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PARTE UNO
INTRODUCCION

CAPITULO L

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

¢QUE ES EL
COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL?

SINTESIS DEL CAPITULO

Qué hacen los administradores

Ingreso al comportamiento organizacional

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

Disciplinas que contribuyen al campo del CO

Hay pocos absolutos en el CO

Préximas atracciones: Desarrollo de un modelo del CO

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

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

Definir el comportamiento organizacional (CO).

Describir lo que hacen los administradores.

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

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

Describir por qué los administradores requieren el conocimiento del CO.

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

Identificar los tres niveles de anélisis en el modelo del CO empleado en este libro.
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No es lo gue no sabernos lo gue nos causa problemas,
sino lo que sabernos que no es asi.



onozca a David Kwok. Graduado en

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

“Mi capacitacion académica en inteligencia
artificial en realidad no me preparé para mi mayor
desafio en el trabajo: la comprensién y la motivacion
de la gente”, dice David. “Por ejemplo, nada en la
universidad enfatizaba en realidad cémo conseguir
motivar a la gente. Para mi, la gente es la incognita de
la ecuacion que determina lo eficaz que soy en mi
trabajo. Otras tareas, como la programacion o las
relaciones con los clientes, me dan pocos dolores de
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salen mal, casi siempre se debe a un problema con las
personas. He trabajado arduamente para hacer que
nuestro personal docente se sienta como una pequefia
familia y para aprender técnicas que permitan
motivarlos. Pero mi capacitacion la he obtenido en el
trabajo. No aprendi nada de esto en la escuela.”

David Kwok ha aprendido lo que la mayoria de
los administradores aprenden muy répidamente: que
gran parte del éxito en cualquier trabajo administrativo
radica en el desarrollo de buenas habilidades per-
sonales o de trato con la gente. Lawrence Weinbach,
director general ejecutivo del despacho de contadores
Arthur Andersen & co., lo dice de esta manera: “El
puro conocimiento técnico s6lo te llevara hasta un
punto determinado. Mas alld de él, las habilidades
personales se vuelven cruciales.”* como lo atestiguan
los tres parrafos siguientes, parece que este recono-
cimiento de la importancia del desarrollo de las habi-
lidades interpersonales de los administradores se esta
extendiendo.

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

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

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

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

Qué hacen los administradores

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

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



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

Funciones administrativas

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

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

Los administradores también son responsables del disefio de la estructura
de una organizacion. A esta funcion la llamamos organizacién. Incluye la
determinacién de las tareas que se han de desarrollar, quién debera realizarlas,
como deben agruparse, quién debe reportar ante quién y donde se tomarén las
decisiones.

administradores
Individuos que alcanzan metas por conducta
de otros.

organizacidn

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

planeacidn

Incluye la  definicion  de
establecimiento  de
desarrollo  de
actividades.

metas, el
estrategias y el
planes para coordinar

organizacidn

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

liderazgo

Incluye la motivacion de subordinados,
dirigir a otros, seleccionar los canales de
comunicacion més eficaces, y resolver

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

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




Tabla 1-1 Papeles administrativos de
Mintzberg

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

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

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

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

Informativo

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

principalmente con lo recepcién
de informacion

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

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

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

De decision

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

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

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

Asignador de Formular o aprobar decisiones Programacion; solicitudes de

recursos organizacionales importantes autorizacidn; presupuestacion;

programacién del trabajo de los
subordinados

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

Fuente: Adaptado de The Nature of Managerial Work, par H. Mintzberg. Derechos Reservados 1973 por ti.
Mintzberg. Reimpreso con autorizacién de Horper Collins Publishers.
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La altima funcion que desarrollan los administradores es el control. Después de haberse fijado las metas,
formulado los planes, delineado los arreglos estructurales y contratado, capacitado y motivado a la gente, todavia existe
la posibilidad de que algo salga mal. Para asegurarse de que con las cosas se procedera como se debe, la administracion

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

de control. acuerdo con |o planeado y corregir

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

control

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

A fines de los afios sesenta, un estudiante de posgrado del MIT (Massachusetts Institute of Technology), Henry
Mintzberg, desarroll6 el estudio cuidadoso de cinco ejecutivos para determinar qué hacian en sus trabajos. Con base en
sus observaciones, Mintzberg lleg6 a la conclusion de que los administradores desempefian diez diferentes papeles,
altamente interrelacionados, o series de comportamientos, atribuibles a sus trabajos.8 Como se muestra en la tabla 1-1,
estos diez roles pueden agruparse como aquellos que tienen que ver principalmente con las relaciones interpersonales,
la transferencia de informacién y la toma de decisiones.

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

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

PAPELES DE DECISION Por dltimo, Mintzberg identifico cuatro papeles que giran alrededor de la toma de
decisiones. En el papel de empresario, 1os administradores inician y supervisan nuevos proyectos que mejoran el
desempefio de la organizacion. Como manejadores de disturbios, llevan a cabo acciones correctivas en respuesta a
problemas no previstos con anterioridad. Como asignadores de recursos, los administradores son responsables de
asignar recursos humanos, fisicos y monetarios. Por ultimo, los administradores desempefian el papel de negociadores,
cuando discuten y negocian con otras unidades para obtener ventajas para su propia unidad.

habilidades técnicas Habilidades administrativas

Capacidad de aplicar conocimientos

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

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

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

comprenderlos y motivarlos, tanto
en o individual como en grupo.

habilidades conceptuales
Capacidad mental para analizar y
diaanosticar situaciones comoleias.
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HABILIDADES TECNICAS Las habilidades técnicas constituyen la capacidad de aplicar el conocimiento
especializado o experiencia. Cuando se piensa en las habilidades de profesionales como los ingenieros civiles,
contadores fiscales, cirujanos dentistas, uno se enfoca generalmente en sus habilidades técnicas. Por medio de una
extensa educacion formal, estos especialistas han adquirido los conocimientos y la practica especiales de su campo
profesional. Desde luego, los profesionales no tienen un monopolio sobre las habilidades técnicas, y éstas no tienen que
aprender-se en escuelas o por medio de programas formales de capacitacién. Todos los trabajos requieren de alguna
experiencia especializada, y muchas personas desarrollan estas habilidades técnicas en el trabajo.

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

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

Las habilidades administrativas exitosas
en comparacion con las eficaces

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

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

1. Administracion tradicional: toma de decisiones, planeacion y coordinacion.
2. Comunicacion. intercambio de informacién rutinaria y procesamiento de papeles de trabajo.
3. Administracion de recursos humanos: motivacion, disciplina, manejo de conflictos, manejo de

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

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

Un repaso al trabajo de administrador

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

Ingreso al comportamiento organizacional

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

] El comportamiento organizacional (frecuentemente abreviado CO) es uwn
comportamiento campoO de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras
organizacional (CO) sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar
Campo de estudio que investiga el | Jos conocimientos adquiridos en la mefora de la eficacia de una organizacion. Esta
impacto que los individuos, grupos y | es una definicién muy larga, de manera que la vamos a desglosar.
estructuras  ejercen  sobre el El comportamiento organizacional es un campo de estudio. Esto significa
comportamients  dentro  de  las | que es un area concreta de la experiencia con un cuerpo comin de conocimientos.
organizaciones, con el propdsito de | Qué estudia? Estudia tres determinantes del comportamiento en las organizaciones:
aplicar los resultados para el | individuos, grupos y estructuras. Ademas, el CO aplica los conocimientos obtenidos
mejoramiento de |a eficacia de una | acerca de los individuos, los grupos y el efecto de las estructuras sobre el comporta-
grganizacian. miento, a fin de que las organizaciones puedan trabajar con mayor eficacia.
Para resumir nuestra definicion, diremos que el CO se ocupa del estudio de
lo “que la gente hace en una organizacion y la forma en que ese comportamiento afecta el desempefio de la misma. Y,
puesto que el CO se ocupa especificamente de situaciones relacionadas con el empleo, no debe causarnos sorpresa
encontrar que enfatiza el comportamiento en relacién con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacion de personal,
la productividad, el desempefio humano y la administracion.

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

El reemplazo de la intuicion por el estudio sistemético

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

Generalizaciones acerca del comportamiento

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

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

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

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

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

Todos deseamos un trabajo desafiante.

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

Todo mundo estd motivado por el dinero.

La mayoria de la gente estda mucho mas preocupada por su salario que por el de los demas.

No ok
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8. Los grupos de trabajo mas eficaces estan desprovistos de conflictos.

¢Cudntas de estas afirmaciones cree usted que son verdaderas? En su mayor parte son falsas, y volveremos a
esto mas adelante en el texto. Pero en este momento, no es realmente importante si las afirmaciones son falsas o
verdaderas. Lo gque es importante es estar consciente de que muchos de los puntos de vista que se sostienen en relacion
con el comportamiento humano estan basados en la intuicion mas que en los hechos. Como resultado, un enfoque
sistematico para el estudio del comportamiento puede mejorar sus caracteristicas explicativas y predictivas.

La consistencia en comparacion con las diferencias individuales

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

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

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

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

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

Estas consistencias fundamentales son muy importantes. ¢Por qué? Porque dan pie a la posibilidad de predecir.
Cuando usted entra en su auto, hace algunas predicciones definidas y, por lo general, muy acertadas respecto de la
forma en que la deméas gente se comportard. Por ejemplo, en Estados Unidos, usted podria anticipar que los otros
conductores se detendrén en las sefiales de alto y en las luces rojas, que conducirdn por el lado derecho del camino, que
rebasaran por la izquierda y no cruzardn las rayas dobles continuas en las curvas de montafia. Nétese que estas
predicciones acerca del comportamiento de los conductores casi siempre son correctas. Es evidente que las regias para
conducir hacen bastante facil las predicciones sobre este comportamiento.

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

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

estudio sistemético

La observacidn de las relaciones, el
intento de atribuir causas y efectos
y la extraccian de conclusiones
basadas en evidencia cientifica.
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mulo predicciones acerca de los conductores de autos (donde hay reglas definidas), puedo formular predicciones
acerca del comportamiento de las personas en los elevadores (donde hay pocas reglas escritas). En una clase de 60
estudiantes, si usted quiere hacerle una pregunta al profesor, yo anticiparia que lo hara levantando la mano. ¢Por qué no
aplaude, se pone de pie, levanta la pierna, tose o grita: “jOye, aca!”? La razon es que usted ha aprendido que levantar la
mano es el comportamiento apropiado en la escuela. Estos ejemplos apoyan uno de los argumentos béasicos de este
libro: que el comportamiento es por lo general predecible, y que el estudio sistematico del comportamiento es un medio
para hacer predicciones razonablemente correctas.

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

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

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

Desaffios y oportunidades del CO

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

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

Como mejorar la calidad y la productividad

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

Cada dia son mas los administradores que estan enfrentando los retos que Tom Rossi ha enfrentado. Han
tenido que mejorar la productividad de su organizacion y la calidad de los productos y servicios que ofrecen. Con esta
finalidad, han implantado programas como la administracion de la calidad total y la reingenieria, programas que



requieren de una extensa participacion del empleado.

Examinaremos la administracién de la calidad total (ACT) en varias partes
del texto. Como la describe la tabla 1-2, la ACT es una filosofia de administracion
impulsada por el logro constante de satisfaccion del cliente mediante el mejora-
miento continuo de todos los procesos organizacionales.*® La ACT tiene implicacio-
nes para el CO, pues requiere que los empleados piensen dos veces lo que hacen y se
involucren mas en las decisiones del sitio de trabajo.

En tiempos de cambios rapidos y extremosos, algunas veces es necesario
enfocar la calidad y la productividad desde el punto de vista de “¢;cdmo hariamos las
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administracién de la calidad
total (ACT)

Filosofia de administracidn
impulsada por el logro constante de
|a satisfaccidn del consumidor
mediante el mejoramiento continua
de todos |os procesos

cosas si tuviéramos que comenzar desde cero?” Ese es, en esencia, el enfoque de la
reingenieria. Dicho enfoque pide a los administradores que reconsideren la forma en
que deberia hacerse el trabajo y estructurarse la organizacion si tuvieran que volver a
comenzar.'’ Para ilustrar el concepto de reingenieria, consideremos un fabricante de
patines. Su producto es esencialmente un zapato con ruedas. EIl patin comun consiste
en una bota de cuero con agujetas, con una plataforma de acero que tiene cuatro
ruedas de madera. Si nuestro fabricante tuviera un enfoque de mejoramiento
continuo en el cambio, buscaria pequefias mejoras incrementales que pudieran

organizacionales.

reingenieria

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

introducirse en su producto. Por ejemplo, podria considerar agregar ganchillos en la
parte superior de la bota para que ésta pudiera abrocharse con mas rapidez, o cambiar el grosor del cuero utilizado para
aumentar la comodidad, o utilizar rodamientos diferentes para hacer que las ruedas giraran con mas suavidad. Hoy en
dia, casi todos nosotros estamos familiarizados con los patines cuyas ruedas estan colocadas en una sola linea. Esto
representa un enfoque de reingenieria en los patines. La meta era tener un dispositivo que mejorara la velocidad,
movilidad y control del patinaje. Los nuevos patines alcanzaron estas metas en un tipo totalmente diferente de zapato.
La parte superior estaba hecha de plastico inyectado, que se popularizd con el esqui. Las agujetas se sustituyeron por
abrazaderas de cierre facil, y las cuatro ruedas, puestas en pares, por cuatro o seis ruedas de plastico colocadas en linea.
El patin resultado de la reingenieria, que no se parecia mucho al patin tradicional, prob6 ser superior en todos sentidos.
El resto, por supuesto, es historia. Los patines en una sola linea han revolucionado este negocio.

Tabla 1-2 ; Qué es la administracion de calidad total?
1. Enfoque intenso en el cliente. El cliente incluye no sélo a los externos que compran los productos o
servicios de la organizacién, sino también a los clientes internos (como el personal de embarques o de
cuentas por pagar) gque interacttan con otros en la organizacion y les sirven.

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

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

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

5. Cesion a los empleados del poder de decidir y actuar. La ACT involucra al personal de linea en el
proceso de mejoramiento. Los equipos se utilizan ampliamente en los programas de ACT como
vehiculos para habilitar a los empleados para encontrar y resolver problemas.
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El punto importante aqui es que los administradores contemporaneos comprendan que para tener éxito en
cualquier esfuerzo encaminado a mejorar la calidad y la productividad, deben incluir a los empleados. Estos no sélo
seran una fuerza importante en la realizacion de los cambios, sino que participaran cada vez mas en la planeacion de
dichos cambios. EI CO ofrece puntos de vista importantes para ayudar a los administradores a abrirse camino hacia
dichos cambios.

Como mejorar las habilidades de la gente

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

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

La fuerza de trabajo diversificada de Honeywell
incluye empleados con 29 lenguas maternas
distintas y que representan 47 culturas y 90 grupos
étnicos. Honeywell lucha por crear un ambiente que
valore las diferencias indiviauales, elimine /as
barreras para las oportunidades iguales y ceda a los
empleados el poder de decidir y actuar para que
desarrollen su talento. Entre los consejos de
asesoria que la compafiia ha formado para
identificar y resolver temas comunes, estan el
Consefo Asiaticoestadounidense, el Consejo
Indioestadounidense, la Red de Empleados Negros,
el Consejo de Empleados Discapacitados, el
Conseio Hispénico, la Liga de Trabajadores
Mayores, el Comité de Veteranos de Vietnam, el
Consejo de Mujeres y el Consejo de Trabajo y la
Familia.

La administracién de la diversidad de la fuerza de trabajo

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

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

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

Antes se utilizaba el enfoque de un crisol de razas para las diferencias en las organizaciones, suponiendo que



14
quienes eran diferentes de alguna manera desearian asimilarse en forma automatica. Pero ahora reconocemos que los
empleados no hacen a un lado sus valores culturales y preferencias de estilo de vida cuando salen a trabajar. En
consecuencia, el desafio para las organizaciones es darse a si mismas mas espacio para acomodar los diversos grupos
de personas mediante la atencion de sus diferentes estilos de vida, necesidades familiares y estilos de trabajo. La
hip6tesis del crisol de razas se ha sustituido por otra que reconoce y da valor a las diferencias.™®

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

escritos, éstos se imprimen en inglés, chino, francés, espafiol, portugués, vietnamita y creole haitiano.

.... EI CO en las noticias ....
Un estudio de la fuerza de trabajo revela que

las

Uno de los desafios mas
importantes y amplios que
enfrentan actualmente las

organizaciones estadounidenses
es adaptarse a gente que es
diferente.

divisiones por raza y sexo son profundas

na amplia
investigacion de
los trabajadores

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

Una de las conclusiones
mas interesantes de la encuesta es
que los trabajadores mas jovenes

no parecen estar mejor equipados
para enfrentar un sitio de trabajo
mas diverso que sus

compafieros de mas edad.

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

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

Lamentablemente, pocos
empleados tienen dicha
experiencia. El estudio encontro
que incluso los trabajadores de
menos de 25 afios hablan tenido
poco contacto, en el barrio donde
habian crecido, con gente de
diferentes antecedentes étnicos y
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culturales. trabajo revela que tas divisiones por 1993). pag. B1.
raza y sexo son profundas.” De Wall
“Un estudio de la fuerza de Streeft Journal (3 de septiembre de

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

La respuesta a la globalizacion

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

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

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

Facultar a la gente para decidir y actuar

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

principalmente sin jefes, se han convertido en el furor de los noventa.”
Lo que estéa sucediendo es que los administradores ceden a sus empleados el | cesitn del poder de decidir y

poder de decidir y actuar. Ponen a los empleados a cargo de lo que hacen. Y, al | actuar

hacerlo, los administradores comienzan a aprender como ceder el control, mientras | Pgner a los empleados a cargo de lo

que los empleados comienzan a aprender cémo asumir la responsabilidad de su | qug hacen,

trabajo y tomar decisiones apropiadas. En capitulos posteriores de este libro mos-

traremos la forma en que la cesion del poder de decidir y actuar estd cambiando los estilos de liderazgo, las relaciones
de poder, la forma en que se disefia el trabajo y la forma en que las organizaciones se estructuran.

Como estimular la innovacion y el cambio

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

Las organizaciones exitosas de hoy deben impulsar la innovacion y dominar el arte del cambio o se convertiran
en candidatos a la extincion. La victoria sera para aquellas organizaciones que conserven su flexibilidad, mejoren
continuamente su calidad y derroten a la competencia en el mercado con una corriente constante de productos y
servicios innovadores. Domino’s por si solo llevd a la desaparicion a miles de pizzerias pequefias, cuyos
administradores creyeron que podian continuar haciendo lo que habian venido realizando durante afios. Fox Television
ha tenido éxito al arrebatar gran parte de la audiencia de menos de 25 afios de edad de sus mucho mayores redes
rivales, mediante una programacién innovadora como Los Simpsonsy Beverly Hills 90210.

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

El enfrentamiento con la “temporalidad”

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

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

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

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

.... EI CO en las naticias ....
La fuerza de trabajo flexible

no sean so6lo de los estereotipos de buscan  encontrar en  los
oficinistas, secretarias y operarios trabajadores  contingentes  un

S una de las que suelen  suministrar las medio de

tendencias de mas agencias de empleos temporales. convertir los costos de
rapido  crecimiento en los Cada vez mas, los empleados mano de obra de un costo fijo en
negocios de hoy en dia. Hablamos temporales  incluyen  también un costo variable. La utilizacién
del empleo de trabajadores profesionales  técnicos como de trabajadores contingentes le da
“contingentes” (temporales, ingenieros, analistas financieros, a la organizacion la capacidad de
subcontratados, de tiempo parcial médicos y abogados. responder con  rapidez a
y alquilados). Es obvio el atractivo de condiciones  cambiantes  del

Es dificil medir lo grande
que es la fuerza de trabajo
contingente. Sin embargo, una
estimacion  conservadora  la
calcula en aproximadamente 25%
de la fuerza de trabajo. Es
interesante que estos empleados

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

mercado. Apple Computers puede
ajustar rapidamente su fuerza de
trabajo segin suba o baje la
demanda de equipo. Ademas, los
trabajadores temporales permiten
gque una organizacion ahorre en
prestaciones médicas y



vacaciones, le evitan tener que
cumplir ~ con  pensiones y
jubilaciones, 'y aligeran la
amenaza de posibles acciones
legales, porque hay menos
regulaciones que protejan a los
trabajadores contingentes.
Podemos esperar ver un
mayor uso de trabajadores
contingentes por parte de los
empleadores. Esto proporciona a
las organizaciones una fuerza de
trabajo fluida que puede abrirse o
cerrarse como acorde6n en un

sindicatos, argumentan que los
trabajadores  contingentes  no
tienen las prestaciones, seguridad
y proteccion en el empleo que
tienen los trabajadores
permanentes. Y este argumento es
valido. Por otra parte, sus
defensores sefialan que los
empleadores deben estar en
condiciones de reaccionar con
rapidez ante los cambios en el
mercado. La utilizacion de
trabajadores contingentes ayuda a
alcanzar esa meta. Ademas,

momento. frecuentemente se pasa por alto
Los criticos de esta que el concepto de empleos
tendencia, especialmente  los permanentes con grandes

Disminucion de la lealtad de los empleados
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corporaciones es un fenémeno
relativamente reciente. Al
comienzo de este siglo, la mitad
de los estadounidenses eran
autoempleados. En el fondo, lo
que sucede es que estamos
regresando a un patron anterior en
el gue los empleados eran agentes
libres, llevandose con ellos sus
habilidades cuando se cambiaban
de un trabajo a otro.

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

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

jerarquicos de siete a cinco.

Figuro 1=2
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Estos cambios han dado como resultado una abrupta disminucion de

la lealtad de los empleados.®® Por ejemplo, en una encuesta hecha a F| administrador de hny

trabajadores durante 1993, 77% de ellos dijeron que hay menos lealtad entre , ,

las compafiias y los empleados que en 1988.29 Los empleados perciben que necesita crear un ambiente

sus empleadores estan menos comprometidos con ellos y, como resultado, saludable para sus empleados

r(;sponden con menos compromiso hacia sus compafiias (véase la figura 1- desde el punta de vista ético,

2). . .
Un importante desafio que plantea el CO a los administradores es donde puedan realizar su trabajo

encontrar formas de motivar a los trabajadores que se sienten menos de manera pruductiva y

comprometidos con sus empleadores y, al mismo tiempo, mantener la enfrentar un grado minimo de

competitividad global de sus organizaciones.

ambigiiedad respecto de lo que
constituye un comportamiento
Como mejorar el comportamiento ético correcto o incorrecta.

dilema ético En un mundo organizacional caracterizado por recortes, expectativas de
Situaciones en que se requiere que | Creciente productividad por parte de la mano de obra y una dura competencia en el
un individuo defino si una conducta | mercado, no es del todo sorprendente que muchos empleados se sientan presionados
BS COFrecta o BFPGRea. a hacer trabajos réapidos y mal hechos, violar las reglas e involucrarse en otras
practicas dudosas.

