder Atributo de la
cultura nacional que describe el grado
en que una sociedad acepta que el
poder en las instituciones y
organizaciones esta distribuido en
forma desigual.

individualismo Atributo de la cultura
nacional que describe el grado en que
las personas prefieren actuar como
individuos en lugar de como
miembros de grupos.

colectivismo Atributo de una cultura
nacional que describe una estructura
social estrecha en la que las personas
esperan que el resto de los los
integrantes de grupos de los que
forman parte los vigilen y protejan.
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lo que significa que la mayoria de personas de ese pais hacen énfasis en los roles tra-
dicionales de género (al menos en relacién con otros paises como Dinamarca,
Finlandia, Noruega y Suecia).

Observara diferencias regionales. Las naciones occidentales y del norte como
Canada o los Paises Bajos son mas individualistas. Los paises mas pobres como México
y Filipinas tienen mads distancia del poder. Las naciones sudamericanas evitan
mucho la incertidumbre, y las asidticas tienen bastante orientacion al largo plazo.

Las dimensiones de la cultura de Hofstede han ejercido una influencia enorme
en los investigadores del CO asi como en los gerentes. No obstante, su estudio ha
recibido algunas criticas: en primer lugar, aunque se han actualizado, los datos ori-
ginales son de hace 30 anos y se basaron en una sola empresa (IBM), y desde que se
obtuvieron han pasado muchas cosas en la escena mundial, lo mds notable es la
caida de la Union Soviética, la transformacion de Europa Central y Oriental, la ter-
minacién del apartheid en Sudafrica, la diseminacion del Islam por todo el mundo
actual y el ascenso de China como potencia global. En segundo lugar, pocos inves-
tigadores han leido con detenimiento los detalles de la metodologia de Hofstede,
por lo que no estan al tanto de muchas de las decisiones y criterios que tuvo que
seguir (por ejemplo, reducir los valores culturales a sélo cinco). Algunos de los
resultados de Hofstede son inesperados, por ejemplo Japon, que se considera con
frecuencia un pais muy colectivista, resulta ser colectivista s6lo en promedio de
acuerdo con la metodologia de Hofstede.”? A pesar de estas salvedades, Hofstede es
uno de los cientificos sociales mas citados de todos los tiempos, y su marco teérico
dej6 una marca indeleble en el estudio del CO.

El marco teérico GLOBE para evaluar culturas Desde principios de 1993 estd en
marcha el programa de investigaciéon de Liderazgo Global y Eficacia del Compor-
tamiento Organizacional (GLOBE, por sus siglas en inglés), que consiste en una
investigacion intercultural de liderazgo y cultura nacionales. Con datos de 825
organizaciones de 62 paises, el equipo de GLOBE identific6 nueve dimensiones en
las que difieren las culturas nacionales.”® Algunas de éstas —como la distancia al
poder, individualismo/colectivismo, evitar la incertidumbre, diferenciacion de
género (similar a la masculinidad versus feminidad) y orientacién al futuro (simi-
lar a la orientacion al largo plazo versus corto plazo)— se parecen a las dimensio-
nes de Hofstede. La principal diferencia entre éstas y el marco teérico del GLOBE
es que agreg6 dimensiones, como la orientaciéon humana (grado en que una socie-
dad recompensa a sus individuos por ser altruistas, generosos y amables con los
demas) y la orientacién al desempeno (grado en que una sociedad alienta y
recompensa a los miembros de un grupo por mejorar su desempeno y alcanzar la
excelencia).

¢Cudl teoria es mejor? Es dificil decidir y cada una tiene seguidores. En este
libro se hace énfasis en las dimensiones de Hofstede porque han resistido la prueba
del tiempo y el estudio GLOBE las confirmé. Sin embargo, los investigadores atun
debaten las diferencias entre las dos teorias y, con el tiempo, los estudios futuros tal
vez favorezcan la perspectiva mds matizada del estudio GLOBE.7*

evitar la incertidumbre Atributo de la
cultura nacional que describe el grado
en que una sociedad se siente
amenazada por la incertidumbre y las
situaciones ambiguas, y trata de
evitarlas.

orientacion al largo plazo Atributo de
la cultura nacional que hace énfasis en
el futuro, el ahorro y la persistencia.