Los miembros de las organizaciones enfrentan cada vez més dilemas éticos, situaciones en las que se requiere
que definan lo que es una conducta buena y una mala.® Por ejemplo, ;deben ir de “soplones” si descubren que se
realizan actividades ilegales en la compafiia? ¢Deben seguir 6rdenes con las que no estan de acuerdo? ;Deben dar una
evaluacion de desempefio inflada a un empleado con quien se llevan bien, sabiendo que dicha evaluaciéon podria
ahorrar el trabajo de ese empleado? ;Hacen politica en la organizacion si eso les ayuda al desarrollo de su carrera?

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

Los administradores y sus organizaciones han reaccionado ante este problema desde varias direcciones.™
Escriben y distribuyen codigos de ética para orientar a los empleados con respecto a dilemas éticos. Ofrecen
seminarios, talleres y programas similares de capacitacion para tratar de mejorar el comportamiento ético. Contratan
asesores internos a los que se puede recurrir, en muchos casos de manera andnima, para que proporcionen auxilio en
temas éticos. Y han creado mecanismos de proteccion para empleados que revelan practicas internas poco éticas.

El administrador de hoy necesita crear un clima saludable desde el punto de vista ético para sus empleados, en
el que éstos puedan hacer su trabajo en forma productiva y confrontar un grado minimo de ambiguiedad respecto de lo
gue constituyen comportamientos correctos e incorrectos. Analizaremos la ética en diferentes partes de este libro, por
ejemplo, en la medida en que se relaciona con la toma de decisiones y la politica de las organizaciones. Para ayudarle a
definir y establecer sus normas éticas personales, encontrara ejercicios sobre dilemas éticos al final de cada capitulo. Al
confrontar temas éticos sobre los que tal vez no haya pensado antes, y compartir sus ideas con los demas miembros de
la clase, puede obtener elementos de juicio sobre sus propios puntos de vista éticos, sobre los de otros y las
implicaciones de varias opciones.

Disciplinas que contribuyen al campo del Co

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

Psicologia

La psicologia es la ciencia que busca medir, explicar y, algunas veces, cambiar el comportamiento de los
humanos y otros animales. Los psic6logos se ocupan del estudio y el conocimiento del comportamiento individual.
Aquellos psicélogos que han contribuido y contintan haciendo aportaciones al conocimiento del CO son los te6ricos
del aprendizaje, los tedricos de la personalidad, los psicologos que dan consejo y, los mas importantes, los psic6logos
industriales y organizacionales.

Los primeros psic6logos industriales/organizacionales se ocuparon de problemas de fatiga, aburrimiento y
otros factores concomitantes a las condiciones de trabajo, que pudieran impedir el desempefio eficiente. En épocas mas
recientes, sus contribuciones se han ampliado para incluir el aprendizaje, la percepcion, la personalidad, la
capacitacion, la eficacia en el liderazgo, las necesidades y fuerzas motivacionales, la satisfaccion en el trabajo, los
procesos de toma de decisiones, las evaluaciones de desempefio, las mediciones de actitud, las técnicas de seleccion de
empleados, el disefio de trabajos y la tension en el trabajo.

Sociologia

Mientras que los psicologos concentran su atencion en el individuo, los socidlogos estudian el sistema social
en que los individuos desempefian sus papeles; es decir, la sociologia estudia a la gente en relacion con sus semejantes.
Para ser mas precisos, los soci6logos han realizado su mayor contribucion al CO mediante el estudio del
comportamiento en organizaciones, en particular, organizaciones complejas y formales. Algunas de las &reas dentro del
CO que han recibido un aporte valioso de los soci6logos son la dinamica de grupos, el disefio de equipos de trabajo, la
cultura organizacional, la teoria y estructura de la organizacion formal, la tecnologia organizacional, la burocracia, las
comunicaciones, el poder, el conflicto y el comportamiento intergrupal.
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La psicologia social es un area de la psicologia, pero utiliza conceptos tanto de la psicologia como de la

Antropologia

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



22
Los antropdlogos estudian las sociedades para aprender acerca de los seres humanos y sus actividades. Su
trabajo en culturas y ambientes distintos, por ejemplo, nos ha ayudado a comprender las diferencias entre valores,
actitudes y comportamientos fundamentales entre la gente de diferentes paises y en diferentes organizaciones. Mucho
de nuestro conocimiento actual de la cultura organizacional, los ambientes organizacionales y las diferencias entre
culturas nacionales, es resultado del trabajo de los antropélogos o de aquellos que han utilizado su metodologia.

Ciencia politica

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

ol Figura 1-4
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Hace veinticinco afios, poco de lo que estudiaban los politélogos era de interés para los estudiosos del
comportamiento organizacional. Pero los tiempos han cambiado. Hemos adquirido una conciencia cada vez mayor de
que las organizaciones son entidades politicas; si hemos de explicar y predecir correctamente el comportamiento de las
personas en organizaciones, necesitamos incorporar una perspectiva politica en nuestro analisis.

Hay pocos absolutos en el CO

Hay pocos principios simples y universales, si es que los hay, que expliquen
Dios les dio todos los el comportamiento organizacional. Hay leyes en las ciencias fisicas —quimica,
astronomia y fisica— que son consistentes y se aplican en una gran variedad de situa-
ciones. Dichas leyes permiten que los cientificos generalicen sobre la fuerza de
gravedad o que envien con confianza astronautas al espacio a reparar satélites. Pero,
como un destacado investigador conductista resumié con agudeza, “Dios les dio
todos los problemas féciles a los fisicos”. Los seres humanos son muy complejos. No son iguales entre si, lo que limita
la capacidad de hacer generalizaciones simples, precisas y totales. Es frecuente que dos personas se comporten de
manera muy diferente en la misma situacién y que el comportamiento de la misma persona cambie en diferentes

problemas féciles a los
fisicos
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situaciones. Por ejemplo, no todos estamos motivados por el dinero, y una misma persona tiene un comportamiento
diferente los domingos en la iglesia que el que pueda tener en una fiesta donde corra la cerveza.

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

Factores situacionales; variables que
moderan la relacion entre las
variables dependientes e
independientes y mejoran |a
correlacidn.

utiliza.

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

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

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

Proximas atracciones:
Desarrollo de un modelo del CO

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

Un panorama global

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

Las variables dependientes

Las variables dependientes son los factores clave que usted desea explicar
o predecir. (Cuéles son las principales variables dependientes del CO? Los
estudiosos tienden a enfatizar la productividad, el ausentismo, la rotacion de
personal y la satisfaccion con el trabajo. En virtud de su amplia aceptacion,
utilizamos estos cuatro como los determinantes cruciales de la eficacia de los
recursos humanos. Sin embargo, no hay nada magico en estas variables dependientes. S6lo se limitan a mostrar que la
investigacion del CO ha reflejado con mas fuerza los intereses de la administracion que los de los individuos o de la
sociedad como un todo. Repasemos estos términos para verificar que comprendemos lo que significan y la razén por la
gue han alcanzado la distincién de ser las principales variables dependientes del CO.

variable dependiente
Respuesta afectada por una variable
independiente.
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Flguro 1-4
Modele basico de 0O, slapa i - 3 - -
PRODUCTIVIDAD Una organizacion es pl’OdUCtIV& si alcanza sus metas

y lo hace transformando los insumos en productos al costo méas bajo posible.
Como tal, la productividad implica una preocupacién tanto por la eficacia como
por la eficiencia.

Por ejemplo, un hospital es eficaz cuando satisface con éxito las necesi-
dades de su clientela. Es eficiente cuando lo puede hacer a un costo bajo. Si un
hospital logra alcanzar la mayor produccién de su personal actual mediante la

reduccion del nimero promedio de dias en que un paciente esta en cama, 0

Hived e gistamas
nrgnnl:.ul’.lm'rm

Hivel de grupa

Miwvel indiviche I

productividad
Medida del desempefio que incluye
eficacia y eficiencia.

eficacia
Logro de las metas.

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

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

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

York a Los Angeles en 68 horas y promedi6 7 millas por galon. En cambio, Alfonso hizo el viaje también en 68 horas,
pero promedié 9 millas por galén (los camiones y las cargas son idénticas). Tanto Miguel como Alfonso fueron
eficaces —lograron sus metas—; pero Alfonso fue mas eficiente que Miguel porque su camién consumié menos
gasolina y, por tanto, alcanz6 su meta a un costo menor.
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En resumen, una de las mayores preocupaciones del CO es la productividad. Deseamos conocer cuéles son
los factores que influiran en la eficacia y eficiencia de los individuos, de los grupos y de la organizacién total.

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

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

¢Son perjudiciales fodas las ausencias? jTal vez no! Aunque la mayor parte de ellas impacta a la organizacion
en forma negativa, podemos pensar en situaciones en las que la organizacion puede beneficiarse si un empleado
escogié voluntariamente no ir a trabajar. Por ejemplo, la fatiga 0 una tensidn excesiva puede disminuir en forma
significativa la productividad de un empleado. En trabajos en los que un empleado necesita estar alerta —los cirujanos
y los pilotos de aerolineas son ejemplos obvios—, puede ser mejor para la organizacion que el empleado no se
presente, en lugar de que lo haga y tenga un desempefio deficiente. El costo de un accidente en estos casos podria ser
prohibitivo. Incluso en trabajos administrativos, donde los errores son menos espectaculares, se puede mejorar el
desempefio cuando los administradores se ausentan del trabajo en lugar de tener malas decisiones bajo tension. Pero
esta claro que estos ejemplos son atipicos. En su mayor parte, podemos suponer que las organizaciones se benefician
cuando se reduce el ausentismo de los empleados.

ausentismo
Hechao de no asistir al trabajo.

ROTACION Un alto grado de rotacién en una organizacion significa un

incremento en los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion. (Qué tan altos | rotacidn

son esos costos? Un calculo conservador seria de alrededor de 15 000 dolares por | Retiro permanente voluntario o
empleado.® La rotacién también puede significar una interrupcion en el trabajo efi- | involuntario de uno persona de la
ciente de una organizacidn, cuando el personal conocedor y experimentado se va y organizacian.

s necesario encontrar y preparar reemplazos para trabajos de responsabilidad. Desde

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

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

La creencia de que los empleados satisfechos son méas productivos que los insatisfechos ha sido una doctrina
basica entre los administradores durante afios. Aunque existen muchas evidencias que ponen en duda esta supuesta
relacion causal, se puede argumentar que las sociedades avanzadas deben preocuparse no s6lo por la cantidad de vida
—es decir, por cosas como una mayor productividad y adquisiciones materiales— sino también por su calidad.
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Aquellos investigadores que tienen fuertes valores humanisticos sefialan que la satisfaccién es un objetivo legitimo
de la organizacion. No solo se trata de que la satisfaccion esté relacionada en forma negativa con el ausentismo y la
rotacion, sino de que, aducen ellos, las organizaciones tengan la responsabilidad de proporcionar a los empleados
trabajos desafiantes e intrinsecamente remuneradores. En consecuencia, aunque la satisfaccién con el trabajo representa
una actitud y no un comportamiento, los investigadores del CO suelen consideraria una variable dependiente
importante.

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

Las variables independientes

¢Cuales son las principales determinantes de la productividad, el ausentismo, la rotacién y la satisfaccién con

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

de nuestro modelo yace en la comprension del comportamiento individual.

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

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

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

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

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

Hacia un modelo de contingencia del CO

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

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

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

También obsérvese que la figura 1-7 incluye vinculos entre los tres niveles de analisis. Por ejemplo, la
estructura organizacional est4 vinculada con el liderazgo. La idea que se pretende transmitir es que la autoridad y el
liderazgo estan relacionados; la administracion ejerce su influencia sobre el comportamiento del grupo por conducto
del liderazgo. De manera similar, la comunicacion es el medio por el cual los individuos transmiten informacion; de
esta manera, constituye el vinculo entre el comportamiento del individuo y el del grupo.
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Resumen e implicaciones para los administradores

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

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

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

Para repaso

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

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

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

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

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

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

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

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

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

10. ¢Qué son la eficaciay \a eficienciay cdmo se relacionan con el comportamiento organizacional?
Para discusion

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

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

apoyar esta declaracion.
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3. ¢Por qué cree usted que la materia del CO se puede criticar diciendo que se trata “Unicamente de
sentido comun”, cuando uno rara vez oiria tal afirmacion en un curso de fisica o estadistica?
4. Un creciente numero de administradores reconoce ahora que el conocimiento del CO puede ser mas

importante que cualquier otra disciplina comercial en la contribucion al éxito o fracaso global de una
organizacion. Pero pocos administradores lo decian hace 20 afios. ¢Qué es lo que ha cambiado?

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

estaria el CO en esta escala? ¢Por qué?

A favor

Un caso para la
explicacion estructural
del comportamiento
organizacional

i usted realmente desea comprender el

comportamiento de la gente en el trabajo,

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

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

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

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

Casi todas las organizaciones diferencian las
funciones de manera horizontal. Con esto quiero decir
gue se crean puestos y departamentos exclusivos. Toni
es representante de ventas de H.J. Heinz, y visita los
supermercados. Francisco también trabaja para Heinz,
pero en una linea de ensamble donde contraia
méaquinas que llenan frascos con pepinillos y encur-
tidos. La estructura de estos puestos basta para que

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

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

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




El punto que estamos tratando de enfatizar es
que no debe olvidarse la parte organizacional del
comportamiento organizacional. Aungue no suene muy
bien, las organizaciones son instrumentos de dominio.
Colocan a la gente en “cajas” de trabajo que limitan lo
gue pueden hacer y los individuos con los que pueden
interactuar. Dependiendo del grado en que los
empleados aceptan la autoridad de sus jefes y los li-
mites que la organizacién impone a su papel, se con-
vierten en consecuencia en restricciones que limitan las
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opciones de comportamiento de los miembros de la
organizacion.

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

En contra

Un caso para la
explicacion psicologica
del comportamiento
organizacional

I concepto de organizacidén” es una idea

artificial. Las organizaciones tienen

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

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

Una observacién casual nos lleva a todos a la
conclusion obvia de que no hay dos personas en el mis-
Mo puesto que se comporten exactamente de la misma
forma. Aun en puestos muy programados, como el
trabajo en la linea de ensamble de una fébrica de
automdviles o el procesamiento de reclamaciones en
una aseguradora, varia el comportamiento de los
empleados. ¢Por qué? jDiferencias individuales! Los
estudiantes universitarios ciertamente entienden y
actuan sobre esta realidad cuando eligen sus materias.
Si hay tres profesores que ensefian el curso de
contabilidad 101 a la misma hora del dia, la mayoria de
los estudiantes interrogard a sus amigos para conocer
las diferencias entre los profesores. Aunque ensefien el
mismo curso que se describe en el catdlogo
universitario, los profesores gozan de un grado
considerable de libertad respecto de la forma en que
satisfaran los objetivos del curso. Los estudiantes lo
saben y tratan de adquirir informacion precisa que ies
permita seleccionar entre los tres. De manera que, a
pesar de que los profesores estén ensefiando el mismo
curso y de que el contenido de ese curso se defina
explicitamente en el programa oficial de la organiza-
cion (el catalogo universitario), los estudiantes (y todos
los demas) sabemos que es indudable que el com-
portamiento de estos tres profesores varie entre uno y
otro.

La gente realiza su trabajo en formas
diferentes. Puede conducirse de manera distinta en sus
interacciones con jefes y compaferos. Varia en
términos de habitos en el trabajo: la rapidez para
terminar las tareas, la conciencia que tiene para
efectuar trabajos de calidad, la cooperacién con sus
compafieros, su habilidad para manejar situaciones de
tension y cosas semejantes. Varia en su nivel de
motivacion y en el grado de esfuerzo que estan




dispuestos a realizar en su trabajo. Varia en funcién de
la creatividad que despliega al realizar su trabajo. Y
varia en funcién de la importancia que le da a factores
como la seguridad, el reconocimiento, los ascensos, el
apoyo social, las asignaciones que representan desafios
en el trabajo y la voluntad para trabajar tiempo extra.
¢Qué explica estas variaciones? Caracteristicas
psicoldgicas individuales como valores, actitudes,
percepciones, motivos y personalidades.

El resultado final es que en la blsqueda de la

Ejercicio de autoconocimiento
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comprension de la productividad, el ausentismo, la
rotacion y la satisfaccion del empleado, se tiene que
reconocer la abrumadora influencia que tienen los
factores psicoldgicos individuales.

Algunos puntos de este argumento se basan en
BM. Staw, “Dressing Up Like an Organization: When
Psychological Actions can Explain Organizational
Action”, Journal ef Management (diciembre de 1991),
pags. 805-819.

¢ Qué calificacion tiene su comportamiento ético?*

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

enunciado.

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

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

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

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

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

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

6. Hago trabajos personales en horas de la compafiia.

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

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

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

1o Doy articulos 0 mercancia de la empresa a amigos, 0 permito que mis amigos se los lleven sin
decir nada.

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

12 Utilizo el automdvil de la compafiia para negocios personales.

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

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

15, Acepto regalos de clientes/proveedores a cambio de proporcionarles negocios.

Vea en la pagina A-26 las calificaciones y claves.

*Fuente: R.N. Lussier, Human Relations in Organizations: A Skill Building Approach, 2a. ed. (Homewood, 11.:

Irwin, 1993), pag 297

Ejercicio para trabajo en grupo

Ejercicio sobre la diversidad de la fuerza de trabajo*

Propésito
Tiempo requerido
Participantes

y papeles

Aprender acerca de las diferentes necesidades de una fuerza de trabajo diversa.
Aproximadamente 40 minutos.

Divida la clase en seis grupos de mas o menos igual nimero

de personas. Asignese a cada grupo uno de los siguientes papeles:
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Nancy tiene 28 afios. Es divorciada y madre de tres nifios de 3, 5y 7 afios. Es jefa del
departamento. Gana $33000 anuales y recibe de su ex marido otros $3 600
anuales para la manutencién de sus nifios.

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

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

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

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

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

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

asignados.

Antecedentes

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

Atencion médica complementaria para cada empleado:

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

Atencion médica complementaria para los dependientes (deducibles y porcentajes iguales a los anteriores):

Plan A = $2 000
Plan B = $1 500

Plan C = $500

Plan dental complementario = $500

Seguro de vida:

Plan A (cobertura de $25 000) = $500
Plan B (cobertura de $50 000) = $1 000
Plan C (cobertura de $100 000) = $2 000
Plan D (cobertura de $250 000) = $3 000
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Plan de salud mental = $500
Ayuda legal pagada previamente = $300

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

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

Semana laboral de cuatro dias durante los tres meses de verano (disponible s6lo para empleados de tiempo
completo) = 4% del pago anual

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

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

Reembolso de inscripcién universitaria = $1 000

Reembolso de inscripcidn en la clase de idiomas = $500

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

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

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

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

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

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

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

El argumento en contra dice que también puede haber demasiado de algo bueno. Por ejemplo, estudios que han
procurado vincular la responsabilidad social corporativa con las utilidades han encontrado una relacion en una curva.
La utilidad sube conforme se pasa de compafiias que exhiben poca o ninguna responsabilidad social hacia aquellas que
muestran un grado moderado. Pero la utilidad disminuye para aquellas empresas que son todavia mas responsables
socialmente. En la misma forma en que la administracion puede gastar demasiado dinero en publicidad, computadoras,
0 investigacién y desarrollo, también puede gastar demasiado en responsabilidad social. Control Data Corp. es un
ejemplo de esto. Control Data construy6 fabricas en los centros de ciudades que habian sido despedazados por rifias
callejeras, entre las décadas de 1960 y 1970. Contratdé a hombres y mujeres de grupos minoritarios con poca educacion
formal y poco calificados, y les permitié que ascendieran a los diferentes rangos y llegaran a administradores. Pero la
furiosa embestida de la competencia japonesa, a mediados de los ochenta, produjo enormes pérdidas. Algunos dicen
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gue la administracion de Control Data dedicé demasiado tiempo, energia y recursos de la compafiia para hacer el
bien. Y su negocio tradicional sufrié las consecuencias.

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

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

CASO PRACTICO

Rosenbluth International Travel, Inc.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Los despidos, las presiones para lograr mayor productividad y el reemplazo de trabajadores permanentes con
personal temporal estdn socavando la lealtad de los empleados. Por ejemplo, s6lo uno de cuatro empleados dice hoy
gue estd comprometido con su organizacidn. Puesto que los patrones han demostrado con sus acciones que los
empleados son desechables, los empleados estan respondiendo con una acusada disminucién de la lealtad para con sus
patrones.

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

Preguntas

1. Compare el ambiente competitivo que enfrentaron las principales corporaciones en los afios sesenta
con el ambiente en los noventa.
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Contraste la forma en que estos cambios en el ambiente estan afectando a los empleados.
3. ¢Pueden las grandes compafiias ser competitivas y, al mismo tiempo, crear un lugar de trabajo que
proporcione seguridad a los empleados? ¢ Y crear profunda lealtad del empleado?

Fuente: “American Workers Trying lo Survive in the ‘905", Nightline (6 de septiembre de 1993).
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CAPITULO 2

RESPUESTA A LA
DIVERSIDAD GLOBAL

YCULTURAL

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

globales.

Qoo krwn PR

Strodtbeck.
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La Coca-Cola Company opera en 196 paises y
obtiene mas de 80% de sus utilidades en ventas
fuera de Estados Unidos. Desde un punto de vista
global, la compariia tiene 45% del mercado
mundial de refrescos con gas carbonatado.

SINTESIS DEL CAPITULO

Omnipresencia de la diversidad

Bienvenido a la aldea global

Para enfrentar el desafio internacional

La pregunta pertinente: ;Se estan volviendo més homogéneas
las culturas nacionales?

Evaluacién de las diferencias entre paises

La realidad del choque cultural

Dentro de la organizacién: El desafio de la diversidad de la
fuerza de trabajo

El manejo de la diversidad en las organizaciones

Después de estudiar este capitulo, usted deberd ser capaz de:
Definir qué es una corporacién multinacional.
Describir los efectos de los acuerdos cooperativos regionales en la administracién de empresas

Contrastar el localismo y el etnocentrismo.
Listar las seis dimensiones basicas segun las cuales la cultura varia en el marco Kluckhohn y

Describir las cuatro dimensiones culturales de Hofsted..



8. Caracterizar a Estados Unidos segun las dimensiones de Hofstede.
9. Contrastar la accién afirmativa con el movimiento de la diversidad de la fuerza de trabajo.
10. Listar las caracteristicas comunes en un programa amplio de diversidad de la fuerza de trabajo.

os franceses son diferentes de los bri-
tanicos. Los arabes no son iguales a los alemanes. Los
australianos son distintos de los israelies. Los
taiwaneses son diferentes de los estadounidenses. En
una economia global, los administradores necesitan
comprender las diferencias culturales y ajustar a ellas
sus organizaciones y su estilo de administracion.

Tbémese el caso de las operaciones de Wal-
Mart en el mercado canadiense.” A primera vista, es
tentador tratar a todos los norteamericanos de la misma
manera. Después de todo, la mayoria de los
canadienses viven a no mas de unos 300 km de la
frontera con Estados unidos. Los dos paises comparten
un idioma comin y son los méas grandes socios
comerciales. Sin embargo, Wal-Mart esta aprendiendo
que los canadienses no son exactamente como Sus
contrapartes estadounidenses.

Wal-Mart se enorgullece de su espiritu de
equipo y de ser como una familia. Por ejemplo, sus em-
pleados saben que todas las mafianas comienzan con la
misma rutina: los administradores dirigen a sus tropas a
cantar una animada version de “The StarSpangled
Banner” (himno nacional de Estados Unidos), seguido
de una porra al nombre de la compafiia (‘Dame una W,
dame una A, dame una L vociferan que el cliente es

La administracion japonesa y la estadounidense
son iguales en el 95% de sus aspectos,

y se diferencian en todos los aspectos importantes.
S. HONDA

namero 1, y gritan el nimero de su tienda. Esto es parte
de un proceso llamado “Wal-Martizacion’, en el que
los empleados adquieren de manera entusiasta la
filosofia corporativa que mezcla el espiritu de equipo,
la autoestima y la persecucién incansable de ventas
mas altas.

Desafortunadamente, los canadienses no com-
parten la extroversion estadounidense ni su actitud de
optimismo positivo. La administracion estadounidense
de Wal-Mart aprendi6 esto de primera mano cuando
comprd 122 tiendas Woolco en Canadad y comenzé a
convertirlas en Wal-Marts. La administracién penso
que todo lo que tenia que hacer para lograr una version
canadiense del ritual matutino era cambiar el himno
nacional y que los empleados estarian listos para
despegar. Sorpresa! Los ejecutivos de Wal-Mart se
encontraron de frente con una cultura nacional en la
gue se considera extravagante que los altos ejecutivos
hagan proselitismo en favor de valores y visiones
determinadas. Y las expresiones abiertas de entusiasmo
averglienzan a la gente. Por ejemplo, los nuevos
empleados de Wal-Mart en Calgary rehusaron cantar el
himno nacional de Canada en la reunién matutina y se
mostraron renuentes a participar en la porra a la
compafila. La administraciéon de Wal-Mart esta
aprendiendo, con unos cuantos errores humillantes en
el camino, que las practicas estadounidenses no se
transfieren de manera automatica a otras culturas.

1 ejemplo de Wal-Mart ilustra la necesidad de que los administradores ajusten sus estilos y practicas
para reflejar las diferencias nacionales. Méas adelante en este capitulo proporcionamos un marco de referencia para
evaluar estas diferencias culturales y mostrar qué cambios, si es que se requiere de alguno, podria necesitar el lector

cuando esté desempefiandose en un pais que no sea el suyo.

Omnipresencia ae /a diversidad

Este capitulo analiza las diferencias desde dos niveles. Primero, construimos sobre el tema de que la gente de
cada pais tiene caracteristicas comunes que la diferencian de la gente de otros paises. Este es el nivel internacional de
analisis. Después estudiaremos la importancia de las diferencias dentro de cualquier pais determinado. A esto lo

llamaremos diversidad intranacional.



Diversidad internacional

La expresion “donde fueres, haz lo que vieres” capta la esencia de por qué es importante comprender la
diversidad internacional. Las diferencias entre los paises son reales. Aquellos administradores que comprenden esto y
pueden ajustar adecuadamente sus estilos cuando trabajan con gente de otros paises, seran mas eficaces que aquellos
gue suponen que “toda la gente es igual”.

Los administradores que conocen las diferencias nacionales comprenderan las précticas apropiadas en un pais
especifico. Por ejemplo, saben que los britanicos protegen su privacidad, de manera que evitaran formularles preguntas
personales. En contraste, las preguntas personales son aceptables en Grecia, donde constituyen un signo de interés. En
Dinamarca, utilizaran titulos profesionales cuando se dirijan a la gente; pero lo evitaran en Grecia, donde tal formalidad
se ve con desagrado. En Japdn, todas las transacciones de negocios comienzan con el intercambio formal de tarjetas de
presentacion, pero los administradores con experiencia saben que no cabria esperar esta practica en Italia; los italianos
no suelen utilizar dichas tarjetas. En tanto que agosto es un mes como cualquier otro en la mayor parte de los paises,
los administradores deben saber que no es un mes apropiado para realizar negocios en Francia; los franceses se van de
vacaciones en masa durante ese mes. Y mientras los ingleses son puntillosos respecto de la puntualidad y la rapidez,
los administradores que comprenden las diferencias nacionales no se sorprenderan si un espafiol llega 20 o 30 minutos
tarde a un compromiso. La puntualidad no es muy apreciada en la cultura hispénica.?

Desafortunadamente, es mucho maés facil decir “donde fueres, haz lo que vieres” que saber exactamente qué es
lo que hay que hacer. En otras palabras, uno puede saber que los griegos, daneses y esparfioles son diferentes de uno,
pero ¢se puede identificar correctamente qué es lo que los hace diferentes? Comprender las caracteristicas comunes de
la gente dentro de un pais dado es importante si se desea tener éxito en el desempefio dentro de una economia global.

Diversidad intranacional

La diversidad intranacional es sinénimo del término diversidad de la fuerza de trabajo que presentamos en el
capitulo 1. Dentro de muchos paises —y esto incluye Estados Unidos, Canada, Sudéafrica y la mayor parte de Europa
occidental— la fuerza de trabajo se estd volviendo cada vez mas diversa. Por ejemplo, en Estados Unidos,
aproximadamente 45% de las adiciones netas a la fuerza de trabajo en la década de 1990 estara formado por personas
gue no son de raza blanca (principalmente de paises asiéticos y latinos), y casi dos terceras partes seran mujeres.® De
manera similar, un creciente nimero de empleados serdn discapacitados, homosexuales o bisexuales, de mas de 55
afios, o solteros. El estereotipo de los afios cincuenta de una familia caucasica, donde papé iba al trabajo y mama se
guedaba en casa y cuidaba de los hijos, se ha convertido en la verdadera minoria.

Muy pocas generalizaciones se ajustan a los trabajadores de hoy en dia. Estos vienen en todas las formas,
tamafios y categorias. Mas adelante, en este capitulo, mostraremos que los administradores eficaces estan aprendiendo
la importancia de modificar las practicas organizacionales para manejar mejor la diversidad.

Bienvenido a la aldea global

Distintos observadores respetables de los asuntos mundiales han planteado durante mas de un decenio que
nuestro mundo se ha convertido en una aldea global. La capacidad del transporte y las comunicaciones —por ejemplo,
los jets supersonicos, la telefonia internacional, las redes de computacion y la transmision de noticias a todo el mundo
via satélite— han hecho mas facil hablar con gente de otros continentes o viajar a ellos, de lo que era para nuestros
antepasados de cien afios atrds, cuando hacian lo mismo con sus amigos de un pueblo cercano. La distancia y las
fronteras nacionales han ido desapareciendo con rapidez como barrera importante para las transacciones de negocios.
Con el advenimiento de la aldea global, la identificacion del “pais de

la distancia y las fronteras origen” de una compafifa y su producto se ha hecho mucho mas dificil. Por
nacionales estan desapareciendo ejemplo, supuestamente Honda es una empresa japonesa, pero fabrica sus
Accords en Ohio. Ford, que tiene sus oficinas centrales en Detroit,
construye sus Mercury Tracers en México. Empresas “totalmente

rapidamente  como  barreras

principales para las transacciones estadounidenses” como IBM, Mobil, Citi corp. Motorola, Gillette y Coca-
comerciales. Cola obtienen més de la mitad de sus ingresos en operaciones fuera de
Estados Unidos; otras empresas “totalmente estadounidenses” como CBS
Records, General Tire y Pillsbury son en realidad de propiedad extranjera.




Figura 2-1

Fuente: De The Walt Street
Journal, 5 de septiembre de
1990. Con autorizacion,

“El programn de esta noche, "America, America’,
lega a ustedes con el patrocinie de las .
corpurscirnes Seay ¥ Nissan” Cartoon Features Syndicate.

La realidad de la aldea global puede demostrarse observando el creciente impacto de las corporaciones
multinacionales y el surgimiento de los acuerdos de cooperacion regional entre paises.

Corporaciones multinacionales

La mayor parte de las empresas actualmente enumeradas en Fortune 500 son corporaciones multinacionales, es
decir, compafiias que tienen operaciones importantes en dos 0 mas paises al mismo tiempo.

Aun cuando los negocios internacionales han estado presentes durante siglos, las multinacionales son un fe-
némeno relativamente reciente. Son un resultado natural de la economia global. Las multinacionales utilizan sus ope-
raciones en todo el mundo para desarrollar estrategias globales. En lugar de confinarse a sus fronteras domésticas,
buscan en el mundo para encontrar ventajas competitivas. ¢El resultado? La manufactura, el ensamble, las ventas y
otras funciones se estdn ubicando estratégicamente para darle ventajas a las empresas en el mercado. Una
fotocopiadora, por ejemplo, puede estar disefiada en Toronto, su microchip fabricado en Taiwéan, la caja fisica en
Japon, ensamblada en Corea del Sur y puesta a la venta en los almacenes de Melbourne, Londres y Los Angeles.

¢Qué tan grandes son las multinacionales? En una lista en la que las naciones estan clasificadas por su
producto nacional bruto (PNB) y las empresas industriales por ventas totales, 37 de los primeros 100 nombres son
corporaciones industriales.” El caso lo ilustran las ventas de Exxon, que rebasan el PNB de paises como Indonesia,
Nigeria, Argentina y Dinamarca.

Los administradores de multinacionales enfrentan una muy amplia gama de
desafios. Enfrentan diferentes sistemas politicos, leyes y costumbres. Pero estas
diferencias originan tanto problemas como oportunidades. Evidentemente es mas di-
ficil manejar una operacion que se extiende a lo largo de 20 000 km y cuyo personal
habla cinco diferentes idiomas, que una operacién ubicada bajo un solo techo donde
se habla el mismo idioma. Ademas, las diferencias crean oportunidades, y eso ha
sido la principal motivacion para que las corporaciones amplien sus operaciones a

corporaciones

multinacionales

Compafiias que mantienen
operaciones importantes en dos o
més paises simultaneamente.

nivel mundial.

Una red global de computacion proporciona a
Texas instruments una ventafa competitiva para
llevar velozmente productos nuevos al mercado.
Una unidad de la compafiiia llamada Tiris (Texas
instruments Registration and ldentification
System, Sistema de Registro e ldentificacion de
Texas Instruments) fabrica transponders,



diminutos dispositivas tipo James Bond para las
comunicaciones, con propositos de seguridad e
identificacion. Tiris se administra desde Bedford,
Inglaterra; desarrolla el diserio de productos en los
Paises Bajos y Alemania, y fabrica y ensambla
proauctos en Japon y Malasia. Los empleados de
todos estos lugares se envian textos, diagramas y
disefios unos a otros utilizando /a red de
computacion de Tl, dando a Tiris una ventaja de
18 a 24 meses sobre sus competidores. Aqui se
muestra a obreros de la linea, de ensamble en
Kuala Lumpur, Malasia, que sostienen rollos de
transponders.

Acuerdos de cooperacion regional

Las fronteras nacionales también se estan diluyendo con los acuerdos de cooperacion regional. Hasta ahora, los
mas notables son la Unidn Europea, que integra a 15 paises de Europa Occidental, y el TLC, que reduce las barreras
comerciales entre Estados Unidos, México y Canada. La reunificaciéon de Alemania y la caida del comunismo también
parecen fijar el escenario para que se establezcan acuerdos de cooperacion entre los paises de Europa del Este.

LA UNION EUROPEA El afio 1993 marcé la creacion de los Estados
Unidos de Europa. Hay 335 millones de personas en las 15 naciones que integran la | Unidn Europea
Unién Europea —Francia, Dinamarca, Bélgica, Grecia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, | Mercado comin integrado por
Paises Bajos, Portugal, Espafia, Reino Unido, Austria, Finlandia, Suecia y | quince naciones: Francia, Dinamarca,
Alemania—. Antes de 1993, estos paises tenian individualmente controles, aranceles | Belgica, Grecia, Irlanda, Italia,
y subsidios fronterizos, politicas nacionalistas e industrias protegidas. Ahora | Luxemburgo, Paises Bajos, Portugal,
constituyen un solo mercado. Se eliminaron las barreras a viajes, empleos, | Espafia, Reino Unido, Austria,
inversiones y comercio. En su lugar, hay un libre flujo de dinero, mano de obra, | Finlandia, Suecia y Alemania.
bienes y servicios. Un chofer que conduce un camion de carga desde Amsterdam

hasta Lisboa, ahora puede cruzar cuatro fronteras y cinco paises simplemente
mostrando una hoja de papel. En 1992 el mismo chofer necesitaba un kilogramo de documentos.

La motivacion primaria para que se unieran estas 15 naciones era el deseo de fortalecer su posicion contra el
poderio industrial de Estados Unidos y Japén. Como paises separados con barreras entre si, sus industrias eran
incapaces de desarrollar las economias de escala que disfrutan Estados Unidos y Japén. Sin embargo, la nueva Unién
Europea permite que las empresas europeas se hallen en un solo mercado que es mas grande que los mercados
domésticos de Estados Unidos o Japdn. Esta reduccion en las barreras al comercio también estimula a las compafiias
europeas no occidentales para invertir en estos paises y aprovechar las ventajas de nuevas oportunidades. Por ultimo,
las multinacionales europeas tienen mas fuerza para atacar los mercados estadounidense, japonés y otros mercados
mundiales.

El TLC Estados Unidos y Canada establecieron un acuerdo de libre
comercio a principios de los noventa. Este acuerdo abolié paulatinamente los Tratado de Libre Comercio de
aranceles sobre la mayor parte de los articulos que se comercian entre los dos | América del Norte (TLC)
paises. El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC), que entréd en | Tratado que elimina los aranceles
vigor el 1 de enero de 1994, incluy6 a México para crear el mercado comercial mas | sohre la mayor parte de las
grande y rico del mundo, con aproximadamente 370 millones de personas y un | mercancias que Se comercian entre
intercambio anual de bienes y servicios con un valor de 6.5 billones de délares.” Estados Unidos, Canada y México.

Con anterioridad al TLC, los aranceles mexicanos promediaban alrededor
de 250% de los aranceles de Estados Unidos. Esto restringia las exportaciones estadounidenses a México. ElI TLC
elimind de inmediato los aranceles sobre méas de la mitad de los aproximadamente 9 000 articulos que se comercian
entre estos dos paises, y estableci6 las bases para la eliminacién paulatina de los otros aranceles en lapsos diversos de
hasta 15 afios.




El TLC subraya la interdependencia econémica de Estados Unidos, México y Canada. Aunque los tres paises
tienen sistemas politicos e historias culturales separadas, su proximidad geogréfica estimulé una sociedad econémica
gue compitiera mejor en el mercado global.

LA NUEVA EUROPA ORIENTAL La Guerra Fria ha terminado, el comunismo esta desapareciendo
rapidamente, y el capitalismo se estd expandiendo por todo el mundo. Durante los Ultimos afios, Alemania se ha
reunificado, paises como Polonia y Rumania han adoptado gobiernos democraticos y la antigua Unién Soviética se ha
convertido en un conjunto de estados independientes que procuran implantar reformas con base en el mercado.

El TLC est4 dando un gran impulso a los
exportadores estadounidenses de equipos de
telecomunicaciones. AT& T estd exportando a
Meéxico 150 millones de dolares de cable de fibra
optica, que se fabrica en esta planta de Atlanta,
Georgia. Més de 8 300 millas de cable de fibra
optica de AT&T y equipo de interruptores serviran
para conectar 54 ciudades y pueblos mexicanos. EI
TLC también estd ayudando a AT&T a competir en
Meéxico, donde las subsidiarias mexicanas de
Ericsson, de Suecia, y Alcatel, de Francia, habian
tenido un mercado cautivo.

En términos del ambiente global cambiante, la expansion del capitalismo hace que el mundo sea mas pequefio.
Los negocios tienen nuevos mercados que conquistar. Ademas, los trabajadores bien capacitados y confiables de paises
como Hungria, la Republica Checa y Eslovaquia proporcionan una rica fuente de mano de obra de bajo costo. La
implantacion de mercados libres en la Europa Oriental refuerza todavia mas la creciente interdependencia entre los
paises del mundo y el potencial para que los bienes, la mano de obra y el capital se puedan desplegar con facilidad a
través de las fronteras nacionales.

¢QUE SIGUE? ;UN BLOQUE DE LA CUENCA DEL PACIFICO? Con la culminacién de un mercado
comuUn europeo y una zona norteamericana de libre comercio, ¢puede estar lejano un bloque de comercio de la cuenca
del Pacifico?

En este momento, no es mas que una simple especulacién. Pero la creacién de un bloque de la cuenca del
Pacifico —que podria incluir paises como Japén, China, Australia, Taiwan, Tailandia y Corea del Sur— convertiria a
ésta en una regidn con mas confianza en si misma y mejor capacitada para proporcionar tanto materias primas como
mercados dentro de la zona. Ademas, una cuenca del Pacifico unificada tendria mayor peso en el comercio con
América del Norte y Europa.

Para enfrentar el desafio internacional

Una economia global presenta a los administradores desafios que nunca antes habian tenido que confrontar,
cuando sus operaciones estaban limitadas por las fronteras nacionales. Enfrentan sistemas legales y politicos diferentes.
Tienen frente a si distintos climas econdémicos y diversas politicas impositivas. Pero también tienen que tratar con
diversas culturas nacionales —valores y practicas primordiales que caracterizan a paises especificos—, muchas de las
cuales no se parecen en absoluto a aquellas a las que han estado acostumbrados a tratar durante toda su vida.

Si éste fuera un libro de texto sobre economia, diseccionariamos cuidadosamente las implicaciones econdémicas
de una economia global para los administradores. Pero este libro se ocupa del
cultura nacional comportamiento organizacional y la comprensién de la gente en el trabajo. En
Valores y practicas primarias que | consecuencia, veamos las razones por las que los administradores, especialmente
caracterizan a un pafs en particular. | aquellos que han nacido y se han criado en Estados Unidos, con frecuencia
encuentran tan dificil manejar a la gente en paises extranjeros.




Prejuicios estadounidenses

Se ha sefialado que los estadounidenses sufren especialmente de localismo, ]
es decir, que ven al mundo Unicamente a través de sus propios 0jos y perspectivas.’ localismo
Las personas que tienen una perspectiva local no reconocen que otros puedan tener Vision ~ reducida  del  mundo,
diferentes formas de vivir y trabajar. Vemos esto con mas claridad en el conocimien- incapacidad de reconocer
to de idiomas extranjeros por parte de los estadounidenses. Mientras que no es raro diferencias entre la gente.

que los europeos hablen tres o cuatro idiomas, los estadounidenses son casi total-
mente monolingies. Las razones probablemente reflejen el enorme mercado doméstico de Estados Unidos, su
separacion geografica respecto de Europa y Asia y la realidad de que el inglés se ha convertido en el idioma
internacional de los negocios en muchas partes del mundo.

También se ha criticado frecuentemente a los estadounidenses de tener

puntos de vista etnocéntricos.” Creen que sus valores culturales y costumbres son punto de vista etnocéntrico

superiores a los de los demas. Esto puede ofrecer otra explicacion de por qué 10S | |5 creencia de que los valores y
estadounidenses no aprenden otros idiomas. Muchos piensan que su idioma es | <us culturales de uno misma son
superior y que es responsabilidad del resto del mundo aprender inglés.

X o . superiores a los de |os demés.
Hay abundancia de historias que ilustran los problemas creados cuando los

administradores estadounidenses no comprenden las diferencias culturales. Consi-
deremos los siguientes ejemplos.

Un administrador estadounidense, transferido recientemente a Arabia Saudita, tuvo éxito al tratar de conseguir
un contrato millonario de manos de un fabricante saudita. El representante del fabricante habia llegado a la reunién con
varias horas de retraso, pero el ejecutivo estadounidense lo consideré de poca importancia. El estadounidense se vio
sorprendido y frustrado al enterarse después de que el saudita no tenia intencion alguna de cumplir con el contrato.
Habia firmado so6lo por ser amable después de haber llegado tarde a la reunion.

Cierto ejecutivo estadounidense que trabajaba en Per( era considerado como frio e indigno de confianza
porque, en las discusiones cara a cara, constantemente se retiraba hacia atras. El ejecutivo no entendia que en Per0 es
costumbre acercarse mucho a la persona con la que uno esta hablando.

Un administrador estadounidense en Japén ofendié a un ejecutivo japonés de alto rango al no brindarle el
respeto que merecia su puesto. Sucedi6 que el primero fue presentado al ejecutivo japonés en la oficina de este ultimo.
El estadounidense supuso que se trataba de un ejecutivo de bajo nivel y le prestd poca atencion debido a que la oficina
gue ocupaba era pequefia y estaba amueblada con austeridad. El estadounidense no se habia percatado de que las ofi-
cinas de los altos ejecutivos no hacen ostentacién de los simbolos de status
como lo hacen sus contrapartes en Estados Unidos.®

A menos de que los

El I_o_calismo y el _etnocentris:mo estadounidenses pueden no administradores
haberse debilitado en el periodo posterior a la segunda Guerra Mundial, :
cuando Estados Unidos daba cuenta de 75% del producto nacional bruto estadounidenses venzan el
mundial. Pero es una “enfermedad que amenaza la vida” hoy en dia, |EIEEI|iSITIEIVE| etnocentrismo, no
cuando las empresas estadounidenses producen sélo cerca de 22% del PNB podrén sacar pleno provecho de
del mundo.’ La cuestion es que el mundo ya no esta dominado por el
poderio econémico de Estados Unidos y, en consecuencia, a menos que los
administradores estadounidenses venzan su localismo y su etnocentrismo, globales.
no podran sacarle todo el provecho posible a las nuevas oportunidades
globales.

las nuevas oportunidades

Los extranjeros en Estados Unidos

No suponga que los estadounidenses son los Gnicos que cometen errores estando en suelo extranjero. La
ignorancia cultural corre en ambas direcciones. Duefios extranjeros controlan ahora mas de 12% de los activos
industriales estadounidenses, y emplean a mas de 3 millones de trabajadores estadounidenses. Sélo en un afio reciente,
los inversionistas extranjeros adquirieron casi 400 negocios estadounidenses, con un valor total de 60 000 millones de
délares.’® Sin embargo, estos duefios extranjeros enfrentan los mismos desafios y cometen los mismos errores que los
ejecutivos estadounidenses han cometido durante muchos afios en ultramar.™*



.... EI CO en las noticias ....
Con patrones japoneses, los estadounidenses

etex Inc. es una

empresa  conjunta

estadounidense-

japonesa que fabrica asientos para

automoviles en el suroeste del
estado de Ohio.