orientacion al corto plazo Atributo de
la cultura nacional que hace énfasis en
el pasado y presente, respeta la
tradicion y cumple las obligaciones
sociales.

masculinidad Atributo de la cultura
nacional que describe el grado en que
se favorecen los roles tradicionales
masculinos en el trabajo, de logro,
poder y control. Valores sociales que
se caracterizan por la asertividad y el
materialismo.

feminidad Atributo de la cultura
nacional que hace poca diferencia
entre los roles de los hombres y las
mujeres, y éstas son tratadas como
iguales de aquéllos en todos los
aspectos sociales.
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Figura 4-8 Valores culturales de Hofstede por nacién

Orientacion al
Individualismo Masculinidad Evitar la largo plazo versus
Distancia del poder  versus colectivismo  versus feminidad incertidumbre al corto plazo
Pais indice  Calificaciéon indice  Calificacion indice  Calificacion indice  Calificacion indice Calificacion
Argentina 49 35-36 46 22-23 56 20-21 86 10-15
Australia 36 41 920 2 61 16 51 37 31 22-24
Austria 11 53 55 18 79 2 70 24-25 31 22-24
Bélgica 65 20 75 8 54 22 94 5-6 38 18
Brasil 69 14 38 26-27 49 27 76 21-22 65 6
Canada 39 39 80 4-5 52 24 48 41-42 23 30
Chile 63 24-25 23 38 28 46 86 10-15
Colombia 67 17 13 49 64 11-12 80 20
Corea (del Sur) 60 27-28 18 43 39 41 85 16-17 75 5
Costa Rica 35 42-44 15 46 21 48-49 86 10-15
Dinamarca 18 51 74 9 16 50 23 51 46 10
Ecuador 78 8-9 8 52 63 13-14 67 28
Espafia 57 31 51 20 42 37-38 86 10-15 19 31-32
Estados Unidos 40 38 91 1 62 15 46 43 29 27
El Salvador 66 18-19 19 42 40 40 94 5-6
Finlandia 33 46 63 17 26 47 59 31-32 41 14
Francia 68 15-16 71 10-11 43 35-36 86 10-15 39 17
Alemania 35 42-44 67 15 66 9-10 65 29 31 22-24
Gran Bretana 35 42-44 89 3 66 9-10 35 47-48 25 28-29
Grecia 60 27-28 35 30 57 18-19 112 1
Guatemala 95 2-3 6 53 37 43 101 3
Hong Kong 68 15-16 25 37 57 18-19 29 49-50 96 2
India 77 10-11 48 21 56 20-21 40 45 61 7
Indonesia 78 8-9 14 47-48 46 30-31 48 41-42
Irdn 58 29-30 41 24 43 35-36 59 31-32
Irlanda 28 49 70 12 68 7-8 35 47-48 43 13
Israel 13 52 54 19 47 29 81 19
Italia 50 34 76 7 70 4-5 75 23 34 19
Jamaica 45 37 39 25 68 7-8 13 52
Japon 54 33 46 22-23 95 1 92 7 80 4
Malasia 104 1 26 36 50 25-26 36 46
México 81 5-6 30 32 69 6 82 18
Holanda 38 40 80 4-5 14 51 53 35 44 11-12
Nueva Zelanda 22 50 79 6 58 17 49 39-40 30 25-26
Noruega 31 47-48 69 13 8 52 50 38 44 11-12
Pakistan 55 32 14 47-48 50 25-26 70 24-25 0 34
Panama 95 2-3 11 51 44 34 86 10-15
Peru 64 21-23 16 45 42 37-38 87 9
Filipinas 94 4 32 31 64 11-12 44 44 19 31-32
Portugal 63 24-25 27 33-35 31 45 104 2 30 25-26
Singapur 74 13 20 39-41 48 28 8 53 48 9
Sudéafrica 49 35-36 65 16 63 13-14 49 39-40
Suecia 31 47-48 71 10-11 5 53 29 49-50 33 20
Suiza 34 45 68 14 70 4-5 58 33 40 15-16
Taiwéan 58 29-30 17 44 45 32-33 69 26 87 3
Tailandia 64 21-23 20 39-41 34 44 64 30 56 8
Turquia 66 18-19 37 28 45 32-33 85 16-17
Uruguay 61 26 36 29 38 42 100 4
Venezuela 81 5-6 12 50 73 3 76 21-22
Yugoslavia 76 12 27 33-35 21 48-49 88 8
Regiones:
Paises arabes 80 7 38 26-27 53 23 68 27
Africa oriental 64 21-23 27 33-35 41 39 52 36 25 28-29
Africa occidental 77 10-11 20 39-41 46 30-31 54 34 16

-

Las calificaciones van de 0 = baja en extremo a 100 = alta en extremo.
Nota: 1 = calificacién mas alta. Calificaciones LTO: 1 = China; 15-16 = Bangladesh; 21 = Polonia; 34 = Mas baja.