La compafiia obtiene altas
calificaciones de sus obreros por
la forma en que se les trata. La
fabrica es inmaculada, bien
iluminada, disefiada
ergondmicamente 'y con aire
acondicionado. Cada trabajador (0
*asociado”) es parte de un equipo.
Los miembros del equipo
fomentan la camaraderia y evitan
el aburrimiento ~ cambiando
puestos cada dos  horas,
moviéndose entre los 18 puestos
de ensamble en unos cuantos dias.
Sin embargo, los administradores
estadounidenses de Setex no son
tan positivos cuando hablan de
sus jefes japoneses y de las
practicas administrativas
japonesas. Los administradores
estadounidenses se guejan
especificamente de los procesos
de toma de decisiones de Setex, la
falta de retroalimentacion de sus
superiores japoneses, las barreras
transculturales a la comunicacion
y las largas horas que los
ejecutivos japoneses esperan que
trabajen  sus  administradores

estadounidenses.

Los administradores
estadounidenses dicen que no se
les permite tomar decisiones ni
utilizar su talento a plenitud. El
enfoque japonés para la toma de
decisiones presenta un consenso
compartido que frustra a los
administradores estadounidenses,
acostumbrados a la
responsabilidad y el
reconocimiento individual. Los
estadounidenses, enérgicos Yy
ambiciosos, frecuentemente se
sienten fuera de lugar.

Los administradores
estadounidenses se quejan de la
falta de retroalimentacion de sus
jefes japoneses. Aun cuando su
trabajo es sobresaliente, algunos
administradores se quejan de que
no se les asciende simplemente
porgue no son japoneses.

La comunicacion presenta
otro problema. Por ejemplo, las
diferencias de idiomas
obstaculizan la  comprensién
mutua. El inglés que hablan los
japoneses a veces es dificil de

comprender para los
estadounidenses, y la
terminologia japonesa

frecuentemente los confunde. Por
ejemplo, un administrador
estadounidense preguntd: “;Qué
diferencia hay entre Illamar a
alguien trabajador por hora, o

encuentran el trabajo mejor y peor

Ilamarlo asociado?” Pero para los
japoneses, jsi hay diferencia!
Agréguese el hecho de que los
jefes japoneses ocasionalmente
hablan entre ellos en japonés y
envian mensajes de ida y vuelta
por fax a Japén en su idioma
natal, y los estadounidenses, que
no hablan japonés, comienzan a
sentirse fuera de la jugada.

Los administradores
japoneses vienen de una cultura
que enfatiza el trabajo en equipo,
la armonia y el consenso en la
compafiia. Ven el lugar de trabajo
como una familia ampliada.
Como tal, esperan que sus
administradores estadounidenses
den prioridad a la compafiia sobre
su vida personal. Mientras que los
estadounidenses generalmente
esperan pasar tiempo con sus
familias, los japoneses pasan
largas horas después del trabajo
socializando y acumulando afios
de tiempo vacacional no utilizado.
Los  administradores  estado-
unidenses de Setex encuentran
dificil ajustarse a puestos que
parecen consumirles toda la vida.

Fuente: Basado en T.F.
O’Boyle en T7he Wall Street
Journal (27 de noviembre de
1991), pag. Al.

Por ejemplo, los estadounidenses estdn acostumbrados a la estabilidad. Cuando los nuevos duefios, con
diferentes estilos de administracion, toman una compafia estadounidense, los trabajadores suelen sentirse amenazados
por una alta incertidumbre, que, no obstante, a menudo es pasada por alto por los administradores extranjeros. Algunos
duefios extranjeros, en particular aquellos que provienen de culturas relativamente homogéneas, tienen actitudes
estereotipadas, fuera de moda, hacia las mujeres y las minorias, que generan mala voluntad. Muchos empleados
estadounidenses se quejan de que se sienten fuera de las redes personales establecidas en las corporaciones
tradicionales, asiaticas y europeas que adquieren compafiias estadounidenses. Los administradores japoneses, para citar
un ejemplo, tienen dias laborales de 10 a 12 horas, y luego socializan hasta la medianoche. Muchos negocios
importantes se llevan a cabo en estas reuniones sociales, pero los administradores estadounidenses quedan excluidos, y



esta exclusion origina resentimiento y desconfianza. La forma japonesa de tratar a la gente también confunde a los esta-
dounidenses. Por ejemplo, la comunicacion suele ser mas dificil. Los estadounidenses valoran la franqueza; tienden a
decir exactamente lo que quieren decir. Los japoneses son mas sutiles y consideran esta franqueza como ruda y
abrasiva. El énfasis japonés sobre el consenso de grupo es otra practica que no se ajusta bien a las practicas en Estados
Unidos. Los estadounidenses, acostumbrados a tomar decisiones rapidamente, se frustran por lo que interpretan como
demoras innecesarias.*

La pregunta pertinente. ; Se estan volviendo més homogéneas las culturas
nacionales?

Se puede argumentar que la creacion de una verdadera aldea global esta invalidando la preocupacion sobre las
diferencias culturales. Hoy en dia, cuando se ve Cable News Network (CNN) en mas de 140 paises, cuando los Levi’s
son tan populares en Moscu como en Dallas, y cuando una parte considerable de los estudiantes inscritos en programas
estadounidenses de posgrado en administracion de empresas son extranjeros que esperan regresar a sus paises de origen
para practicar la administracion, puede ser ingenuo pensar que las diferencias culturales son muy importantes. De ser
asi, lo son sélo a corto plazo. A la larga, la aldea global se convertird en una sola cultura homogénea; es decir, una
ensaladera mundial donde casi desapareceran las diferencias transculturales.

¢Es correcto este argumento? ¢Se estan volviendo méas homogéneas las culturas nacionales? En un nivel, si.*®
La investigacion demuestra que las estrategias, estructuras y tecnologias organizacionales se parecen cada vez més. Sin
embargo, todavia existen diferencias entre la gente dentro de las organizaciones que se hallan en culturas diferentes.™
En otras palabras, la cultura nacional continla siendo una fuerza poderosa para explicar una gran proporcion del
comportamiento organizacional. En apoyo adicional a este punto de vista, la investigacion que compard empleados de
40 paises lleg6 a la conclusion de que la cultura nacional explicaba aproximadamente 50% de las diferencias en las
actitudes y el comportamiento de estos empleados.®

Si la gente se estuviera volviendo mas homogénea, podriamos adoptar un en-foque libre de cultura para el
comportamiento organizacional. Pero parece que no se justifica un enfoque asi en este momento, por las siguientes
razones: (1) existen diferencias en el CO a través de culturas nacionales; (2) estas diferencias explican una gran
proporcion de la variacién en actitudes y comportamientos, y (3) actualmente, y tal vez durante varios afios en el
futuro, estas diferencias no disminuiran en forma significativa. Respecto del ultimo punto, podriamos especular que a
pesar del enorme incremento en la comunicacién transcultural, continGan existiendo tradiciones y costumbres
singulares especificas para algunos paises, que modelan las actitudes y el comportamiento de la gente en ellos.

¢Se estan homogeneizando las culturas nacionales?
En algunos aspectos, si. Vieamos estas parejas
chinas, que prefieren los bailes estilo occidental al
t'ai chi, el ejercicio matutino de meditacion
tradicional. Sin embargo, en el lugar del trabajo,
diferencias culturales significativas desafian a las
compafiias extranjeras que operan en China. Los
administradores confrontan la cultura rigidamente
Jerdrquica de China, donde no cabe la ldea de que
los administradores jovenes indiquen a los
trabajadores de mayor edad lo que deben hacer, y
los empleados trabajan en compariias controladas
por el Estado que no proporcionan ningdn incentivo
para el ascenso.

Evaluacion de las diferencias entre paises

A los nifios estadounidenses se les ensefia desde muy pequefios los valores de la individualidad y la
singularidad. En contraste, a los nifios japoneses se les ensefia a ser jugadores de equipo, a trabajar dentro del grupoy a
ajustarse a las normas. Una parte significativa de la educacion de los estudiantes estadounidenses es aprender a pensar,
analizar y cuestionar. A sus contrapartes japoneses se les premia por referir hechos. Estas practicas diferentes de



socializacién reflejan diferentes culturas, y no es de sorprender que den como resultado distintos tipos de empleados.
El trabajador estadounidense promedio es mas competitivo y enfocado en si mismo que el trabajador japones. Es
posible que las predicciones del comportamiento de los empleados, basado en muestras de los trabajadores
estadounidenses, estén fuera de la ruta correcta cuando se aplican a una poblacion de empleados —como los
japoneses— que se desarrollan mejor en tareas estandarizadas, como parte de un equipo de trabajo, con decisiones y
recompensas basadas en el grupo.

Es relativamente facil obtener lecturas acerca de la cultura japonesa, pues se han escrito docenas de libros y
cientos de articulos sobre este tema. Pero, ¢cémo se puede conocer una cultura nacional de Venezuela o Dinamarca? O,
si usted fuera un estadounidense empleado por la empresa National Semiconductor en California, y su compafiia lo
transfiriera a Israel, ;cOmo podria aprender acerca de la cultura israeli? Una idea popular es que se debe hablar con la
gente del pais en cuestidn, venezolanos, daneses o israelies. Sin embargo, la evidencia sugiere que esto rara vez sale
bien.'® ¢ Por qué? Porque la gente que ha nacido y se ha criado en un pais esta totalmente programada, de acuerdo con
las normas de su cultura, para cuando llegue a adulta. Entienden como se hacen las cosas y pueden trabajar
cémodamente dentro de las normas no escritas de su pais, pero no pueden explicar su cultura a otra persona. La cultura
impregna todo, pero esta escondida. La mayor parte de la gente no se da cuenta de la forma en que su cultura la ha
moldeado. Para la gente, la cultura es lo que el agua para el pez. Esta ahi todo el tiempo, pero no se da cuenta de ello.
De manera que una de las frustraciones de ir a una cultura diferente es que los “nativos” frecuentemente son los menos
capaces de explicar la singularidad de sus caracteristicas a un extrafio.

Para ilustrar la dificultad de describir con precision las cualidades Gnicas de la cultura propia, si el lector es
estadounidense criado en Estados Unidos, preguntese, ¢como son los estadounidenses? Piense por un momento y luego
vea cuantos de los puntos de la tabla 2-1 ha identificado correctamente.

Aungue es dificil comprender lo que es la cultura extranjera a partir de lo que le digan sus nativos, hay un
cuerpo de investigacion, que se amplia cada vez mas, que indica cémo varian las culturas y cuéles son las diferencias
clave entre, digamos, Estados Unidos y Venezuela. Veamos dos de los marcos de investigacién mejor conocidos.

El marco Kiuckhohn-Strodtbeck

Uno de los enfoques al que mas se hace referencia para analizar variaciones entre las culturas es el marco
Kluckhohn-Strodtbeck."” Este marco identifica seis dimensiones culturales basicas: la relacion con el ambiente, la
orientacion en el tiempo, la naturaleza de la gente, la orientacién a la actividad, el enfoque de responsabilidad y el
concepto del espacio. En esta seccion revisaremos cada una de estas dimensiones.

Tabla 2-1 ;Cémo son los estadounidenses?

Los estadounidenses son muy informales. Tienden a tratar a la gente de la misma manera, aun cuando haya grandes
diferencias en edad o status social.

Los estadounidenses son directos. No le dan rodeos a las cosas. Para algunos extranjeros, esto puede parecer un
comportamiento hosco o incluso grosero.

Los estadounidenses son competitivos. Algunos extranjeros pueden encontrarlos demasiado asertivos o autoritarios.

Los estadounidenses son realizadores. Tienden a llevar un marcador, ya sea que estén en el trabajo o en un deporte.
Enfatizan los logros.

Los estadounidenses son independientes e individualistas. Asignan un alto valor a la libertad y creen que todo
individuo puede modelar y controlar su destino,

Los estadounidenses son inquisitivos. Hacen muchas preguntas, incluso a alguien a quien acaban de conocer. Muchas
de estas preguntas pueden ser triviales (“¢;Como le va?”) o personales (“;Qué clase de trabajo hace usted?”).

A los estadounidenses les disgusto el silencio. Prefieren hablar del clima que tener lagunas de silencio en la
conversacion.

Los estadounidenses aprecian la puntualidad. Se ajustan a sus citas y viven de acuerdo con sus compromisos y el reloj.

Los estadounidenses aprecian la limpieza. Frecuentemente parecen obsesionados con el bafio, la eliminacion de olores
corporales y el uso de ropa limpia.

Fuente: Basado en M. Ernest led.), Predeparture Orientation fiondbook. ForForeign Students and Scholars
Planning to Stuady jn the United States (Washington, OC.: US. Information Agency, Bureau of Cultural



Affairs,1984), pags. 103-105; A. Benneft, “American Culture is Offen a Puzzle for Foreign Managers in the US”., Walt
Street Journal 112 de febrero de 1986), pag. 29; “Don’t Think Our Way is fhe Only Woy”, The Pryor Repotr (febrero
de 1988), pag. 9; y B.J. Wattenberg, “The Attitudes Behind American Exceptionalism”. OS. News & World Report (7
de agosto de 1989), pag. 25.

LA RELACION CON EL AMBIENTE (Esta la gente dominada por su ambiente, en armonia con él, o es
capaz de dominarlo? En muchos paises del Medio Oriente, la gente considera la vida como esencialmente
predeterminada. Cuando sucede algo, tiende a verlo como “voluntad de Dios”. En contraste, los estadounidenses y los
canadienses creen que pueden controlar a la naturaleza. Por ejemplo, estan dispuestos a gastar miles de millones de
dolares cada afio para la investigacion del cancer, porque creen que se puede identificar la causa del cancer, encontrar
una curay, con el tiempo, erradicar la enfermedad.

Entre estos dos extremos existe un punto de vista mas moderado que busca armonia con la naturaleza. En
muchos paises del Lejano Oriente, por ejemplo, la forma que la gente tiene de enfrentar el ambiente es trabajar
alrededor de él.

Debe esperarse que estas diferentes perspectivas hacia el ambiente influyan en las practicas organizacionales.
Tomese el establecimiento de metas como un ejemplo. En una sociedad subyugada no es posible que el establecimiento
de metas sea muy popular. ;Por qué fijar metas, si se cree que la gente no puede hacer mucho para alcanzarlas? En una
sociedad de armonia es posible que se utilicen las metas, pero se esperan desviaciones, y es posible que las sanciones
sean minimas si se fracasa en el logro de dichas metas. En una sociedad de dominacion, las metas se utilizan
ampliamente, se espera que la gente las alcance, y las sanciones por fallas tienden a ser bastante altas.

LA ORIENTACION EN EL TIEMPO ;Se enfoca la cultura en el pasado, el presente o el futuro? Las
sociedades difieren en el valor que le asignan al tiempo. Por ejemplo, las culturas occidentales conciben el tiempo
como un recurso escaso. “El tiempo es oro” y debe utilizarse con eficiencia. Los estadounidenses se concentran en el
presente y el futuro cercano. Se pueden ver evidencias de esto en la orientacion a corto plazo de las evaluaciones de
desempefio. En una organizacion estadounidense tipica se evalla a la gente cada seis meses 0 una vez al afio. Los
japoneses, en contraste, adoptan un punto de vista mas largo y esto se refleja en sus métodos de evaluacién del
desempefio. A los trabajadores japoneses frecuentemente se les da diez afios 0 mas para demostrar su valia. Algunas
culturas consideran el tiempo desde otro enfoque: se concentran en el pasado. Por ejemplo, los italianos siguen sus
tradiciones y tratan de preservar sus practicas historicas.

Cuando United Arrimes cambio de ser un
transportista nacional a una linea

aérea internacional que presta servicios en IB
paises, desarrollé un programa de capacitacion
llamado Des! Airline—The Global Challange (La
mejor linea aérea: el desaffo global. La mision del
programa era inculcar en cada

empleado que brinda servicios a los clientes en
tierra o durante el vuelo, una “concientizacion
internacional” y un compromiso con el “servicio
de clase mundial”. Parte de la capacitacion incluia
adar a los empleados una vision global de las
diferencias culturales en la orientacion en el
tiempo. Por ejemplo, los empleados aprendieron
que los australianos tienen un sentido mas
informal del tiempo que los estadounidenses. Al
comprender esto, los empleados de United
necesitarian comenzar el abordaje de un vuelo a
Sidney con mayor anticipacion que en un vuelo a
Nueva York.



El conocimiento de la orientacion en el tiempo en las distintas culturas puede proporcionar elementos de juicio
sobre la importancia de las fechas limite, ya sea que la planeacion de largo plazo se practique ampliamente o se dé
preferencia a la duracion de los trabajos asignados o a la importancia del retraso. Este concepto puede explicar, por
ejemplo, por qué los estadounidenses estan obsesionados por concertar y respetar las citas. También sugiere por qué no
todas las sociedades estan tan enamoradas de los dispositivos de ahorro de tiempo —como las agendas, la mensajeria
de entrega inmediata, los teléfonos para automovil, el correo electronico y los faxes— como lo estan los
estadounidenses.

LA NATURALEZA DE LA GENTE ¢Concibe una cultura a la gente como buena, mala o con alguna mezcla
de ambas? En muchos paises en desarrollo, la gente se ve a si misma como basicamente honesta y digna de confianza.
Por otra parte, Corea del Norte adopta un punto de vista bastante malo respecto de la naturaleza humana. Los
estadounidenses tienden a estar en algin punto intermedio, ya que ven a la gente como basicamente buena, pero son
cautos para no ser sorprendidos.

Es facil advertir como el punto de vista de una cultura respecto de la naturaleza de la gente puede influir en el
estilo de liderazgo dominante de sus administradores. Es posible que se encuentre un estilo mas autocratico en paises
que ponen mas atencion a los aspectos malos de la gente. Un estilo participativo o incluso de “dejar hacer”
posiblemente prevalezca en paises que enfatizan los valores de confianza. En las culturas mixtas, es posible que el
liderazgo promueva la participacién, pero proporcione controles cercanos que puedan identificar rapidamente las
desviaciones.

LA ORIENTACION DE LA ACTIVIDAD Algunas culturas dan mas peso al Aacer o a la accion y enfatizan
los logros. Otras culturas valoran mas el sero el vivir el momento, y enfatizan la experiencia de la vida buscando una
gratificacion inmediata de sus deseos. Otras més se enfocan en controlar. Estas enfatizan la restriccion de los deseos
desprendiéndose animicamente de los objetos.

Los estadounidenses viven en sociedades orientadas a la accion. Trabajan duro y esperan ser recompensados
con promociones, incremento de salarios y otras formas de reconocimiento de sus logros. México, en contraste, esta
orientado a la existencia. La siesta de la tarde es consistente con un ritmo mas lento y una orientacion de la cultura a
disfrutar el momento. Los franceses tienen una orientacién hacia el control y dan énfasis a la racionalidad y la légica.

La comprension de la orientacion de las actividades de una cultura puede proporcionar elementos de juicio
respecto del enfoque de la gente hacia el trabajo y el entretenimiento, la forma en que toma decisiones y los criterios
que utiliza para la asignacién de recompensas. Por ejemplo, en culturas con una orientaciéon dominante hacia el ser, es
posible que las decisiones sean emocionales. En comparacion, las culturas que exaltan la accion y el control tal vez
enfaticen el pragmatismo y la racionalidad en la toma de decisiones, respectivamente.

EL FOCO DE RESPONSABILIDAD Las culturas pueden clasificarse de acuerdo con el sitio que ocupa la
responsabilidad en el bienestar de los otros. Por ejemplo, los estadounidenses son altamente individualistas. Utilizan las
caracteristicas y logros personales para definirse a si mismos. Creen que la responsabilidad de una persona es
preocuparse por si misma. Paises como Malasia e Israel se enfocan mas en el grupo. En un kibutz israeli, por ejemplo,
la gente comparte tareas y recompensas. El énfasis esta en la armonia, la unidad y la lealtad del grupo. Los ingleses y
los franceses siguen otra orientacion al apoyarse en las responsabilidades jerarquicas. Los grupos sociales en estos
paises estan clasificados de acuerdo con una jerarquia, y la posicion de un grupo permanece esencialmente estable en el
curso del tiempo. Las sociedades jerarquicas tienden a ser aristocraticas.

Esta dimension de la cultura tiene consecuencias en el disefio de los puestos, la toma de decisiones, los
patrones de comunicacion, los sistemas de remuneracién y las practicas de seleccion de personal en las organizaciones.
Por ejemplo, la seleccidn de personal en las sociedades individualistas enfatiza los logros personales. En las sociedades
de grupo, trabajar bien con otros es posible que sea de importancia fundamental. En las sociedades jerarquicas las
decisiones de seleccidn se hacen sobre la base de la clasificacion social de un candidato. Esta dimension ayuda a ex-
plicar la popularidad en Estados Unidos del resumen curricular, que enumera los logros personales, y la connotacién
negativa del nepotismo (la contratacion de parientes) *®

LA CONCEPCION DEL ESPACIO La ultima dimension del marco Kluckhohn-Strodtbeck se relaciona con la
posesién del espacio. Algunas culturas son muy abiertas y llevan a cabo los negocios en publico. En el otro extremo
estan las culturas que le dan mas énfasis al mantenimiento de las cosas en privado. Muchas sociedades mezclan las dos
y estan en algun punto intermedio.

Las organizaciones japonesas reflejan la naturaleza publica de su sociedad. Por ejemplo, hay pocas oficinas



privadas. Los administradores y los empleados operativos trabajan en el mismo cuarto, sin mamparas que separen sus
escritorios. Las compafiias estadounidenses también reflejan sus valores culturales. Utilizan oficinas separadas y
privacidad para reflejar el estatus. Las reuniones importantes se tienen a puerta cerrada. Con frecuencia algunos
espacios se destinan para el uso exclusivo de individuos especificos. En sociedades que tienen una orientacion mixta,
hay una mezcla de la privacidad y lo pablico. Por ejemplo, puede haber una oficina grande cuyas paredes tengan una
altura s6lo de 1.5 a 1.8 m, creando asi una privacidad limitada”. Estas diferencias en el concepto del espacio tienen ob-
vias implicaciones para las preocupaciones organizacionales como el disefio del trabajo y la comunicacién.

Tabla 2-2 Variaciones en las dimensiones de valo

de Kluckhahn-Strodtbeck

Variaciones
Armonio

Dimensidn de valor
Relacién con el ambiente Do

Subyugacion

Orientacion en el tiempo Futuro
Naturaleza de la gente
Orientacion de la actividad ~ Ser
Foco de responsabilidad Jerarquica
Publico

Nota: La linea quebrada indica el sitio en que Estados Unidos tiende a estar en
dichas dimensiones

Concepcidn del espacio Privado Mixto

RESUMEN La tabla 2-2 de esta pagina define las seis dimensiones
culturales del marco Kluckhohn-Strodtbeck y las variaciones posibles para cada uno.
Como punto de referencia, la linea quebrada identifica el lugar que tiende a ocupar
Estados Unidos en estas dimensiones.

individualismo

Atributo de la cultura nacional que
describe un marco de referencia
social més o menas vaga en el que la
gente enfatiza salo la preocupacian
por si misma y su familia inmediata. El marco de Hofstede
colectivismo

Atributo de una cultura nacional que
describe un riguroso marco de
referencia social, en el que la gente
espera que los otros, en los grupos
de que forma parte, cuiden de ella y

Geert Hofstede ha elaborado un anélisis mas amplio de la diversidad
cultural.’® En contraste con la mayoria de los estudios organizacionales anteriores,
que incluian un nimero limitado de paises o analizaban diferentes compariias en
distintos paises, Hofstede encuestd a mas de 116 000 empleados de 40 paises, que
trabajaban para una sola corporaciéon multinacional. Esta base de datos eliminaba
cualquier diferencia que pudiera atribuirse a précticas y politicas diversas en

|a protejan.

distancia al poder

Atributo de una cultura nacional que
describe el grado en que una
sociedad acepta que el poder de las
instituciones y organizaciones esté
distribuido de manera desigual.

diferentes compafiias, de manera que cualquier variacion que se encontrara entre
paises podria atribuirse con confianza a la cultura nacional.

¢Qué encontré Hofstede? Su enorme base de datos confirmé que la cultura
nacional tiene gran impacto sobre los valores y actitudes en el trabajo de los emplea-
dos. Algo de mayor importancia es que descubrié que los administradores y emplea-
dos varian en cuatro dimensiones de la cultura nacional: (1) el individualismo en
comparacion con el colectivismo; (2) la distancia al poder; (3) la evasién de la incer-
tidumbre, y (4) la cantidad en comparacion con la calidad de vida. (En realidad,
Hofstede llamé a esta cuarta dimension la masculinidad en comparaciéon con la

femineidad, pero hemos cambiado sus términos a causa de su fuerte connotacion sexual.)

EL INDIVIDUALISMO EN COMPARACION CON EL COLECTIVISMO El individualismo se refiere a un
marco social bastante holgado, en el que se supone principalmente que la gente debe ver por sus propios intereses y los
de su familia inmediata. Esto es posible por la gran libertad que una sociedad asi otorga a los individuos. Su opuesto es
el colectivismo, que se caracteriza por un marco social riguroso, en el que la gente espera que el resto de los miembros
de los grupos a los que pertenece (como una organizacion) vele por ella y la proteja cuando se encuentra en



dificultades. A cambio de esta seguridad, piensa que le debe una lealtad absoluta al grupo.

Hofstede encontré que el grado de individualismo en un pais esta relacionado muy de cerca con la riqueza del
mismo. Paises ricos como Estados Unidos, Gran Bretafia y Paises Bajos son muy individualistas. Los paises pobres
como Colombia y Pakistan son muy colectivistas.

LA DISTANCIA AL PODER Es natural que la gente varie en sus habilidades fisicas e intelectuales. Esto, a su
vez, crea diferencias en la riqueza y el poder. ;Cémo trata una sociedad estas desigualdades? Hofstede utiliza el
término distancia al poder como una medida del grado en el que una sociedad acepta el hecho de que el poder en las
instituciones y organizaciones esta distribuido en forma desigual. Una sociedad con mucha distancia al poder acepta
amplias diferencias en el poder dentro de las organizaciones. Los empleados muestran mucho respeto para aquellas
personas que estan en posiciones de autoridad. Los titulos, el rango y el estatus tienen mucho peso. Al negociar en
paises con mucha distancia al poder, las compafiias encuentran que es de gran ayuda enviar representantes con titulos
por lo menos tan elevados como aquellos de los interlocutores con los que estdn negociando. Paises con mucha
distancia al poder son Filipinas, Venezuela e India. En contraste, una sociedad con poca distancia al poder minimiza las
desigualdades tanto como es posible. Los superiores conservan su autoridad, pero los empleados no se sienten
temerosos ante el jefe. Dinamarca, Israel y Austria son ejemplos de paises donde la distancia al poder es muy corta.

LA EVASION DE LA INCERTIDUMBRE Vivimos en un mundo de incertidumbre. El futuro es en gran parte
desconocido, y siempre lo sera. Las sociedades responden a esta incertidumbre en formas diferentes. Algunas

socializan a sus miembros para que la acepten con ecuanimidad. La gente de dichas
sociedades se siente mas o menos cémoda con los riesgos. También son
relativamente tolerantes con respecto al comportamiento y opiniones que difieren de
los suyos, porque no se sienten amenazados por ellos. Hofstede describe a tales
como sociedades con poca evasion de la incertidumbre; es decir, la gente se siente
relativamente segura. Algunos paises que entran en esta categoria son Singapur,
Suiza y Dinamarca.

evasidn de la incertidumbre
Atributo de una cultura nacional que
describe hasta qué punto una
sociedad se siente amenazada por
situaciones inciertas y ambiguas, y
trata de evitarias.

Una sociedad con una alta evasion de la incertidumbre se caracteriza por un
alto nivel de ansiedad entre su gente, que se manifiesta en nerviosismo, tension y agresividad. Puesto que la gente se
siente amenazada por la incertidumbre y la ambigliedad en estas sociedades, se crean mecanismos para proporcionar
seguridad y reducir el riesgo. Es posible que las organizaciones tengan reglas més formales; habra menos tolerancia a
las desviaciones de ideas y comportamientos, y los miembros se esforzaran en creer en verdades absolutas. No es de
sorprender que en las organizaciones de paises con una alta evasion de la incertidumbre, los empleados muestren una
movilidad de puestos relativamente baja y el empleo vitalicio sea una politica ampliamente practicada. Paises como a

Japén, Portugal y Grecia estan incluidos en esta categoria.
cantidad de vida

LA CANTIDAD EN COMPARACION CON LA CALIDAD DE VIDA La
cuarta dimension, al igual que el individualismo y el colectivismo, representa una
dicotomia. Algunas culturas dan mayor importancia a la cantidad de vida y valoran
la energia y la adquisicion de dinero y cosas materiales. Otras culturas enfatizan la
calidad de vida, la importancia de las relaciones, y muestran sensibilidad y
preocupacion por el bienestar de otras personas.

Hofstede encontré que Japdén y Austria tienen altas calificaciones en la
dimension de la cantidad. En contraste, Noruega, Suecia, Dinamarca y Finlandia
tienen altas calificaciones en la dimension de la calidad.

Atributo de la cultura nacional que
describe a qué punto los valores
sociales estén caracterizados por |a
asertividad y el materialismo.

calidad de vida

Atributo de la cultura nacional que
enfatizo  las relaciones y la
preccupacian por otros.

ESTADOS UNIDOS Y OTROS PAISES EN LAS DIMENSIONES DE HOFSTEDE Al comparar los 40
paises en las cuatro dimensiones, Hofstede encontré que la cultura estadounidense tiene las siguientes jerarquias:

Individualismo en comparacion con el colectivismo = en individualismo, el méas alto entre todos los

paises
Distancia al poder = por debajo del promedio
Evasion de la incertidumbre = muy por debajo del promedio

Cantidad en comparacion con calidad de vida = bastante arriba del promedio en cantidad de vida




Estos resultados no son inconsistentes con la imagen mundial de Estados Unidos. La calificacién por debajo
del promedio en la distancia al poder corresponde con lo que uno pudiera esperar en un pais que tiene un tipo
representativo de gobierno con ideales democraticos. En esta categoria, Estados Unidos tendria menor rango que las
naciones con una pequefia clase reinante y un gran conjunto de subditos sin poder, y por encima de aquellas naciones
con muy fuertes compromisos con los valores igualitarios. EI estar muy por debajo del promedio en la evasion de la
incertidumbre también es consistente con un tipo representativo de gobierno con ideales democraticos. Los
estadounidenses se perciben a si mismos como relativamente libres de las amenazas de la incertidumbre. La ética
individualista es uno de los estereotipos utilizados con mayor frecuencia para describir a los estadounidenses, vy, ba-
sados en la investigacion de Hofstede, el estereotipo parece estar bien fundado. Se calificd a Estados Unidos como el
pais mas individualista de todos los incluidos en el estudio. Por Gltimo, tampoco causé sorpresa la calificacion bastante
por encima del promedio respecto de la cantidad de vida. El capitalismo —que valora la iniciativa y el materialismo—
también es consistente con las caracteristicas de cantidad de Hofstede.

Tabla 2-3 Ejemplos de /a
dimensiones culturales de Hofstede

Pais Individualismo/ Distancia Evasion de Cantidad
colectivismo al poder la incertidumbre de vida*
Australia Individual Pequefia Moderada Fuerte
Canada Individual Moderada Bojo Moderada
Inglaterra Individual Pequefia Moderada Fuerte
Francia Individual Grande Alto Débil
Grecia Colectiva Grande Alta Moderada
Italia Individual Moderada Alta Fuerte
Japén Colectiva Moderada Alta Fuerte
Meéxico Colectiva Grande Alto Fuerte
Singapur Colectiva Grande Baja Moderada
Suecia Individual Pequefia Baja Déhil
Estados Unidos Individual Pequefia Baja Fuerte
Venezuela Colectiva Grande Alta Fuerte

Una puntuacion débil de cantidad de vida es equivalente a una puntuacion alta de calidad de vida.

Fuente: Basado en G. Hofotede, Cultures and Organizations: Software of #e Mind (Londres: McGraw-Hill,
1991 1. pags. 23-138.

No tenemos espacio aqui para revisar los resultados que Hofstede obtuvo para los 40 paises, aunque se
presenta una docena de ejemplos en la tabla 2-3. Puesto que en el fondo nuestra preocupacion es la identificacion de
similitudes y diferencias entre culturas, identifiguemos brevemente aquellos paises que se parecen mas y menos a
Estados Unidos en las cuatro dimensiones.

Estados Unidos es fuertemente individualista, pero califica bajo en la distancia al poder. Este mismo patrén lo
exhibieron también Inglaterra, Australia, Suecia, Paises Bajos y Nueva Zelanda. Aquellos que menos se parecian a
Estados Unidos en estas dimensiones eran Venezuela, Colombia, Pakistan, Singapur y Filipinas.

Estados Unidos alcanz6 baja calificacion en la evasion de la incertidumbre y alta en la cantidad de vida.
Irlanda, Filipinas, Nueva Zelanda, India y Sudéafrica mostraron el mismo patron. Aquellos que menos se parecian a
Estados Unidos en estas dimensiones eran Chile, Portugal y la antigua Republica Yugoslava de Macedonia.

La realidad del choque cultural

Cualquier movimiento de un pais a otro creard cierta confusion, | choque cultural
desorientacion y cataclismo emocional.® Llamamos a esto choque cultural. Por | Confusidn, desorientacidn y
ejemplo, la transferencia de un ejecutivo de Estados Unidos a Canada requeriria del | agitacion emocional causadas por
menor ajuste posible que se pudiera realizar. ¢(Por qué? Porque Estados Unidos Yy | estar inmerso en una cultura que no
Canada tienen perfiles relativamente parecidos en funcion de las cuatro dimensiones | gs g propia.
culturales de Hofstede. Aun asi, habria cierto choque cultural. El ejecutivo tendria




gue ajustarse a las diferencias, que incluirian la forma del gobierno representativo (los canadienses tienen un sistema
parlamentario, muy parecido al de Gran Bretafia), los idiomas

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

¢ No son los canadienses exactamente como
sus vecinos del sur?

embargo, a muchos canadienses no les agrada el supuesto de los estadounidenses de que sean

exactamente como sus vecinos del sur.”” Por ejemplo, en una encueste, 79% de los canadienses
encuestados dijeron que se consideraban diferentes de los estadounidenses. Sin embargo, no hubo consenso entre las
personas que respondieran acerca de qué es exactamente lo que singulariza a los canadienses.

Los estudios indican que los canadienses se perciben como mas colectivos, tradicionales y mas dispuestos a
aceptar la autoridad gubernamental con pasividad que los estadounidenses. Los canadienses ven a los estadounidenses
mas agresivos, individualistas y violentos. En contraste, los canadienses se ven a si mismos mas preocupados por el
ambiente y los pobres que sus vecinos del sur. También se consideran mas modestos, abiertos, honrados y justos..

Pero las percepciones pueden estar equivocadas. Par ejemplo, diversas compafiias canadienses manejadas por
canadienses son competidoras feroces en el mercado estadounidense. Estas incluyen Bombardier, Inc., Labatt Brewing
Co., Northern Telecom, The Seagram Co., y Cineplex Odeon Corporation. Muchos de los ejecutivos de estas
organizaciones son tan agresivos (0 mas) que sus contrapartes estadounidenses.

I a mayoria de los estadounidenses no perciben muchas diferencias entre ellos y los canadienses. Sin

Dos hechos sugieren que los canadienses son
més igualitarios que los estadounidenses. En
primer lugar los canadienses apoyan mucho mas
a los sindicatos. En Estados Unidos, sélo 16% de
los trabajadores estan sindicalizados, en
comparacion con 37% en Canadd. En sequnde
lagar, la diferencia en la remuneracion de la alta
aaministracion y supervisores de primera linea es
mucho mayor en Estados Unidos. Los DGE en
Estados Unidos ganan aproximadamente nueve
veces més que los supervisores de primera linea.
En Canada, ganan solo cinco veces mas.

Al examinar de cerca la investigacion, las conclusiones mas Significativas que se pueden hacer es que Canada
es una nacion mas regionalizada que Estados Unidos, y que los canadienses de habla inglesa (angl6fonos) y los estado-
unidenses parecen ser mas parecidos en sus estilos de comunicacion e influencia que los angléfonos y canadienses de
habla francesa (francofonos). Por ejemplo, la evidencia de la investigacion indica que los franc6fonos tienen un
enfogque mas competitivo para las negociaciones que los estadounidenses o los canadienses angléfonos.

Los canadienses son diferentes de los estadounidenses, pero las diferencias son nebulosas en lugar de
""" Loom- Mo boob- - Aee----f-- --+-- |og cgnadienses de habla francesa y los de habla inglesa probablemente

Flgura 2-2 ntre los canadienses de habla inglesa y los estadounidenses.

Cicla del chogue ewliural

a inglesa y francesa) y hasta los dias festivos (el dia de Accion de Gracias
in embargo, el choque cultural obviamente es mas severo cuando los
'mas disimbolas de su ambiente anterior.

pais extranjero sigue una curva en forma de U que contiene cuatro etapas

Eslade de
animo

1 llegado estd emocionado y optimista. Su humor es bueno. Un visitante
nta esta etapa. Una persona que pasa una semana o dos de vacaciones en
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Meses en ung culiura
extronjera




una tierra extrafia considera que las diferencias culturales son interesantes, hasta educativas. Sin embargo, el empleado
que hace un cambio permanente o relativamente permanente, primero experimenta euforia y luego desilusion. En la
etapa Il, lo “pintoresco” rdpidamente se vuelve “obsoleto”, y/o “tradicional”, “ineficiente”. La oportunidad de aprender
un nuevo idioma se transforma en la realidad de luchar para comunicarse. Después de unos cuantos meses, el recién
llegado toca fondo. En la etapa 11, todas y cada una de las diferencias culturales se han vuelto flagrantemente claras. El
sistema de interpretacion basica del recién llegado, que funcioné muy bien en casa, ya no funciona. Se ve bombardeado
por millones de imagenes, sonidos y otras claves que no puede interpretar. En esta etapa, la frustracion y la confusion
estdn mas altas y el estado de 4nimo es pésimo. Por Ultimo, comienza a adaptarse, y se disipan las respuestas negativas
relacionadas con el choque cultural. En la etapa 1V, ha aprendido lo que es importante y lo que puede pasar por alto en
la nueva cultura.

¢Cuéles son las implicaciones de este modelo? Por lo menos hay dos. Primero, si usted llega a una tierra
extranjera o es jefe de un recién llegado, espere el choque cultural. No es raro. Hasta cierto punto, todos pasamos por
él. En segundo lugar, el choque cultural sigue un patrén relativamente previsible. Asi, espere una euforia temprana,
seguida por depresion y frustracion. Sin embargo, después de unos cuatro a seis meses, la mayoria de la gente se
acostumbra a su nueva cultura. Lo que antes era diferente y extrafio se vuelve comprensible.

Dentro de /a organizacion: EI desaffo de la diversidad de la fuerza de
trabajo

Pasemos ahora a estudiar las diferencias entre las personas dentro de la organizacion. Es decir, pasemos al
tema de la diversidad de la fuerza laboral. Lo que encontramos es que la composicién de las organizaciones esta
cambiando para reflejar una mayor heterogeneidad de la poblacion global. Ademas, la diversidad de la fuerza de
trabajo esta haciendo que se incorporen a las organizaciones personas con habilidades, experiencias y puntos de vista
que, en el pasado, eran frecuentemente excluidas o subutilizadas. Unos cuantos ejemplos pueden ilustrar este Gltimo
punto.

Leigh Compton y su madre tenian varias cosas en comdn. Ambas se graduaron dentro del 1% mas alto de su
generacién de preparatoria en el area de Chicago. Ambas fueron también a la University of Illinois y recibieron el
grado académico en biologia. Pero cuando la madre de Leigh se gradu6 en 1962, vio pocas oportunidades de trabajo
para cientificos en el ambiente de negocios estadounidense de esa época. De manera que, en lugar de continuar con un
posgrado, como hubiera preferido, tomd un puesto como maestra de ciencias en preparatoria y los negocios perdieron
un elemento valioso. Leigh, al graduarse en 1985, no vio tales barreras. Siguid para obtener su maestria y doctorado en
Northwestern, y ahora es una exitosa gerente de proyectos en Genentech.

Jack O’Malley fue disefiador de herramientas y matrices durante 42 afios. Se jubildé en 1992 con una buena
pension. Sin embargo, a los seis meses estaba terriblemente aburrido. Aunque ya tenia 67 afios, una pequefia empresa
de St. Louis lo contratd6 como disefiador de tiempo completo. El duefio de la compafiia dijo: “Es casi imposible para
nosotros encontrar disefiadores de herramientas con la experiencia de Jack. Son pocos y excepcionales. Nuestro
programa de reclutamiento de diversidad se ha enfocado en particular a personas mayores: tienen una experiencia muy
rica y vienen altamente motivados”.

Jim Kordosky tiene diez afios de experiencia en la reparacion de automdviles importados de lujo. Desea
trabajar, pero, como viudo con tres nifios, las responsabilidades familiares le hacen imposible comprometerse con un
trabajo de tiempo completo. En virtud de que su patrén, la German Auto Clinic, ha ajustado sus politicas para permitir
que sus empleados escojan dias laborables reducidos de manera permanente, Jim puede compaginar sus
responsabilidades con la familia y el trabajo.

Tina Thompson tiene el sindrome de Down y, sin embargo, tiene un puesto de tiempo completo. Fue
contratada por McDonald’s, compafiia que cuenta con uno de los programas de diversidad de la fuerza de trabajo mas
avanzados en los negocios estadounidenses. El gerente de turno de Tina la describe como una de las trabajadoras mas
eficaces y meticulosas que haya tenido.

Empleados con habilidades, experiencia y entusiasmo, como Leigh, Jack, Jim y Tina son un recurso escaso.
Como mostraremos en esta seccion, aquellas organizaciones que aprenden a manejar con eficacia la diversidad —
Sexo, raza, pertenencia a etnias, edad, salud, preferencias sexuales y semejantes — ganaran la competencia en la



contratacién y conservacion de aquellos individuos que son diferentes.

El sitio cambiante de T
. Figuro 2-3
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perteneceran a las mujeres, afroestadounidenses, latinos y asiaticoestadounidenses.

Tenga en cuenta que lo que describimos sucede en todo el mundo, no sélo en Estados Unidos. Tomemos a
Europa Occidental como ejemplo. Ocho millones de inmigrantes legales y unos dos millones estimados de inmigrantes
ilegales viven ahora en las 15 naciones de la Union Europea. Un influjo especialmente grande de musulmanes y
africanos, en afios recientes, ha cambiado la composicién religiosa y racial de estos paises.? Y en Asia, el gran reto en
las organizaciones es ajustarse al rapido incremento en el nimero de empleadas, especialmente a niveles
administrativos.?* Aunque todavia son una clara minoria, las mujeres han logrado avances significativos en puestos
administrativos por toda Asia. Por ejemplo, en Hong Kong, las mujeres constituian menos de 7% del total de gerentes y
administradores en 1971. En 1991 llegaban a 20%. En Malasia, entre 1980 y 1988, la participacién de las mujeres en
los puestos administrativos y gerenciales se duplico, de 6% a 12%. Y hasta en Japén, hostil durante mucho tiempo a la
presencia de mujeres en los negocios, estd aumentando su presencia en la administracion. En 1981, s6lo 1.5% de los
jefes de seccidn en empresas con mas de 100 empleados eran mujeres. En la actualidad esa cifra casi se ha duplicado a
2.9%. Esto es todavia muy poco, pero es representativo de un cambio importante para las corporaciones de Japon.?

Los origenes del movimiento de la diversidad

El inicio de los programas de diversidad de muchas organizaciones se puede encontrar en el famoso reporte
Workforce 2000, del Instituto Hudson, publicado en 1987.26 Este reporte fue el primero en detallar los amplios
cambios que vendrian en la composicion de la fuerza de trabajo. Entre sus conclusiones mas importantes estuvo el
hecho de que la fuerza laboral podria incluir una representacion significativamente mayor de mujeres, minorias e
inmigrantes, que creceria con mayor lentitud que en el pasado y que exigiria un incremento en las habilidades de los
trabajadores. Pero, para ser mas precisos, el movimiento de diversidad tiene sus raices en la legislacion de derechos
civiles y la accién afirmativa.?’