Fuente: Copyright Geert Hofstede BV; hofstede@bovt.nl. Reimpreso con permiso.
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Resumen e implicaciones para los gerentes

Personalidad :Qué valor tiene, si hay alguno, el modelo de los Cinco Grandes
para los gerentes? Desde principios de la década de 1900 hasta la mitad de la de
1980 los investigadores buscaron encontrar alguna relacion entre la personalidad y
el desempeno en el trabajo. “El resultado de los mds de 80 anos de investigaciones
fue que la personalidad y el desempeno en el trabajo no tenian una relacion signi-
ficativa en cuanto a caracteristicas o situaciones”.”> Sin embargo, los tltimos 20
anos han sido mas prometedores sobre todo gracias a los descubrimientos relativos a
los Cinco Grandes. Por ejemplo, un consejo excelente seria buscar empleados con
gran meticulosidad, y con las demas caracteristicas de los Cinco Grandes, en fun-
cion del criterio que una organizaciéon considere mas importante. Por supuesto, los
directivos necesitan tomar en cuenta los factores situacionales.”’® Factores como las
exigencias del puesto, el grado de interaccién que se requiere con otrosy la cultura
de la organizacion, son ejemplos de variables situacionales que moderan la relacion
entre la personalidad y el desempeno en el trabajo. De modo que para determinar
la personalidad con el ajuste 6ptimo es necesario evaluar el trabajo, el grupo con
que se labora y la organizacion. En ciertas situaciones también son importantes
otras caracteristicas, como la autoestima o el narcisismo.

Aunque se ha criticado mucho el ITMB, es utilizado en las organizaciones. En la
capacitacion y desarrollo facilita que los trabajadores se comprendan mejor. Brinda
ayuda a los equipos al hacer que sus miembros se entiendan mejor uno con otro.
Fomenta la comunicacién de los grupos de trabajo y es posible que reduzca los con-
flictos.

Valores :Por qué esimportante conocer los valores de un individuo? Es frecuente
que los valores influyan mucho en las actitudes, comportamientos y percepciones
de una persona. Por tanto, el conocer el sistema de valores de un individuo permite
ver lo que “hace obrar a la persona”.

Es probable que el desempeno y satisfaccion de los trabajadores sean mayores si
sus valores se ajustan bien con la empresa. Por ejemplo quien da mucha importan-
cia a la imaginacién, independencia y libertad, seguramente no estard bien en una
organizacion que busque conformidad en su personal. Los gerentes aprecian y eva-
Idan en forma positiva, otorgan recompensas a los empleados que “se ajustan”, y los
empleados quedan satisfechos si perciben que se ajustan. Este es un argumento
para que la direccién se esfuerce durante el proceso de seleccion de los empleados
nuevos a fin de encontrar candidatos que no sélo tengan aptitudes, experiencia y
motivacion para laborar, sino también un sistema de valores compatible con el de la
organizacion.
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LAS CARACTERISTICAS SON INDICES PODEROSOS PARA LA PREDICCION
DEL COMPORTAMIENTO””

n el CO, la esencia de los enfoques basados en las caracteris-

ticas es la de que los empleados poseen rasgos de personalidad

estables que influyen en forma significativa en sus actitudes
respecto a la vida organizacional, asi como las reacciones de su com-
portamiento ante éstas. La gente con caracteristicas particulares
tiende a ser relativamente consistente en sus actitudes y comporta-
miento a lo largo del tiempo y en situaciones distintas.

Por supuesto, los tedricos de las caracteristicas reconocen que no
todas son igualmente poderosas. Tienden a colocarlas en una de tres
categorias. Las caracteristicas cardinales son aquellas tan fuertes y
generalizadas que influyen en cada acto que lleva a cabo una persona.
Las caracteristicas primarias por lo general son consistentes con el
comportamiento pero no surgen en todas las situaciones. Por dltimo,
las caracteristicas secundarias son atributos que no forman una parte
vital de la personalidad pero entran en juego solo en situaciones par-
ticulares. En su mayor parte, las teorias de las caracteristicas se
centran en el poder de las primarias para predecir el comportamiento
del empleado.

Los estudiosos de las caracteristicas hacen un trabajo bastante
bueno que pasa la prueba de validez de la persona promedio. Piense
en amigos, parientes y conocidos que haya conocido durante algunos
afos. ;jTienen caracteristicas que hayan permanecido estables en
esencia con el paso del tiempo? La mayoria de nosotros responderia
en forma afirmativa. Si la prima Anne era timida y nerviosa cuando la
vimos la lltima vez hace diez afios, nos sorprenderia verla hoy desen-
vuelta y relajada.

Los gerentes parecen creer mucho en el poder de las caracteris-
ticas para predecir el comportamiento. Si creyeran que son las situa-
ciones las que determinan el comportamiento, contratarian a su perso-
nal casi al azary estructurarian la situacion de manera apropiada. Pero
en la mayoria de organizaciones, el proceso de seleccion de los em-
pleados hace mucho énfasis en la forma en que los solicitantes se
desempeifian en las entrevistas y pruebas. Suponga que usted es el
entrevistador y se pregunta a si mismo lo siguiente: ;Qué busco en los
candidatos al puesto? Si respondiera en términos de meticulosidad,
trabajador, persistente, seguro, confiable, usted seria un teérico de las
caracteristicas.

ocas personas pondrian en duda que existen ciertos atributos

estables en los individuos que afectan sus reacciones hacia el

lugar de trabajo. Pero quienes estudian las caracteristicas van
mas alla de esa generalidad y plantean que las consistencias del com-
portamiento individual estan ampliamente distribuidas y son responsa-
bles de las diferencias del comportamiento entre una persona y otra.

Dos problemas que hay con el uso de las caracteristicas para expli-
car una proporcion grande del comportamiento en las organizaciones
son que las evidencias no son impresionantes y que los individuos son
muy adaptables y sus rasgos de personalidad cambian en respuesta a
esas situaciones en la organizacion.

En primer lugar, si bien la personalidad influye en las actitudes y
comportamientos en el sitio de trabajo, los efectos no son tan marca-
dos; las caracteristicas explican muy pocas de las variaciones en acti-
tudes y comportamiento. ;Por qué ocurre asi? Quiza los efectos de las
caracteristicas son de lo mas fuerte en situaciones relativamente débi-
les, y de lo mas débil en situaciones relativamente fuertes. Los eventos
organizacionales tienden a ser situaciones fuertes porque tienen
reglas y otras regulaciones formales que definen el comportamiento
aceptable y castigan al que se desvia; y existen normas no formales
que dictan cuéles son los comportamientos apropiados. Estas restric-
ciones formales y no formales minimizan los efectos de los rasgos de la
personalidad.

Al argumentar que los empleados poseen caracteristicas estables
que dan lugar a las consistencias de los comportamientos en situacio-
nes diferentes, los tedricos de las caracteristicas hacen la implicacion
de que los individuos en realidad no se adaptan a los distintos aconte-
cimientos. Pero hay un conjunto creciente de evidencias que indican
que las caracteristicas individuales son cambiadas por las organiza-
ciones en que participan las personas. Si la personalidad de alguien
cambia como resultado de su exposicion a los eventos organizaciona-
les, jen qué sentido puede decirse que ese individuo tiene caracteris-
ticas que afectan de manera consistente y persistente sus reacciones
a dichos eventos? Ademés, es comin que la gente pertenezca a
muchas organizaciones que con frecuencia incluyen una gran diversi-
dad de miembros. Y todos ellos se adaptan a esas situaciones diferen-
tes. En vez de ser prisioneros de una estructura de personalidad rigida
y estable como proponen los teéricos de las caracteristicas, las perso-
nas ajustan de manera regular su comportamiento para responder a
las exigencias de las distintas situaciones.



Preguntas de repaso

1 {Qué es la personalidad? ;Co6mo se mide generalmente?
;Qué factores determinan la personalidad?