La Ley de Derechos Civiles de 1964 inicié en Estados Unidos el fendmeno
programas de accidn de que la legislacion federal comenzara a buscar enérgicamente la prohibicion de la
afirmativa discriminacion racial, de color, religiosa, de origen, o sexual. En respuesta, muchas
Programas que refuerzan el status | Organizaciones implantaron programas de accion afirmativa para asegurar que las
organizacional de los miembros de decisiones y précticas administrativas mejoraran el empleo, las condiciones de tra-

grupos protegidos.




bajo y la retencion de miembros de grupos protegidos, como minorias y mujeres. Mediante una accion afirmativa, las
organizaciones no sélo procuraron evitar la discriminacion, sino que buscaron activamente mejorar el status de los
miembros de grupos protegidos.

Los esfuerzos de la accion afirmativa se volvieron mas penetrantes y enérgicos a fines de la década de 1960 y
principios de la siguiente, cuando el gobierno federal comenzd a responsabilizar a los patrones de la eliminacién de
desequilibrios étnicos y de sexo en la contratacion. El resultado fue que puestos que antes habian estado
completamente cerrados para mujeres y minorias calificadas quedaron abiertos para ellas.”® Pero muchas de éstas
guedaron insatisfechas por lo que percibieron como un progreso lento y por la resistencia de la mayoria de los hombres
blancos en las organizaciones. Aunque las organizaciones contrataban mas mujeres y minorias, todavia existian
considerables barreras para su aceptacion y ascenso. Ademas, pronto se hizo evidente que el porcentaje de rotacion
entre las mujeres y las minorias era considerablemente mayor que entre los hombres blancos.? Algo estaba mal y nece-
sitaba arreglarse. Fue este clima de intento de que las organizaciones se volvieran mas “amistosas” con la gente
diferente lo que dio esencialmente su impulso al movimiento de diversidad. Los esfuerzos en pro de la diversidad no
s6lo buscaban incorporar a las personas desamparadas —mujeres, minorias étnicas, personas mayores, discapacitados,
homosexuales y otros en condiciones semejantes— sino también integrarlos a las labores cotidianas de la organizacion.

De “todos son iguales” a “reconocemos diferencias”
y “evaluamos las diferencias”

Los ultimos 30 afios han visto una evolucion en la forma en que las
organizaciones consideran a sus empleados (véase la figura 2-4). Como
observamos en el capitulo 1, el enfoque del crisol de razas predominaba orgonizoclones hon consideradoe
histéricamente en la forma en que la administracion pensaba acerca de la JEEIEELIECEEN
transicion que los empleados tenian que hacer al ingresar a una organizacion.

La administracion suponia que la gente se asimilaria de manera automatica y

se volveria parte de un grupo homogéneo. Sin importar quién fuera usted o de ’4'— Lox dferencios son bueras. |

Figuro 2-4
Evolucion de lo formao en gue los

donde viniera, se volveria rapidamente un elemento de IBM, empleado de Existen los diferencios.
Ford, o lo que fuera, de acuerdo con la empresa que lo contratara. Sonaba
bonito, pero, como ya hemos dicho, la gente que era diferente todavia
encontraba barreras para su aceptacion y ascenso. Ademas, la gente no necesariamente estaba dispuesta a descartar 20
0 30 afios de una experiencia cultural singular cuando se unia a una organizacién. No sélo era diferente a la mayoria,
isino que no deseaba ser como la mayoria! De esta manera, aunque la administracion podria haber deseado que toda la
gente fuera igual, el hecho es que no era igual y no deseaba serlo.

El periodo desde fines de los afios sesenta hasta fines de los ochenta se caracteriz6 por el reconocimiento de las
diferencias. Los programas de accién afirmativa eran consistentes con la creencia de que la administracion tenia que
subsanar las desigualdades anteriores y abrir la puerta a aquellas personas que antes se habian quedado fuera. Pero de
nuevo, como ya lo dijimos, el conocimiento de las diferencias no fue suficiente. Las personas con antecedentes
diversos tenian verdaderos problemas para adaptarse a las organizaciones, que estaban construidas con una perspectiva
de hombre blanco y que no tenian mecanismos para ajustarse a gente diversa.

Todos son iguales 1

... EI CO en las noticias ....
Hewlett-Packard descubre que la diversidad
es buena para los negocios



etty A. Sproule,
gerente de
investigacion  de
mercadotecnia  en Hewlett-
Packard (HP), reconoce que el
nuevo programa de mentores de
la compafiia le ayuda a tomar
decisiones con mayor rapidez y a
mejorar sus habilidades en la
administracion del tiempo. Este
programa se disefid para asegurar
que las mujeres y las minorias
obtengan la preparacion necesaria
para ascender con fluidez a
puestos de nivel superior, y para
capacitar a los supervisores para
gue puedan manejar sus grupos de
trabajo de culturas diferentes.
El compromiso global de
HP sobre el manejo de Ila
diversidad comenzé en 1988
como reemplazo de un taller de
trabajo de accion afirmativa, que
se enfocaba estrictamente al
cumplimiento de la legislacién

de oportunidades. Se desarrolld el
programa de diversidad después
de que una encuesta interna
encontrd que los empleados que
formaban parte de las minorias
estaban menos satisfechos con sus
remuneraciones, prestaciones Yy
oportunidades de ascenso que sus
contrapartes no minoritarias.

El programa bésico de
tres dias es obligatorio para todos
los administradores y cubre
topicos como la concientizacion
de actitudes y prejuicios, el acoso
sexual, los trabajadores
discapacitados, los  asuntos
legales, los objetivos corporativos
y las responsabilidades
administrativas. ~ Ademés, se
escogid un grupa selecto de
administradores como Sproule,
para participar en un programa
acelerado de desarrollo. A cada
participante se le asigna un
mentor que actla como modelo y
fuente de discusion de problemas

Aunque el  programa de
diversidad no ha dado como
resultado un incremento drastico
en el ascenso de mujeres y
minorias a puestos de nivel
superior, si ha tenido cierto éxito.
En general, 13~/~ de los puestos
actuales de alta administracion en
Hewlett-Packard estan en manos
de mujeres y 8% en las de
minorias. Pero el programa ha
tenido también otros beneficios.
La rotacién entre mujeres vy
minorias se ha reducido. Y, como
observaba un ejecutivo, “le da a
uno un cimulo de ideas
diferentes. He tenido personal
compuesto sélo de hombres, y he
comprobado que no son tan
eficientes como un equipo
formado por una mezcla de
empleados con  antecedentes
diferentes”.

Fuente: Los Angeles
Times (17 de mayo de 1993), pag.
16.

estadounidense sobre la igualdad relacionados con el trabajo.
La respuesta de la mayoria de las organizaciones estadounidenses ha sido ir mas alla del reconocimiento de las
diferencias a la apreciacion de éstas. Se estimuld a los administradores y empleados a prestar atencion, tanto a las
diferencias individuales como a las que se dan entre grupos miembros, para elevar su nivel de comodidad con tales
diferencias, y para aprovecharlas como un activo importante en la productividad de la organizacion.*® Al valorar las
diferencias, las organizaciones pueden canalizar las cualidades singulares que diversos individuos llevan al sitio de
trabajo para incrementar la creatividad y la innovacién, mejorar la toma de decisiones y obtener elementos de juicio
sobre los mercados caracterizados por la diversidad (como los de mujeres, afroestadounidenses y globales). La
siguiente seccién sobre el manejo de la diversidad describe algunos de los programas especificos que las
organizaciones estan implantando, y que son consistentes con la apreciacion de la perspectiva de la diversidad.

El manejo de la diversidad en las organizaciones

United Parcel Service (UPS) ha adoptado un enfoque algo singular a la administracion de la diversidad. Esta
dando a sus administradores un curso intensivo de tiempos dificiles.** La compafiia cree que sus administradores no son
realmente capaces de entender los problemas de una persona, a menos que estén en su lugar. De manera que cada afio,
UPS interna a 40 administradores de nivel medio y superior durante un mes en comunidades que les exigen vivir y
trabajar entre los pobres. En McAllen, Texas, ayudan a los refugiados mexicanos y latinoamericanos de pocos recursos.
En Chicago, viven en un templo y trabajan con jovenes y sus familias. En Chattanooga, Tennessee, proporcionan
ayuda a familias pobres, a discapacitados y a personas con un acentuado retraso mental. En Nueva York ayudan a
madres solteras adolescentes a encontrar trabajo, visitan a enfermos mentales y dan clases a nifios pobres. Todo esto
tiene la intencién de ayudar a los administradores de UPS a comprender mejor a sus empleados y clientes de



antecedentes diversos. Por ejemplo, recientemente, un grupo de nueve administradores de UPS trabaj6 semanas de 60
horas en McAllen, Texas, para instalar una biblioteca movil para hijos de inmigrantes; disefiaron los planes para un
taller de costura que generaria empleos, y desarrollaron un video en una clinica local para educar a pacientes indigentes
acerca de la salud y la nutricion.

El programa de UPS no es convencional. Cuando observamos lo que estan haciendo comparfiias como
American Express, Avon Products, Corning, Digital Equipment, Johnson & Johnson, McDonald’s, Xerox y otros
destacados partidarios de la diversidad, encontramos cierto nimero de caracteristicas comunes. En su mayor parte, sus
programas tienden a enfatizar arreglos de trabajo flexibles, planes generosos de prestaciones para el cuidado de nifios y
ancianos y capacitacion de la diversidad.*

Arreglos para el trabajo flexible

El éxito en el manejo de la diversidad significa que las organizaciones deben incrementar su flexibilidad.®
¢Como pueden lograrlo? Ofreciendo a los empleados la oportunidad de trabajar en sus hogares, con horarios flexibles y
semanas reducidas de trabajo, permitiendo a los empleados compartir puestos y trabajar medio tiempo, dando permisos
para ausentarse, y asi sucesivamente.

Con frecuencia se supone que la flexibilidad es de interés sélo para las mujeres que estan procurando equilibrar
las responsabilidades de su familia con el trabajo. Pero no es asi. Por ejemplo, compartir el puesto con otro a menudo
es atractivo para estudiantes de tiempo completo, trabajar en el hogar podria convenir a padres 0 madres solteros, las
personas mayores podrian preferir el tiempo parcial a una responsabilidad de tiempo completo, y los padres cada vez
estan mas deseosos de obtener permiso para cuidar a sus hijos recién nacidos.

John Hancock Mutual Life Insurance Company es
lider en proporcionar a sus empleados
prestaciones para el bienestar de la familia. Su
guarderia en €l sitio de trabajo, que Incluye una
sala para nifios enfermos, da servicio a las
familias de los empleados en Boston. Una linea
telefonica directa especial proporciona
informacion, apoyo y referencias a los empleados
que necesitan asesoria respecto del cuidado de sus
hilos, adopcion o problemas que sus hijos tienen
en la escuela. John Hancock ha aprendido que las
prestaciones que ayudan a la familia también
ayuadan a la productividad y las utilidades.

Prestaciones para el cuidado de nifios y ancianos

Para muchos padres, el Gltimo determinante para que puedan trabajar o no es la disponibilidad de alguien que
cuide a sus hijos. Fel-Pro, uno de los fabricantes mas grandes del mundo de empaques para automdviles y de uso
industrial, es un modelo de lo que una compafiia puede hacer en pro de los hijos de sus empleados.** Cuando los nifios
de los empleados de Fel-Pro cumplen dos afios, son elegibles para asistir a la guarderia de la compafiia, que cuenta con
personal profesional, y que estd ubicada junto a la planta de la empresa. Una vez que los nifios comienzan a ir a la
escuela, Fel-Pro envia al hogar cuidadores con capacitacion profesional para cuidar de ellos, si se enferman. Si un nifio
tiene dificultades en la escuela, la compafiia proporciona examenes y tutores individuales a bajo costo. Y la empresa
tiene un campamento diurno de verano para los hijos de los empleados, durante el cual los autobuses recogen a los
nifios en la fabrica cada mafiana y los regresan en la tarde.

A medida que envejece la poblacién, un nimero cada vez mayor de empleados se encuentra con la
responsabilidad de cuidar de sus padres o abuelos.® Los empleados que ocupan su tiempo en el cuidado de los ancianos



tienen menos tiempo, y estdn menos enfocados a los asuntos relacionados con el trabajo. Por eso, muchas
organizaciones estan ampliando la atencion infantil para abarcar a todos los dependientes, incluso a los miembros
ancianos de la familia.

Capacitacion en la diversidad

La atraccion principal de la mayor parte de los programas de diversidad es la capacitacion. Por lo general, la
intencion de los programas de capacitacion en la diversidad es proporcionar un vehiculo para incrementar la conciencia
y el examen de estereotipos. Los participantes aprenden a valorar las diferencias individuales, aumentan su
comprension transcultural y confrontan a los estereotipos.

El programa tipico tiene una duracién de entre medio dia y tres dias, e incluye la representacion de papeles,
gjercicios, conferencias, discusiones y experiencias en grupo. Por ejemplo, Xerox ha trabajado con el departamento de
teatro de Corneli University para crear una serie de piezas teatrales cortas, que mejoran el conocimiento de los
conflictos raciales y de sexo relacionados con el trabajo. Se ha presentado el espectaculo a mas de mil administradores
de Xerox.*® Un ejercicio de capacitacion en Hartford Insurance, que procuré aumentar la sensibilidad hacia los an-
cianos, pidi6 a los participantes que respondieran las cuatro preguntas siguientes:

1. Si usted no supiera qué edad tiene, ¢qué edad creeria que tiene? En otras palabras, ¢qué tan viejo se
siente usted internamente?

2. Cuando tenia 18 afios, yo pensaba que la mediana edad comenzaba a los ____ afios.

3. Hoy, creo que la mediana edad comienza a los afnos.

4, ¢Cual serfa su primera reaccion si alguien lo llamara trabajador de edad avanzada?*’

Las respuestas a estas preguntas se utilizaron para analizar los estereotipos relacionados con la edad. En otro
programa disefiado para elevar la conciencia del poder de los estereotipos se pidié a cada participante que detallara de
manera andnima a todos los grupos —mujeres, personas bautizadas en la fe cristiana, negros, homosexuales, hispanos,
hombres— a los que se les habia fijado algin estereotipo.®® También se les pidié que explicaran por qué habian tenido
dificultades trabajando con ciertos grupos en el pasado. Con base en las respuestas se invitaba a la clase a oradores para
destruir los estereotipos dirigidos a cada grupo. A esto seguia una amplia discusion.

Resumen e implicaciones para los administradores

El pais donde crece una persona es el que modela y restringe su comportamiento. Como consecuencia del
hecho de que el mundo se ha convertido en una aldea global, necesitamos tomar en cuenta la cultura nacional como una
poderosa fuerza en la explicacion y prediccion del comportamiento.

La mayor parte de los conceptos que actualmente integran el cuerpo de conocimientos a los que llamamos
comportamiento organizacional ha sido desarrollado por estadounidenses que han utilizado compatriotas suyos dentro
de contextos domésticos. Por ejemplo, un amplio estudio de mas de 11 000 articulos publicados en 24 revistas sobre
administracion y comportamiento organizacional en un periodo de diez afios, reveld que aproximadamente 80% de los
estudios se habian efectuado en Estados Unidos y que habian sido realizados por estadounidenses.*® Estudios de
seguimiento contindian confirmando la falta de consideraciones transculturales en la investigacion de la administracion
y el CO.” Lo que esto significa es que no todos los conceptos que presentaremos en capitulos futuros son aplicables a
la administracion de gente alrededor del mundo.

Dado este sesgo estadounidense, ¢como deben entender los administradores los resultados de este libro?
Primero, deben saber de donde viene la persona o la gente cuyo comportamiento estan tratando de entender. En
segundo lugar, deben evaluar ese pais utilizando uno o ambos de los marcos de diferencias culturales que se presentan
en este capitulo. En tercer lugar, necesitan comparar la cultura nacional contra los datos para Estados Unidos e
identificar las diferencias correspondientes. Esto es necesario porque la mayor parte de la investigacion del CO ha sido
realizada sobre estadounidenses en su pais. Por altimo, y con el fin de identificar dichas diferencias, deben modificar



los conceptos que estan por introducirse en este libro, que explican y predicen el comportamiento del empleado.

¢Cudles son las implicaciones administrativas en la diversidad de la fuerza de trabajo? En primer lugar, los
administradores tienen que sensibilizarse a las dificultades que confrontan las personas diversas en las organizaciones.
Luego deben adoptar un papel proactivo para alentar un clima de trabajo que apoye y valore la diversidad. Esto
significa buscar activamente una retroalimentacion sobre las necesidades de las mujeres y las minorias. También
significa la aplicacion de politicas y practicas de apoyo que faciliten a la gente desempefiar sus trabajos. Y significa
estimular el desarrollo de programas de capacitacion en la diversidad y la participacion de todos los miembros de la
organizacion.

Para repaso

1. ¢ Cual es el argumento que apoya la propuesta de que el mundo se ha convertido en una aldea global?

2. ¢Esta aumentando, disminuyendo o se conserva aproximadamente igual la variacion entre las culturas
nacionales?

3. ¢Por qué es tan dificil identificar y entender la cultura nacional de un pais?

4. Describa a Estados Unidos en funcion de la relacion de los estadounidenses con el ambiente, su
orientacion en el tiempo, su orientacidn en la actividad y su concepcidn del espacio. Describalos en
funcidn de los cuatro criterios principales de Hofstede.

5. ¢Cuéles son los paises cuyos empleados se parecen mas a los empleados de Estados Unidos? ¢Cuéles
menos?

6. ¢ Qué es el choque cultural? ; CoOmo podria usted utilizar el modelo de choque cultural de cuatro etapas
para entender mejor el comportamiento del empleado?

7. ¢Cudl es el origen del movimiento de diversidad de la fuerza laboral?

8. Compare el reconocimiento de las diferencias con la apreciacion de las diferencias.

9. Proporcione cuatro ejemplos de medidas de trabajo adoptadas que aumenten la flexibilidad para los
empleados.

10. ¢Cbémo seria un trabajo de capacitacion en la diversidad? ;Cuéles serian los objetivos que procuraria
alcanzar?

. .y
Para discusion

1. ¢En qué se diferencia, en su opinion, la forma de manejar el personal en Finlandia y la forma de
manejar el personal en México?

2. ¢ Cual seré la repercusion de los acuerdos de cooperacion regional en las practicas administrativas en
Canada? ;En Alemania? ¢En Australia?

3. A usted se le ha transferido a Tokio para administrar las operaciones japonesas de su compafiia, gracias
a su buen desempefio en el trabajo y al hecho de que estudidé japonés durante tres afios en la
universidad. Analice los cambios que necesitarad hacer a fin de supervisar eficazmente a su personal
japonés.

4. Las mujeres y las minorias han formado parte de la fuerza de trabajo desde fines de los afios cuarenta.
¢Por qué la diversidad en la fuerza laboral se ha vuelto un topico tan actual en los noventa?

5. En afios recientes, los profesionistas, consultores y estudiosos de la administracion tienden a ver los

aspectos positivos de la diversidad de la fuerza de trabajo. ¢Hay algunos aspectos negativos? De ser
asi, ¢cuales son?, ;cdmo pueden minimizarse?

A favor

La capacitacion transcultural no funciona




0s académicos parecen tomar como

axioma la expresion de que un mercado

global en expansion tiene serias
implicaciones para la préactica administrativa. Asi, se
han erigido en defensores acérrimos de la necesidad de
una capacitacion transcultural. Pero la mayoria de las
corporaciones  no  proporcionan capacitacion
transcultural a sus empleados. Por ejemplo, los estudios
indican que so6lo 30% de los administradores
estadounidenses enviados al extranjero con puestos
programados para durar de uno a cinco afos reciben
alguna capacitacion transcultural antes de su partida.

(Por qué casi ninguna  organizacion
proporciona una capacitacion transcultural a sus
administradores? Proponemos dos explicaciones
posibles. Una es que los administradores creen que
“administrar es administrar”, independientemente de
donde se lleve a cabo. La otra explicacion es que la alta
administracion no cree que la capacitacion transcultural
sea eficaz.

Al contrario de la evidencia que se presenta en
este capitulo, muchos altos administradores contindan
creyendo que las habilidades administrativas son per-
fectamente transferibles a través de las culturas. Por
ejemplo, un buen administrador en Nueva York o Los
Angeles debe ser igualmente eficaz en Paris o Hong
Kong. En aquellas organizaciones en las que prevalece
esta creencia, usted no encontrard preocupaciones
respecto de la capacitacion transcultural. Ademas, es
posible que se haga poco esfuerzo en seleccionar can-
didatos para puestos en el extranjero con base en su
habilidad para ajustarse o adaptarse a una cultura es-
pecifica. Las decisiones de seleccion para puestos en
ultramar en estas organizaciones se realizan utilizando
principalmente un solo criterio: los antecedentes
domesticos de la persona.

Probablemente sea justo decir que la mayoria
de los altos administradores hoy en dia reconocen el
hecho de que las diferencias culturales si afectan el
desempefio administrativo. Pero sus organizaciones
todavia no proporcionan capacitacion transcultural
porque estos administradores dudan de la eficacia de
esta capacitacion. Argumentan que la gente no puede
aprender a administrar en una cultura extrafia después
de s6lo unas pocas semanas 0 meses de capacitacion.

La comprension de la cultura de un pais es algo que se
asimila en el curso de muchos afios con base en
insumos de muchas fuentes. No es algo que se preste a
un aprendizaje a corto plazo, sin importar lo intensiyo
gue pudiera ser el programa de capacitacion.

Dados los argumentos anteriores, seria
sorprendente encontrar organizaciones que ofrezcan
capacitacion transcultural. Nosotros planteamos que los
altos ejecutivos de organizaciones suelen adoptar uno
de tres enfoques al tratar con la seleccion de personal
administrativo para ocupar puestos en el extranjero. Un
enfoque es olvidarse de las diferencias culturales. No
se preocupan por ellas, y toman sus decisiones de se-
leccion basados Unicamente en los antecedentes
administrativos de los individuos. Otro enfoque es con-
tratar en cada pais a personas nativas para que admi-
nistren las operaciones en el extranjero. Puesto que la
capacitacion transcultural no es eficaz, cuando una
corporacién como IBM necesita un ejecutivo para ocu-
par un puesto clave en Italia, lo mejor que puede hacer
es contratar a un italiano. Esta solucién se ha facilitado
todavia mas para las empresas estadounidenses en afios
recientes, a medida que se ha incrementado el nimero
de extranjeros que estudian en las escuelas de
administracion estadounidenses y canadienses. Por
ejemplo, ahora hay literalmente miles de italianos,
arabes, alemanes, japoneses y otros extranjeros que
tienen titulos de posgrado en administracion de
universidades estadounidenses, que comprenden las
practicas comerciales estadounidenses y que han
regresado a sus paises de origen. La tercera solucién al
problema es contratar a nativos o capacitar en forma
intensiva a la gente para formar asesores expertos en la
administracion. Como ilustracion, AT&T envid a un
ejecutivo y a su familia a Singapur durante un periodo
largo, para que absorbiera la atmésfera y aprendiera la
forma de realizar negocios en dicho pais. Luego
regres6 a Nueva York como experto sobre Singapur.
Cuando surgen problemas que involucran a ese pais, se
le llama para que proporcione elementos de juicio.