2 ;Qué es el Indicador de tipos Myers-Briggs (ITMB) y qué
es lo que mide?

3 ¢{Cudles son los Cinco Grandes rasgos de la personalidad?

'l/' {Como pronostican el comportamiento en el trabajo los
Cinco Grandes rasgos?

5 Ademads de los Cinco Grandes, ;qué otras caracteristicas
de personalidad son relevantes para el CO?

Ejercicio vivencial
gCUAL CULTURA ORGANIZACIONAL PREFIERE?

El Perfil de Cultura Organizacional (PCO) ayuda a evaluar si
los valores de un individuo coinciden con los de la organiza-
¢ci6n.” E1 PCO es una herramienta para que los individuos
ordenen sus caracteristicas segin su importancia, lo cual
indica aquello que valoran.

1. En forma individual, responda el PCO siguiente.

2. El profesor hara las preguntas que siguen para respon-
derlas individualmente o como grupo de tres o cuatro
estudiantes (con un portavoz designado por grupo para
que hable frente a toda la clase):

Dilema ético

Dilema ético 129

6 iCudles son los valores, por qué son importantes y cual
es la diferencia entre los terminales y los instrumentales?

7 ¢Difieren los valores de una generacion a otra? ;De qué
manera?

8 ¢(Los valores de una cultura difieren de los de otra? ;En
qué forma?

a. ¢Cuales fueron sus valores mas preferidos y menos
preferidos? Piensa que éstos son similares a los de
otros miembros de la clase o de los grupos?

b. ¢Piensa que hay diferencias generacionales entre los
valores mas preferidos y los menos preferidos?

c. Las investigaciones demuestran que los individuos tien-
den a ser mas felices y se desempenan mejor cuando sus
valores de PCO coinciden con los de su empleador.
¢Qué tan importante piensa que es la “coincidencia de
valores” al decidir donde se desea trabajar?

LA CONTRATACION CON BASE EN EL ARTE CORPORAL

El restaurante Leonardo’s Pizza, en Gainesville, Florida,
emplea de manera regular a trabajadores con muchos tatua-
jes. Por ejemplo, Tina Taladge y Meghan Dean estan cubier-
tas de los hombros a los tobillos por tatuajes coloridos. Son
tantos los empleados en Leonardo’s que tienen tatuajes que
el arte corporal podria considerarse un requisito para ingre-
sar. Sin embargo, muchos empleadores no son tan abiertos al
respecto. Considere a Russell Parrish, de 29 anos de edad,
quien vive cerca de Orlando, Florida, y tiene docenas de
tatuajes en sus brazos, manos, torso y cuello. En busca de tra-
bajo, Parrish recorrié 100 empresas, y en 60 de ellas le nega-
ron una solicitud. “Quiero hacer una carrera”, dice, “s6lo
deseo tener las mismas oportunidades que cualquiera”.

El caso de Parrish no es un caso aislado. Muchos emplea-
dores, inclusive Walt Disney World, GEICO, SeaWorld, U.S.
Postal Service y Wal Mart, tienen politicas contra los tatuajes
visibles. Una encuesta realizada entre varias companias revel6
que 58 por ciento estarian poco dispuestas a contratar a
alguien con tatuajes a la vista o piercings. Cuando se trata de
solicitar empleo, “la percepcion lo es todo”, dice Elaine

Stover, directora asociada de servicios profesionales en la
Arizona State University. “Algunos empleadores y clientes
perciben en forma negativa los tatuajes”.

Sin embargo, otros empleadores —como Bank of America,
Allstate e IBM— permiten los tatuajes. El Bank of America in-
cluso cuenta con una politica en contra de que los tatuajes
sean un factor en las decisiones de contratacion.

Las politicas respecto de los tatuajes varian porque juridi-
camente los empleadores pueden actuar como gusten. En
tanto la regla se aplique por igual a todas las personas (no
seria permisible, por ejemplo, que hubiera politicas que per-
mitieran tatuajes en los hombres pero no en las mujeres), las
politicas contra los tatuajes son perfectamente legales. No
obstante, no contratar a personas que los tengan es una dis-
criminacion, “es discriminacion legal”, afirma Gary Wilson,
abogado laboral de Florida.

Treinta y seis por ciento de personas entre 18 y 25 anos, y
40 por ciento entre 26 y 40, tienen un tatuaje, mientras que s6lo
15 por ciento de los mayores de 40 los tienen, de acuerdo con
una encuesta del otono de 2006 efectuada por el Pew Research
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Center. Un estudio publicado en American Demographics
sugiere que 57 por ciento de las personas mayores conside-
raba los tatuajes visibles como “estrafalarios”.

Clint Womack, como otras personas con muchos tatuajes,
se da cuenta que hay una linea que es peligroso cruzar.
Aunque los brazos, piernas y gran parte del torso de este tra-
bajador hospitalario de 33 anos de edad estan cubiertos con
tatuajes, sus manos, cuello y rostro carecen de ellos. “Los ta-
tuajes son una decisiéon que tomas”, dice, “y tienes que vivir
con tus decisiones”.

Preguntas

1. ¢Por qué algunos empleadores prohiben los tatuajes
mientras que a otros no les importa?

2. ¢Es justo que los empleadores rechacen a solicitantes
con tatuajes? ¢Seria justo que se pidiera a las personas
que se contratara que cubrieran sus tatuajes?

3. :Debiera ser ilegal que los tatuajes sean un factor en el
proceso de contrataciéon?

Fuente: R. R. Hastings, “Survey: The Demographics of Tattoos and Piercings”, HRWeek, febrero de 2007, www.shrm.org; y H. Wessel, “Taboo of
Tatoos in the Workplace”, Orlando (Florida) Sentinel, 28 de mayo de 2007, www.tmcnet.com/usubmit/2007/05/28/2666555.htm.

Caso incidental 1
gAUGE DE LOS CEO AGRADABLES?

Si se pidiera describir las caracteristicas de un CEO eficaz, la
mayoria de las personas probablemente usaria adjetivos tales
como motivado, competitivoy rudo. Aunque es evidente que
algunos CEOs de piel muy dura, como Stephen Schwarzman,
director ejecutivo de Blackstone (ver la introduccion del
capitulo) tienen éxito, algunos autores han sugerido recien-
temente que ser “agradable” es realmente importante en los
lugares de trabajo de la actualidad, incluso en la oficina del
CEO. En un libro de reciente aparicion que lleva por titulo
The No A—hole Rule: Building a Civilizad Workplace and Sur-
viving One That Isn’t, Robert Sutton, profesor de administra-
cion de Stanford, plantea que para el funcionamiento exi-
toso de las organizaciones es importante llevarse bien con los
demas.

Muchas companias, como Google, han establecido politicas
para deshacerse de quienes habitualmente se comportan de
manera incivilizada. Lars Dalgaard, CEO de SuccessFactors,
compania de software para negocios, se identifica a st mismo
como alguien que se recuper6 de ser un “tonto” de los 500
de Fortune. Ahora, Dalgaard implant6 en su compania una
estricta regla del no ser un “tonto”. Las entrevistas de trabajo
son largas y plantean preguntas disenadas para descubrir
cualquier tendencias grosera. El ano pasado, Dalgaard llevé a
los candidatos a ocupar un puesto de director ejecutivo de fi-
nanzas, a que almorzaran en un restaurante cercano a fin de
observar como trataban al personal de servicio. Algunos ob-
tuvieron un almuerzo gratis y nada mas. Cuando se contrata
a directivos y empleados, reciben una carta de bienvenida
de Dalgaard que menciona 15 valores corporativos, el tiltimo de
los cuales es “No seré un tonto”.

Si bien no esta claro que hayan leido el libro de Sutton,
ciertos CEOs de las 500 companias de Fortune parecen pro-
yectar la imagen de un “CEO mas amable y gentil”. Veamos
tres ejemplos, todos ellos protegidos de Jack Welch cuando
era CEO de General Electric (GE) y fueron candidatos a
sucederlo: Bob Nardelli, James McNerney y Jeff Immelt.