La evidencia en este argumento esta tomada de IS.
Black y M. Mendenhail, “Cross-Cultural Training
Effectiveness: A Review and a Theoretical Framework for
Future Research”, Academy of Management Review (enero
de 1990), pags. 113-136; y A. Kupfer, “How to Be a Globat
Manager”, Fortune (14 de marzo, 1988), pag. 52.

En contra

La capacitacion

transcultural es eficaz




i, es cierto que la mayor parte de las
Scorporaciones no proporcionan
capacitacion transcultural, jy esa actitud
es un error! Es evidente la importancia que tiene la
habilidad para adaptarse a las diferencias culturales en
un puesto en el extranjero, si se desea alcanzar el éxito
administrativo. Ademas, al contrario de lo que creen
muchos administradores, la capacitacion transcultural
es muy eficaz. Estudiaremos este segundo punto.

Una amplia revision de los estudios enfocados
en especial a la eficacia de la capacitacion transcultural
demuestra abrumadoramente que esta capacitacion
estimula el desarrollo de habilidades transculturales y
lleva a un mejor desempefio. Se ha demostrado que la
capacitacion mejora las relaciones de un extranjero con
las personas nativas del pais donde se encuentra, y
permite gque se ajuste con mayor rapidez a la nueva
cultura y mejore su desempefio en el trabajo. Ademas,
la capacitacion reduce en forma significativa los
porcentajes de fracaso de los expatriados. Por ejemplo,
sin capacitacion, 68 de cada 100 estadounidenses
transferidos a Arabia Saudita regresaran a casa pronto
por su incapacidad para superar el abismo cultural. Sin
embargo, Shell Oil capacitd a 800 empleados
estadounidenses antes de enviarlos a una operacion
petroquimica en Arabia Saudita, y s6lo tres fueron in-
capaces de superar el ajuste cultural.

Aunque estos resultados son impresionantes,
no dicen nada acerca del tipo de capacitacion que reci-
bio6 el empleado. {Representa ello una diferencia?

Hay una variedad de técnicas de capacitacion
disponibles para preparar a la gente para puestos en el
extranjero. Van desde programas documentales que
simplemente exponen a la gente a una nueva cultura
mediante materiales escritos sobre la historia socio-
politica, la geografia, la economia y las instituciones
culturales de ese pais, hasta la capacitacion intensiva de
experiencias interpersonales, donde los individuos
participan en ejercicios de representacion de papeles,
ambientes sociales simulados y experiencias similares
para captar las diferencias de una nueva cultura.

Una investigacion se enfoco en la eficacia de
estas dos formas de visualizar el tema en un grupo de
administradores estadounidenses. Estos administrado-
res, que trabajaban para una empresa de productos

Ejercicio de autoconocimiento

electronicos, fueron asignados a Seul, Corea del Sur.
Veinte de ellos no recibieron capacitacion, 20 recibie-
ron sélo el programa de documentales y 20 recibieron
s6lo capacitacion en experiencias interpersonales. Las
actividades de capacitacion terminaron en tres dias.
Todos los participantes, sin importar el grupo en que se
encontraban, recibieron alguna capacitacion en el
idioma, informacion que cubria las operaciones de la
compafiia en Corea del Sur, y una breve descripcion de
tres paginas sobre los antecedentes del pais. Los
resultados de este estudio confirmaron la evidencia
anterior de que la capacitacion transcultural si es efi-
caz. Para ser méas precisos, el estudio encontr6 que los
administradores que recibian alguna forma de ca-
pacitacion se desempefiaban mejor y tenian menos ne-
cesidad de ajustarse a la nueva cultura que aquellos que
no habian recibido tal capacitacion. Ademas, ninguno
de los métodos comprobé ser mejor que el otro.

En otro estudio con empleados civiles en una
dependencia militar de Estados Unidos, se agrupé a los
participantes de manera que recibieran una orientacién
documental, capacitacién por experiencias vivenciales,
alguna combinacion de las dos, 0 ninguna capacitacion
en absoluto. Los resultados de ese estudio confirmaron
nuevamente el valor de la capacitacion transcultural.
Cualquiera de los dos tipos de capacitacién comprobd
ser mas eficaz que ninguna capacitacion para mejorar
el conocimiento transcultural y el desempefio en el
comportamiento, y se encontré que el enfoque
combinado era el mas eficaz.

Se tom¢ la evidencia de este argumento de J.S.

Black y M. Mendenhall, “Cross-Cultural Training
Effectiveness: A Review and a Theoretical Framework for
Future Research”, Academy of Management Review (enero
de 1990), pags. 113-136; p.c. Early, “Intercultural Training
for Managers: A Comparison of Documentary and
Interpersonal Methods”, Academy of Management Journal
(diciembre de 1987), pags. 685-698; 5. Caudron, “Surviving
Cross-cultural Shock™, /ndustry Week (6 de julio de 1992),
pags. 35-38; J.S. Lublin, “Companies Use cross-cultural
Training to Help Their Employees Adjust Abroad”, Wall
Street journal (4 de agosto de 1992), pag. 81; y J.K.
Harrison, “Individual and Combined Effects of Behavior
Modeling and the Cultural Assimilator in Gross-Cultural
Management Training”, Journal of Applied Psychology
(diciembre de 1992), pags. 952-962.

¢ Qué conoce respecto de la cultura internacional?

¢Qué tan conocedor es usted de las costumbres, practicas y hechos de diferentes paises? La siguiente prueba



informal de seleccién multiple le proporcionara cierta retroalimentacion sobre esta pregunta.

1.

2.
dirigirse a él co

o0 o

6

¢En qué pais la mayoria de la gente celebra el Ramaddn (un mes de ayuno)?

a. Arabia Saudita d. Corea
b. India e. Todos los anteriores
C. Singapur

En la primera reunién con el coreano que sera su socio en un negocio, Lo Kim Chee, seria mejor
mo:

a. Sr. Kim d. Amigo
b. Sr. Lo e. Cualquiera de los anteriores
C. Sr. Chee se acepta sin problema.

En Brasil, ;a qué idioma debe traducirse su material publicitario?

a. Francésd. No hay necesidad de traducirlo
b. Italiano e. Ninguno de los anteriores
C. Espafiol

En Japon es importante:

Dar su tarjeta de presentacion sélo después de haber desarrollado una relacién con su anfitrion japonés
Dar su tarjeta de presentacion con ambas manos

Poner el nombre de su compafiia en dicha tarjeta, pero nunca su puesto o titulo

Todas las opciones anteriores

Ninguna de las opciones anteriores

¢Cudl de los siguientes deportes es el mas popular en todo el mundo?

a. Basquetbol d. Futbol
b. Béisbol e. Golf
C. Tenis

Para una persona de negocios estadounidense, ¢en cuél de los siguientes paises seria menos aceptable

tocar a otra persona de negocios?

o0 o

a. Japon d. Venezuela
b. Italia e. Francia
C. Eslovenia

¢ Cual de los siguientes seria un regalo apropiado?

Un reloj en China

Una botella de licor en Egipto

Un juego de cuchillos en Argentina
Un banquete en China

Ninguno de los anteriores

¢ Cual de los siguientes paises tiene la jerarquia social mas rigida?

a. Reino Unido d. India
b. Estados Unidos e. Alemania
C. Japén

¢En cuél de los siguientes paises se dificulta el funcionamiento de la banca tradicional occidental



porque sus leyes prohiben tanto pagar como cobrar intereses?

a. Brasil d. India
b. Arabia Saudita e. Grecia
C. Mongolia

10. La capital de Canada es:

a. Toronto d. Ontario
b. Ottawa e. Montreal
C. Vancouver

Pase a la pagina A-26 para leer las instrucciones y la clave para calificarse.

Fuente: Profesor David Hopkins, University of Denver, 1991. Usado con autorizacion.

Ejercicio para trabajo en grupo

Aprendizaje acerca de las diferencias
por medio del analisis de prejuicios

Prejuicio es toda generalizacién infundada acerca de un grupo de personas. Nos guste o no, todos tenemos
prejuicios. Por ejemplo, los siguientes son grupos de personas hacia los cuales los estudiantes han indicado que tienen
algin prejuicio: miembros de fraternidades estudiantiles masculinas y femeninas, atletas becados, profesores
universitarios, practicantes de surfing, personas con un acento marcado, desheredados, timidos, personas con una fuerte
personalidad:

1. Seleccione un prejuicio que usted tenga.

2. Use aproximadamente 15 minutos para analizar este prejuicio individualmente.

a. ¢Por qué se formo usted ese prejuicio?

b. Si este prejuicio tiene alguna funcion, ;en qué consiste ésta actualmente?

C. ¢Desea usted mantenerlo? Explique su respuesta.

d. ¢ Qué podria hacer para eliminarlo de su manera de ver el mundo?

3. Formense grupos de tres a cinco personas. Los miembros del grupo deben compartir el analisis del

paso 2 y discutir como puede la gente reducir los prejuicios que tiene hacia otras personas de culturas diferentes.
Fuente: Este ejercicio se basé en una asignatura descrita en M. Mendenhali, “A Painless Approach to

Integrating ‘International’ into OB, HRM, and Management Courses”, Organizational Behavior Teaching Revine, vol.
X111, no. 3 (1988-1989), pag. 29.

Ejercicio sobre un dilema ético

El movimiento de la diversidad: ¢qué hay de su
impacto adverso sobre los hombres blancos?



Algunas compariias estan involucradas en una practica que es fuente de controversia y que puede ser ilegal. En
su deseo de diversificar la administracion, han dejado de considerar a los hombres como candidatos. Por ejemplo,
Korn/Ferry International, la empresa mas grande de busqueda de ejecutivos en Estados Unidos, dice que en 4.1% de
los puestos para ejecutivos durante el afio fiscal de 1993 se le pidi6 encontrar a una mujer. Cuando Burger King
buscaba quien cubriera el puesto de vicepresidente de recursos humanos, la compafiia buscé fuera después de que
ninguno de los aspirantes internos —todos hombres— calificé. Se dice que esta cadena de alimentos rapidos entrevistd
solo a mujeres porque el DGE insistié en que la alta administracion refleja mejor a los clientes de Burger King, siendo
casi la mitad de ellos mujeres. ElI Chicago Sun-Times entrevistd solo a mujeres como candidatas externas para el
puesto de contralor corporativo porgue, dijeron los funcionarios, los candidatos internos —todos hombres— carecian
de suficiente experiencia y la ocupante anterior del puesto era una mujer.

Al reestructurarse las organizaciones por medio de despidos masivos y, al mismo tiempo, procurar aumentar la
diversidad de su fuerza de trabajo, los hombres blancos —especialmente aquellos que estan a mitad de su carrera—
sienten cada vez mas que se les excluye, y estan ofendidos y temerosos. Los mejores puestos perdidos en la década
pasada han sido los suyos; los mejores puestos creados en el futuro pueden no serlo. Algunos de ellos hablan de una
“discriminacion inversa”. Pero favorecer a las mujeres y las minorias no necesariamente esta en contra de la ley. Por
ejemplo, los tribunales permiten que las organizaciones tomen en cuenta la raza al efectuar contrataciones, para
remediar la discriminacion que se daba en épocas anteriores. Cuando las organizaciones incorporan nuevas personas,
buscan mujeres, latinos, asiaticoestadounidenses y afroestadounidenses. Esto parece ser especialmente cierto entre
trabajadores profesionales y administrativos. En 1983, los hombres blancos tenian 63.5% de esos puestos en Estados
Unidos. En 1993, habian bajado a 53%. Entre los altos niveles, las mujeres blancas han sido las mayores beneficiadas
de la pérdida de dominio de los hombres.

Los administradores —muchos de ellos hombres blancos— enfrentan un dilema. Para hacer que sus
organizaciones sean mas diversas, es seguro que contrataran y ascenderan a mujeres y miembros de las minorias en
lugar de hombres blancos. Al hacerlo, se arriesgan a ofender a aquellos a los que han pasado por alto. Pero si estos
administradores no participan en la diversidad, no s6lo perpetuaran las injusticias pasadas, sino que se arriesgaran a
dejar que sus organizaciones sean menos competitivas desde un punto de vista global. ;Qué deben hacer? ;Qué piensa
usted?

Basado en M. Calen, “White, Male, and Worried”, Bus¢ness Week (31 de enero de 1994), pags. 50-55; ML.

Lacanga, “Changing of tI’e Guard”, Los Angeles Times (7 de febrero de 1994), pag. S9; y IS. Lublin, “Firms Designate
Some Openings for Women Only’, Wall Str t Journal (7 de febrero de 1994), pag. BI.

Xerox de México

Paul Hunt creci6 en Houston y obtuvo su titulo en administracion de empresas en la universidad Texas A&M
en 1988. Al graduarse, Paul obtuvo un puesto en Xerox Corporation en Dallas, como especialista en recursos humanos.

Durante sus primeros dos afios, repartio su tiempo entre el reclutamiento en campus

CASO universitarios y el establecimiento de un programa de capacitacion para ingenieros de

PRACTICO mar)tenimiento. En 19?0, Paul fue, ascendidp a sul?gerente Qe recursos humanos de la region
occidental. La compafiia lo traslado a la oficina regional occidental de Denver.

Las evaluaciones anuales del desempefio de Paul eran consistentemente altas. La
empresa creia que tenia un gran potencial para continuar ascendiendo. Aunque Paul era ambicioso y no hizo intento
alguno de esconder su deseo de ingresar a la alta administracion, hasta él se quedd un poco sorprendido cuando se le
llamé a la matriz de Xerox en Connecticut en septiembre de 1993 y se le ofrecié el puesto de director de recursos
humanos para Xerox de México. Si aceptaba el puesto, Paul supervisaria un equipo de 20 personas en la ciudad de
México y seria responsable de todas las actividades de recursos humanos —contratacién, compensaciones, relaciones
laborales, etcétera— para las operaciones mexicanas de la empresa. Se le dijo que la combinacion de su desempefio
sobresaliente en el puesto y su habilidad para hablar espafiol (Paul habia cursado cuatro afios de espafiol en la
preparatoria y 12 horas de un curso avanzado en la universidad) habia llevado a la compafiia a seleccionarlo para el
ascenso.



Paul aceptd la oferta. ;Por qué no? Era un ascenso importante, significaba un gran aumento de sueldo y le
proporcionaba la oportunidad de vivir en un pais extranjero. Pero sabia que tendria que adaptarse. Eso quedé clarisimo
para él cuando leyd un articulo que describia las diferencias entre Estados Unidos y México.* Aqui encontramos
algunas de las observaciones que aparecian en dicho articulo:

Los mexicanos tienden a aceptar el valor inherente de amigos y colegas sin exigir un desempefio 0
logro especifico. Los estadounidenses creen que uno muestra integridad o dignidad por medio de las
acciones. En Estados Unidos, la persona que gana es obviamente “la mejor”; en México, cada
individuo es especial, sea ganador o no.

En Estados Unidos, una persona no debe buscar favores especiales o excepciones a las reglas. Nadie
esta por encima de la ley. En México, en ocasiones se pasan por alto las reglas, la politica y los
procedimientos. Dada su creencia en la singularidad de cada individuo, es razonable que se deba
respetar a la gente, en lugar de respetar los principios abstractos. Seguir las reglas en México a menudo
se considera la forma més ineficaz para lograr que se hagan las cosas.

Una fuerte tendencia en México es evitar una confrontacion abierta, por el temor de desprestigiarse y
tener que reconocer desacuerdos. La informacién negativa o decepcionante se retiene o se modifica
para evitar ser ofensivo. En contraste, los estadounidenses dan mayor énfasis a exponer los hechos, sin
importar el impacto.

Cuando un ejecutivo estadounidense acepta hacer algo, es un asunto de honor personal e integridad
profesional cumplir con ese compromiso. Para muchos mexicanos, un compromiso es una intencién; la
afirmacion de un resultado deseable, no la promesa de cumplir un arreglo ya acordado.

Los mexicanos perciben el tiempo en forma diferente a los estadounidenses. Los mexicanos tienen una
nocion vaga de lo que significa “llegar a tiempo”, las interrupciones se manejan sin mucha tension, y
hay poca expectativa de que los planes se desarrollen en una secuencia légica. En contraste, los
estadounidenses creen que las citas y las fechas limite deben programarse sin mucho tiempo entre ellas
y que se deben respetar lo mas que sea posible; las interrupciones son enojosas e ineficientes; y “a
tiempo” significa literalmente “a tiempo”.

Preguntas

1. Utilizando los dos marcos de referencia que se presentan en este capitulo, ;cémo describiria usted la
cultura nacional de México?

2. Contraste la cultura de México con la cultura en la que crecié Paul.

3. A fin de ser eficaz en el manejo de su personal mexicano, ¢qué cambios especificos cree usted que

Paul necesitara hacer cuando llegue a la ciudad de México?

*MI. Elrich, “Making Sense of the Bicultural Workplace”, Business Mexico (agosto de 1993), pags. 16-19.

TEMA DE
ACTUALIDAD

¢Se trata a las mujeres de manera realmente diferente que a los hombres?

Muchas mujeres se quejan de que los hombres las tratan en forma diferente que a los otros hombres. Pero,
crealmente enfrentan las mujeres una discriminacion por su sexo? Eso es lo que el personal de Prime Time Live de
ABC decidid averiguar.

Los experimentos se efectuaron con dos empleados de ABC: Julie (la mujer) y Chris (el hombre). Ambos eran
personas inteligentes y con facilidad de expresion, y estaban alrededor de los treinta afios de edad. Se eligié Cincinnati,
Ohio, como el sitio, ya que responde bastante bien al prototipo de ciudad estadounidense de clase media.

El primer experimento se relacion6 con la compra de un automdvil nuevo. Los estudios indican que a las
mujeres generalmente se les cotiza precios méas altos que a los hombres por el mismo vehiculo. El personal de ABC



encontr6 que, efectivamente, esto era asi. Un vendedor ofrecié a Chris el mismo automovil que habia visto Julie por
500 délares menos! Ademas, este vendedor no permitié que Julie sacara el vehiculo fuera del lote, diciendo que era
contra las reglas del distribuidor, pero le entregé las llaves a Chris y le dijo que podia dar una vuelta de prueba con el
automovil.

Julie y Chris llevaron un juego similar de ropa a una lavanderia. Cabria esperar que se les cobrara lo mismo.
iNo fue asi! Julie pagd mas. Por ejemplo, en un articulo comdn por el cual Chris pagd 2.25 dolares, a Julie se le cobro
$3.50.

El personal del noticiero ABC fue luego a un campo de golf. ;Se trataria en forma diferente a una mujer a la
hora de obtener tiempo en el tee para comenzar un juego? Este experimento demostré que si. Por ejemplo, se le dijo a
Julie que ya estaba reservado todo el viernes siguiente. Poco tiempo después, cuando llegd Chris para programar
tiempo de juego para ese mismo viernes, el empleado pudo conseguirselo.

Cuando Julie y Chris respondieron a un anuncio para gerente de territorio de una compafiia de mantenimiento
de césped y jardines, nuevamente se hizo patente la discriminacion sexual. Aunque los curricula de Julie y Chris eran
comparables (en realidad el de Julie era un poco mejor), el entrevistador inmediatamente comenzé a hablarle a Julie
acerca de un puesto de secretaria/recepcionista (con sueldo de alrededor de 6 délares por hora) en lugar del puesto de
administracion (que tenia un sueldo de $300 a $500 por semana). A pesar de su idoneidad para el Gltimo puesto, el
entrevistador queria darle a Julie una prueba de mecanografia. En cambio, la entrevista con Chris se enfoco
exclusivamente en el puesto de administracién. En un seguimiento realizado con el entrevistador, éste aceptd que habia
basado sus juicios exclusivamente en el sexo de los entrevistados.

¢Qué aprendid el personal de ABC de esta serie de experimentos? Parece que todavia estan ampliamente
difundidos los estereotipos culturales y la discriminacion sexual.

Preguntas

1. ¢Le sorprenden a usted los resultados de estos experimentos? Discuta el punto.

2. ¢Qué cree usted que es lo que perpetda los estereotipos sobre el sexo?

3. ¢Qué pueden hacer los altos administradores para eliminar esta clase de estereotipos en el lugar de
trabajo?

Fuente: “The Fairer 5ex?’ Prime Time Live (7 de octubre de 1993).
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PARTE UNO

INTRODUCCION

ROB PANCO: LA
EVOLUCION DE UN
ADMINISTRADOR*

obert (Rob) Panco es gerente general de M.E. Aslett, Corp., que es una pequefia empacadora en rapido
crecimiento de libros de referencia educativos y profesionales, con sede en Nueva Jersey Aslett maneja proyectos de
libros desde su concepcion hasta la etapa de impresidn, pero sin incluir esta Gltima. Entre los clientes de la compafiia se
cuentan Grolier Encyclopedia, World Book International, Prentice Hall, Harcourt Brace y McGraw-Hill.

¢Qué camino tom6 Rob Panco en su carrera para llegar hasta donde esta hoy? ¢Cudles desafios y problemas
relacionados con CO ha encontrado en su carrera? Este caso progresivo (que aparece al final de cada seccién de este
libro) proporcionara respuestas a estas preguntas.

El lector encontrara que este caso es valioso por lo menos por dos razones. En primer lugar, le ayudara a
integrar muchos de los conceptos de CO que se presentan en este libro. Por desgracia, los libros de texto tienen que ser
lineales —se mueven en secuencia a través de un conjunto creado artificialmente de capitulos independientes—. Sin
embargo, el mundo real es un acto de malabarismo de actividades que se superponen y muy interdependientes. Este
caso hard que esta interdependencia se vuelva méas clara y ayudara a mostrar como se superponen los factores
individuales, de grupo y de sistema organizacional. En segundo lugar, este caso progresivo le mostrara la aplicabilidad
de los conceptos CO a la practica real de la administracion.

La mayoria de los ejemplos o casos de los libros de texto son cortos y estan disefiados para ilustrar sélo uno o
dos puntos. Como historia integrada y progresiva, el caso de Rob Panco le mostrara la forma en que un administrador
de la vida real ha manejado decenas de temas de CO.