Bob Nardelli, antiguo CEO de Home Depot
Cuando Bob Nardelli no fue escogido para ser CEO de GE,
pregunté por qué. ¢No habia sido €l quien tenia las mejores

cifras? Su dureza era palpable, decian quienes pertenecian a
GE. Cuando Nardelli se convirtié en CEO de Home Depot, se
hizo notar en los primeros meses por sus maneras imperiosas
y temperamento explosivo. En una reunion, grito: “ustedes,
chicos, no saben como manejar un ‘mugre’ negocio”. El
despido de Nardelli en 2006 fue resultado de una combi-
nacioén de factores, entre ellos la caida del precio de las
acciones de Home Depot, pero su personalidad abrasiva jugo
un papel nada despreciable. La revista Business Week escribio:
“con la baja reciente del precio de las acciones a poco mas de
40, aproximadamente lo mismo que cuando Nardelli lleg6
hace 6 anos, éste ya no se pudo defender con mediciones
estériles que mitigaran la tremenda ira que su arrogancia
habia provocado en cada uno de sus actores clave: emplea-
dos, clientes y accionistas”.

James McNerney, CEO, Boeing

Corren buenos tiempos para Boeing, que provee niveles
record de ordenes nuevas y domina a su rival europeo,
Airbus, como nunca antes. La mayor parte de CEOs se asig-
narian el crédito por este éxito, pero no James McNerney,
quien lo da a los ingenieros y empleados de Boeing. “Aqui
me veo como un facilitador del valor agregado, mas que
como alguien con quien se estrellan las olas en el puente de
una fragata”, dice. Un antiguo colega de GE comparé6 a
Nardelli y McNerney, y dijo, “Los problemas de Jim eran tan
dificiles o mas que los que Bob tenia que enfrentar. Pero los
resolvia en una forma mucho mas agradable. Lo adoran en
todas partes de Boeing.”

Jeff Immelt, CEO, General Electric

Aunque Jeff Immelt es el primero en decir que el apodo “Jack
Neutréon” de su predecesor Jack Welch era equivocado, y que
las diferencias entre ambos no son tan marcadas como
algunos afirman, Immelt resalta por su estilo tranquilo y
enfoque confiado. Al hablar de esto, dice: “quiero creer lo
mejor en cuanto a lo que la gente es capaz de hacer. Y si
quieres construir una cultura de crecimiento, debes tener
una forma de cultivar a las personas y no reganarlas tan duro
que todas las ideas escapen por la puerta”.



Preguntas

1. ¢Piensa que Sutton esta equivocado y que la suerte y per-
sonalidades contrastantes de Nardelli, McNerney e
Immelt son una coincidencia? ;Por qué?

2. Piensa que la importancia de ser “agradable” varia
segun la industria o tipo de trabajo? :De qué manera?

3. ¢Qué tan comodo seria trabajar en una cultura como la
de SuccessFactors, donde cierto nivel de “amabilidad” es
parte de la descripcién del puesto?
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4. (Piensa que ser “agradable” es lo mismo que la caracte-
ristica de adaptabilidad de los Cinco Grandes? Si asi
fuera, ¢cree que las companias debieran buscar a personas
con baja calificacion en adaptabilidad?

5. Se analiz6 el hecho de que los emprendedores tienen
calificaciones significativamente mas bajas en adaptabili-
dad que los gerentes. :Cémo se reconcilia este descubri-
miento con el planteamiento de Sutton?

Fuente: D. Brady, “Being Mean Is So Last Millennium”, Business Week, 15 de enero de 2007, p. 61; G. Colvin, “How One CEO Learned to Fly”,
Fortune, 16 de octubre de 2006; B. Grow, “Out at Home Depot”, Business Week, 9 de enero de 2007; J. Guynn, “Crusade Against the Jerk at
Work?”, San Francisco (California) Chronicle, 24 de febrero de 2007; y “The Fast Company Interview: Jeff Immelt”, Fast Company, Julio de 2005, p. 60.

Caso incidental 2
UNA PERSONALIDAD DE DIAMANTE

Pregunte a Oscar Rodriguez sobre el derrumbe de las empre-
sas punto-com y mirara con una sonrisa burlona como si
dijera “scual derrumbe?”. Rodriguez, un emprendedor de 38
anos de edad posee un negocio por Internet que vende dia-
mantes sueltos a varios compradores. LL.os negocios van bien
para Rodriguez. En 2004 obtuvo ventas por $2.06 millones
—un incremento de 140 por ciento respecto de 2003—, y su
base de datos de casi 60,000 diamantes es una de las mas
grandes y estd valuada, segin Rodriguez, en mas de $350
millones de délares. No se necesita decir que Rodriguez es
optimista sobre su negocio de riesgo.

El futuro no siempre fue tan brillante para Rodriguez. En
1985 emigro6 del pais donde nacié, Puerto Rico, a Gainesville,
Florida, con poca capacidad para hablar en inglés. Ahi asistio
al bachillerato de la comunidad y trabaj6é en un centro co-
mercial local para sostenerse. Después de su graduacion, su
novia y companera de residencia le sugirié que trabajara con
un joyero de la localidad. “Pensé que se habia vuelto loca. Yo
no sabia nada de joyeria”, dice Rodriguez, pero sigui6 su
consejo. Aunque trabajé duro y recibi6é un certificado en
Diamantes y otro en Diamantes y su clasificacion, del Ge-
mological Institute of America, no estaba satisfecho con sus
progresos. “Me di cuenta con rapidez de que al trabajar ahi
s6lo iba a tener un salario con aumentos ocasionales. Nunca
llegaria a ser nada. Eso me llevé a explorar otras posibilidades
de negocios. También habia llegado a conocer a fondo los
diamantes: su valuacién y calidad”.

En 1997, cansado de trabajar para otros, Rodriguez deci-
di6 abrir su propia joyeria. Sin embargo, el negocio no des-
pegaba. “Algunos de mis clientes me decian que podian
encontrar diamantes mas baratos en Internet. Eso fue como
un martillazo en mi mente”. Rodriguez se percat6 de la opor-
tunidad y comenzé a contactar distribuidores de diamantes
reconocidos para saber si les interesaria vender sus gemas en
linea. Rodriguez recuerda una conversacion con un distribui-

dor prominente que le dijo: “no se pueden vender diamantes
en Internet. No sobreviviras”. Desalentado, Rodriguez dice
que después de eso cometié un error. “Dejé de trabajar en mi
proyecto. Si tienes un sueno, tienes que mantenerte traba-
jando duro en €1”.

Un ano después, Rodriguez trabajé mas duro ain en su
sueno y encontré un distribuidor que le dio algunos diaman-
tes. Rodriguez dice: “una vez que tuve uno, pude abordar a
otros. El negocio comenz6 a surgir. Los primeros tres meses
vendi $200,000 en diamantes, de subito. Y eso fue todo.
Comencé a contratar empleados y eventualmente cerré la
joyeria y me retiré del negocio al menudeo”. Aunque Ro-
driguez aun tiene algunos diamantes en inventario, actia
principalmente como conexion entre los compradores y los
proveedores, lo que da a sus clientes un potencial de selec-
cion extraordinario.

Rodriguez es ahora un emprendedor juicioso y su compa-
nia, Abazias.com, se hizo publica en octubre de 2003.

¢Por qué es exitoso Rodriguez? Preguntemos a dos perso-
nas que lo han conocido durante varios anos. Gary Schnei-
der, agente inmobiliario que intervino en la construccién
del edificio de Rodriguez, dice que “Oscar es un joven muy
ambicioso. No estoy sorprendido de todo lo exitoso que es.
Es un emprendedor en todo el sentido de la palabra”. Habla
uno de los primeros profesores de bienes raices de Ro-
driguez, Howard Freeman: “No me sorprende su éxito”,
dice, “Oscar siempre ha sido un individuo motivado en
extremo con muchos recursos. Tiene una personalidad
maravillosa y pone mucha atencion en los detalles. También
tiene habilidad para hacer que las cosas resulten. Se hubiera
podido decir desde el principio que iba a perseverar, estoy
orgulloso de é1”.

Rodriguez mira su éxito en perspectiva pero se da cuenta
del potencial de su negocio: “cobro un salario muy bajo y
nuestros costos indirectos son de $250,000 al aino. No tengo
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deudas y el negocio esta en equilibrio. Cuido la compania.
Quiero mantener todo equilibrado hasta que despeguemos,
entonces sera otra cosa”.

Preguntas

1.

¢A qué factores piensa usted que es atribuible el éxito de
Rodriguez? ¢Fue s6lo “estar en el lugar correcto en el
momento preciso”, o ciertas caracteristicas de €l contri-
buyeron a su triunfo?

¢Qué calificaciones piensa que obtendria Rodriguez en los
Cinco Grandes rasgos de la personalidad (extroversion,
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