La figura 1-1, en la siguiente pagina, proporciona una breve descripcion de los antecedentes y la evolucion de
la carrera de Rob Panco. Pero los resimenes curriculares dejan fuera muchas cosas. Asi que comenzaremos hablando
un poco acerca de las primeras experiencias de la vida y la carrera de Rob. Si uno le hubiera preguntado durante su
altimo afio en la preparatoria qué planeaba hacer en su vida, él hubiera contestado: “Voy a ser musico profesional.”
Con ese fin, habia estudiado para tocar el bajo. Cuando se inscribi6 en la universidad —la Universidad de Duquesne,
en Pittsburgh— lo hizo con la intencién de continuar sus estudios de masica. Pero las cosas no siempre resultan como
se planean. Durante su primer afio, Rob se hall6 con la realidad: habia muchos bajistas mucho mas talentosos que él. Si
continuaba con su pasion, lo mas que podia esperar era llegar a ser maestro de musica. Rob queria algo mas, asi que
decidié cambiar area de especializacion. Escogi6é estudiar administracion de negocios, con especializacion en
mercadotecnia y administracion.

¢Por qué intentar una carrera en esta area? Rob no estaba seguro. Puede haber sido la influencia de su padre,
que abrié una agencia de seguros en State Farm después de haber pasado 22 afios en la Armada estadounidense. O
podria haber sido la experiencia positiva de haber trabajado medio tiempo durante la preparatoria. De los 14 a los 18
afios, Rob trabajé noches, fines de semana y veranos en un periddico semanal. “Al principio tomé el trabajo para ganar
dinero. Queria comprarme un bajo de $1 400.” Comenz0 trapeando pisos y lavando prensas. Pero, con el tiempo,
aprendio casi todos los puestos de trabajo en el periddico. Por ejemplo, hacia tipografia, pegaba anuncios y perfeccion6
sus habilidades de darle mantenimiento a un complejo equipo de impresion. Después de graduarse de la preparatoria,
Rob continu6 trabajando en el periddico en los veranos. Este empleo tal vez puso las bases para el puesto que ocupa
hoy en la industria editorial.

* Algunos hechos, incidentes y afirmaciones queso han incluido en este caso progresivo se han modificado ligeramente
para destacar elementos para el analisis y discusion entre los estudiantes.



Resumen curricular
ROBERT PANCO, JR.

Av. Sheridan 446

Nueva Brunswick, NJ 07114
(908) 792-1722

Figura1.1l

Educacion

M.B.A., Universidad de Duquesne (Pittsburgh, PA), 1984

Licenciado en administracion de negocios, Universidad de Duquesne.
Especialidad:  Mercadotecnia/administracion; especializacion secundaria:

Economia, 1982
Experiencia profesional

5/93 al presente Gerente general, M.E. Aslett Corp., Nueva Jersey
10/92-4/93 Gerente de operaciones, M.E. Aslett Corp.

9/90-9/92 Administrador de proyecto/consultos~ Laboratorios Beli
AT&T, Nueva Jersey
5/89-9/90 Administrador principal de mercadotecnia, mercadotecnia

regional para los sistemas de red de AT&T, Maryland
10/88-4/89 Administrador de mercadotecnia, mercadotecnia regional
para los sistemas de red de AT&T

5/87-9/88 Planeador de mercados, mercadotecnia para los sistemas de
red de AT&T

6/86-4/87 Planeador asociado de mercados, mercadotecnia para los
sistemas de red de AT&T

6/83-6/86 Consultor principal, centro para el desarrollo de los

pequefios negocios, universidad de Duquesne, division de
educacion continua.

Personal
Fecha de nacimiento: 20 de enero, 1960
Estado civil: Casado, sin hijos.

Durante sus estudios en la universidad, Rob obtuvo experiencia vendiendo zapatos en Tom McAn, en una
tienda de tarjetas de Hallmark, y en otros empleos similares. No era raro que llevara 18 unidades académicas y al
mismo tiempo trabajara 30 horas a la semana durante el afio escolar. (Necesitaba el dinero, pero también disfrutaba
trabajando.) Rob también asumi6 papeles de liderazgo en actividades en el campus. Formaba parte del Consejo de
Actividades Estudiantiles (CAE) y luché por su cuenta para traer conciertos de jazz a la universidad. Al final, estos
conciertos resultaron una de las pocas actividades lucrativas del CAE. Pero los fuertes compromisos de tiempo de Rob
acarreaban un costo. “Mis calificaciones nunca fueron tan buenas como deberian haber sido”, dice Rob. “Tenia
calificaciones de B cuando deberia haber obtenido A.”

Después de graduarse, y como el mercado de trabajo no parecia promisorio, Rob ingres6 a la escuela de
graduados para obtener una maestria en administracion de negocios. Otra vez se vio en la necesidad de combinar el
estudio con un trabajo externo. En su primer afio, pasé 20 horas a la semana supervisando estudiantes en la Union
Estudiantil de la universidad. En su segundo afio, pasé 30 horas a la semana trabajando en el Centro de Desarrollo de
Pequefios Negocios de la universidad. Ambos trabajos fueron Utiles, porque le permitieron aplicar lo que estaba apren-
diendo en su programa de posgrado. Era evidente que comenzaba a surgir un patron de conducta. Se trataba de una
persona que no iba a estar contenta si no se hallaba muy ocupada.

Rob se quedo en el Centro de Desarrollo de Pequefios Negocios hasta dos afios después de obtener su maestria.
Después lo dejo por un puesto en la AT&T en Nueva Jersey. En su primer puesto alli, hizo investigacion de mercados
para nuevos productos. Transcurridos seis meses, consigui6 su primer ascenso. Un afio después se le encargd un equipo
para un proyecto temporal de investigacion de mercados, integrado con cinco compafieros de trabajo. “Era un trabajo
muy desafiante”, dice Rob. “Esta gente trabajaba bajo mi direccidn, pero se reportaba con sus jefes de departamento.



No tenia autoridad real, pero tenia la responsabilidad de sacar adelante el proyecto. Es irdnico que haya sido tan
parecido a mi experiencia de presentar conciertos en la universidad. All4, toda la gente que supervisaba era voluntaria.
La administracion de compafieros y de voluntarios es muy similar.”

El éxito de Rob en el manejo de este equipo de proyecto lo llevo a ser elegido para participar en el Programa
de Continuidad de Liderazgo de AT&T. Este estaba constituido por un grupo selecto de individuos a quienes la
empresa consideraba que tenian cualidades para ocupar posiciones administrativas bastante mas altas. Como parte de
este programa, Rob se vinculd con un ejecutivo principal, que se convertiria en su mentor informal, participé en dos
programas de educacién continua en un afio y obtuvo una situacion de privilegio para futuras asignaciones de trabajo.
En mayo de 1989, Rob fue enviado a Maryland como gerente principal de mercadotecnia. Dieciocho meses mas tarde
regresd a Nueva Jersey como gerente de proyecto.

En octubre de 1992, Rob ingres6 a M.E. Aslett como gerente de operaciones de la compafiia. Siete meses mas
tarde asumiod su puesto actual de gerente general. Ahora supervisa las operaciones de la empresa —el gerente de
produccién, el administrador de la red, los editores de textos, los lectores de pruebas, los encargados de edicion via
computadora y los separadores de color, todos reportaban con él—. Aslett experimentd un crecimiento de ventas de
22% al afio entre 1992 y 1994, y ahora tiene ventas multimillonarias.

Cuando se le pregunta sobre su filosofia hacia el manejo de la gente, Rob dice: “No puedes olvidarte de la
honestidad. No engafies a la gente. Sé abierto y diles la verdad”. Pero también menciona algo que en ocasiones lo mete
en problemas: “Supongo que la demas gente ama su trabajo de la misma forma en que yo lo amo. Me gusta aprender, y
moverme hacia adelante. Por ejemplo, me fijo metas de automejoramiento cada trimestre. Algunas veces olvido que
otra gente no es como yo”.

El comentario de que “otra gente no es como yo” dispard preguntas acerca de la diversidad de la fuerza de
trabajo en Aslett. “Aqui trabajan muchas mas mujeres que hombres”, dice Rob. “Y de nuestro personal varios son
padres solteros. Ademas, empleamos a una pareja de Gran Bretafia, un afroestadounidense y un jamaicano. Para ser una
empresa que tiene sélo 20 empleados, creo que tenemos un grupo bastante diverso.” Cuando se le pregunta acerca de
las metas de su carrera, Rob es igualmente franco. “Quiero crecer, quiero aprender nuevas cosas. Me gusta trabajar
duro, pero en la medida en que aprendo, lo disfruto. Quiero hacer cosas que sean divertidas.”

Preguntas

1. ¢Como cree usted que las primeras experiencias en la vida de Rob han influido en sus opciones de
carrera y su filosofia hacia la administracion de la gente?

2. Revise el puesto actual de Rob en términos de funciones, papeles y habilidades administrativas.

3. ¢ Qué retos tendria que encarar Rob con su diversa fuerza de trabajo en Aslett con los que no tendria
que enfrentarse si manejara una fuerza de trabajo homogénea?

4. ¢Qué cree usted que Rob quiere decir cuando declara que “la administracion de compafieros de trabajo
y de voluntarios es muy similar”?

5. ¢En qué forma podria ser diferente el puesto de Rob en la actualidad, en comparacién con lo que

hubiera sido hace diez afios? ; Como podria ser diferente dentro de diez afios?



PARTE DOS
EL INDIVIDUO

CAPITULO 3

Los ejercicios de capacitacion de los empleados
ade Targel Stores ensefian al personal de ventas a
ayuaarse entre si. Aqui, los capacitandos se
deslizan en dos aros de hula hula moviéndose en
direcciones opuestas. La capacitacion ha reducido
drésticamente la rotacion de empleados de la
cadena minorista.

FUNDAMENTOS DEL
COMPORTAMIENTO
INDIVIDUAL

SINTESIS DEL CAPITULO

Caracteristicas biograficas
Habilidad

Personalidad

Aprendizaje

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
Después de estudiar este capitulo, usted debera ser capaz de:

Definir las caracteristicas biogréaficas clave.

Identificar dos tipos de habilidades.

Explicar los factores que determinan la personalidad del individuo.

Describir el impacto de la tipologia del puesto sobre la relacién personalidad-desempefio en el puesto.
Resumir como las teorias de aprendizaje proporcionan elementos de juicio sobre los cambios de
comportamiento.

Distinguir entre las cuatro modalidades de reforzamiento

Aclarar la funcién de las sanciones en el aprendizaje.
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No soy mucho, nena, pero soy todo lo que tengo.
J. LAIR



Barry Sherman no le faltan las criticas.

Parece que todo mundo en la industria
farmacéutica de Canada
tiene algo negativo que decir de él. Por ejemplo, el
DGE de Novopharm, Ltd., lo llama “rimbombante” e
“individuo extrafio”. Un distinguido médico vy
empresario farmacéutico de Toronto dice de él: “Barry
Sherman es la Unica persona con la que me he
encontrado que no tiene ni un solo aspecto
compensador.” La méas destacada revista de negocios
de Canada lo Illama “obsesionado”, “agitador
incansable”, “malhumorado”, “aislad 0” y “el renegado
a quien no le importa lo que piensen los deméas”.!

¢Quién es Barry Sherman? ;Por qué tiene tan-

tos enemigos? Y ;qué hay en su pasado que pudiera
explicar el comportamiento que le ha reportado tan
mala fama?

Sherman tiene 52 afios y es el fundador y presi-
dente de Apotex, Inc., empresa fabricante de medi-
camentos genéricos. Su compafiia tiene ventas anuales
de 500 millones de dolares y emplea a 2 000 personas.
La compafiia lo ha convertido en un hombre muy rico.

Apotex es el fabricante de medicamentos ge-
néricos mas importante de Canada. Ha crecido a base
de quebrar las patentes de marca y venderlas a una
fraccion de su precio. Aunque los fabricantes de far-
macos de marca odian a Sherman —después de todo
esta explotando sus productos sin gastar un centavo de
las enormes cantidades de dinero que se dedican a la
investigacion para desarrollar dichos medicamentos—
éste visualiza su empresa como el bueno de la pelicula
y a las empresas de medicamentos de marca como los
malos. Segun él, éstas tratan de “extorsionar a
cualquiera que tenga un mal, o cuya vida se halle
amenazada”.

Es importante comprender que Barry Sherman
no es ningdn tonto. No se trata de que simplemente se
haya tropezado con el éxito. Siempre fue brillante y un
estudiante de primera. Estudio ingenieria fisica en la
University of Toronto y se gradu6 como el mejor

estudiante de su generacion. Después ingresé al Mas-
sachusetts Institute of Technology (MIT)y obtuvo una
maestria en astronautica y un doctorado en ingenieria
de sistemas. Obtuvo ambos grados académicos en dos
afios y medio; aproximadamente la mitad del tiempo
acostumbrado. Después de graduarse, se asocio con un
grupo de inversionistas para comprar a su tio un
pequefio negocio de medicamentos genéricos. Seis
afos después, lo vendié y fundd Apotex. A pesar del
notable crecimiento de la compafiia y la riqueza que le
ha proporcionado, Sherman no tiene ninguna intencién
de dormirse en sus laureles. Estd ampliando Apotex
hacia el negocio de los farmacos de marca mediante
inversiones en investigacion y desarrollo. “Nuestro
objetivo es convertirnos en la empresa farmacéutica
mas grande del mundo en 20 afios.” Si la historia sirve
de guia, Sherman no dejara que nada —ni nadie— se
interponga en su camino. Es un peleador que no
transige. Estd preparado para enfrentarse a las
compafias farmacéuticas internacionales, a sus
competidores genéricos, al gobierno federal y a todo
aquel que crea que lo puede detener. Al momento de
escribir estas lineas, tenia 80 litigios en tribunales en
contra de competidores y dependencias
gubernamentales.

¢Qué hace que Sherman sea el tipo de ejecuti-
vo emprendedor y agresivo que es? Aqui hay algunas
pistas. Su padre murié de repente cuando él tenia 10
afios, dejando en la incertidumbre a su familia, de clase
media alta. Su madre tuvo que comenzar a trabajar de
inmediato, alojando huéspedes en su casa para salir
adelante, y Barry ayudé consiguiéndose un trabajo de
medio tiempo como mozo de almacén en una tienda de
descuento. Durante los veranos, Barry trabajaba en la
pequefia compafia de medicamentos genéricos de su
tio. En la preparatoria era timido y aislado. Era
inteligente, y lo sabia, y nunca se preocupé demasiado
por lo que la gente pensara de él. Pero mostraba,
incluso entonces, una motivacién muy grande para
llegar al éxito. Se gradu6 como el mejor estudiante de
la provincia de Ontario.

a agresividad, competitividad e independencia de Barry Sherman son caracteristicas de la personalidad
que fue desarrollando desde temprana edad. Pero Barry Shermaii no es Unico. 7odo nuestro
comportamiento esta de algin modo modelado por nuestra personalidad y las experiencias de aprendizaje por las que
hemos pasado. En este capitulo estudiaremos cuatro variables de nivel individual —caracteristicas biograficas,
habilidades, personalidad y aprendizaje— Yy consideraremos su efecto sobre el desempefio y la satisfaccion del

empleado.

Caracteristicas biogréficas



Como ya se dijo en el capitulo 1, este texto se ocupa, en esencia, de encontrar y analizar aquellas variables que
tienen un impacto en la productividad, el ausentismo, la rotacion y la satisfaccion del empleado. La lista de estas
variables —como se muestra en la figura 1-7— es larga y contiene diversos conceptos complejos. Muchos de tales
conceptos, digamos el nivel de motivacion, las relaciones de poder o la cultura
organizacional, son dificiles de determinar. En consecuencia, podria ser util caracteristicas biogréaficas
comenzar por analizar los factores que pueden definirse facilmente y que se pueden | Caracteristicas personales, tales
obtener de manera igualmente facil: datos que pueden obtenerse, en su mayor parte, | como la edad, el sexo y el estada
simplemente de la informacion disponible en el archivo personal de un empleado. | civil, que son objetivas y se obtienen
¢Qué factores serian €sos? Serian caracteristicas obvias la edad, el sexo, el estado | facilmente de los registras de
civil, el nimero de dependientes y la duracion del servicio de un empleado dentro | personal.
de la organizacion. Por fortuna una buena parte de la investigacion ha analizado
especificamente muchas de estas caracteristicas biogréficas.

La edad

Es probable que la relacién entre la edad y el desempefio en el puesto sea un asunto de creciente importancia
durante el siguiente decenio, por lo menos por tres razones. Primera, existe la creencia ampliamente extendida de que
el desempefio en el puesto declina a medida que se avanza en edad. Independientemente de que eso sea verdad o no,
mucha gente lo cree y se comporta de acuerdo con ello. La segunda es la realidad de que la fuerza de trabajo esta
envejeciendo. Por ejemplo, los trabajadores de 55 afios 0 mas constituyen el sector de crecimiento mas rapido en la
fuerza de trabajo; se espera que entre 1990 y 2005 el grupo crezca en 43.7%.% La tercera razon es la reciente legislacion
estadounidense que, para todo fin y propésito, elimina la jubilacion obligatoria. La mayoria de los trabajadores de hoy
en dia no tienen que jubilarse a los 70 afios.

Ahora demos un vistazo a la evidencia. ;Qué efectos tiene realmente la edad sobre la rotacion, el ausentismo,
la productividad y la satisfaccion del trabajador?

A medida que una persona envejece, es menos probable que renuncie al empleo. Esa es la abrumadora
conclusion basada en las relaciones de rotacién-edad.® Por supuesto, esta conclusion no es totalmente sorpresiva.
Cuando los trabajadores son de mayor edad, tienen menos oportunidades de encontrar empleo. Ademas, es menos
probable que un trabajador de edad avanzada renuncie, porque su mayor duraciéon en el puesto le proporcionara
mejores salarios por hora, vacaciones pagadas mas largas y prestaciones de pensién més atractivas.

McDonald’s adopta los beneficios de una fuerza de
trabajo diversificada mediante la contratacion de
trabajadores de edad. Con su programa McMasters
recluta, capacita y desarrolla a personal de mas de
55 afios. Los estudios Indican que, en general, los
trabajadores de mayor edad son més estables y
(contra la creencia popular) no son menos
productivos que sus comparieros més jovenes.

Es una tentacion suponer también que la edad esta relacionada de manera inversa con el ausentismo. Después
de todo, si es menos probable que los trabajadores mayores renuncien, ¢no demostrarian también una mayor estabilidad
asistiendo al trabajo con mas regularidad? jNo necesariamente! La mayor parte de los estudios si muestran una relacién
inversa, pero un examen mas de cerca revela que la relacién edad-ausentismo es parcialmente una funcion de si la falta
es evitable o inevitable.* Por lo general, los empleados mayores tienen menores porcentajes de faltas evitables que los
trabajadores méas jovenes. Sin embargo, tienen porcentajes méas elevados de ausencias inevitables. Probablemente esto
se deba a las condiciones de salud menos buenas que se asocian con el envejecimiento, y a los periodos de
recuperacion mas largos que necesitan los trabajadores mayores cuando se lesionan.

¢Coémo afecta la edad a la productividad? Existe la creencia, ampliamente extendida, de que la productividad
declina con la edad. Se supone frecuentemente que las habilidades de los individuos —en particular la rapidez, la
agilidad, la fuerza y la coordinacién— disminuyen con el curso del tiempo, y que el aburrimiento prolongado y la falta



de estimulo intelectual son factores que contribuyen a una menor productividad. Sin embargo, la evidencia contradice
estas creencias y supuestos. Por ejemplo, de 1988 a 1991, una gran cadena de tiendas de herramientas formo el perso-
nal de una de éstas s6lo con personas mayores de 50 afios, y compar6 los resultados con los de otras cinco que tenian
personal mas joven. La tienda de los empleados mayores fue significativamente mas productiva (en términos de las
ventas generadas contra los costos de la mano de obra) que dos de las otras tiendas, y estuvo a la par con las otras tres.?
Una amplia revision reciente de la investigacion encontré que la edad y el desempefio en el puesto no estaban
relacionados.® Alin més, esto parece ser verdad para casi todos los tipos de puestos, profesionales y no profesionales.
La conclusién natural es que las demandas de gran parte de los trabajos, incluso aquellos con estrictos requisitos de
habilidades manuales, no llegan al extremo de causar, por razones de la edad, una disminucion en las habilidades
fisicas tan fuerte que tenga un efecto sobre la productividad; y si hay alguna reduccion debida a la edad, queda
compensada por la ventaja de la experiencia.

Una preocupacidn final es la relacion entre la edad y la satisfaccion en el puesto. A este respecto, la evidencia
es mixta. La mayor parte de los estudios indican una asociacion positiva entre edad y satisfaccion, por lo menos hasta
los 60 afios.” No obstante, otros estudios han encontrado una relacion en forma de U.? Varias explicaciones podrian
aclarar estos resultados, siendo la mas plausible la que nos dice que estos estudios entremezclan empleados
profesionales y no profesionales. Cuando se separan los dos tipos, la satisfaccion tiende a incrementarse continuamente
entre los profesionales a medida que envejecen, en tanto que declina entre los no profesionales durante la mediana edad
y luego vuelve a elevarse en los afios finales.

Sexo

Pocos temas dan origen a tantos debates, mitos y opiniones sin sustento que la discusién sobre si las mujeres se
desempefian en el trabajo tan bien como los hombres. En esta seccion revisaremos la investigacién sobre este asunto.

La evidencia sugiere que el mejor lugar para comenzar es el reconocimiento de que pocas diferencias
importantes, si es que las hay, entre hombres y mujeres afectan su desemperio en el trabajo. Por ejemplo, no hay
ninguna diferencia consistente entre el hombre y la mujer en la habilidad para resolver problemas, las habilidades
analiticas, el impulso competitivo, la motivacion, la sociabilidad o la capacidad de aprendizaje.’ Aunque los estudios
psicoldgicos han encontrado que las mujeres estdn mas dispuestas a sujetarse a la autoridad, y que los hombres son mas
enérgicos y tienen mayores expectativas de lograr el éxito que las mujeres, estas diferencias son menores. Dados los
cambios significativos que han acontecido en los ultimos 25 afios en términos del crecimiento de los porcentajes de
participacion femenina en la fuerza de trabajo mundial, y de repensar lo que constituye los papeles masculino y
femenino, uno debe actuar en el supuesto de que no hay diferencias significativas en la productividad en el trabajo
entre hombres y mujeres. De manera similar, no hay evidencia de que el sexo de un empleado afecte la satisfaccion con
el puesto.’®

Pero, ¢qué hay de los porcentajes de ausentismo y rotacion? ;Son las empleadas menos estables que los
hombres? En primer lugar, sobre la cuestion de la rotacién, la evidencia es mixta."* Algunos estudios han encontrado
que las mujeres tienen porcentajes mas elevados de rotacion, mientras que otros no han encontrado diferencias. Parece
gue no hay suficiente informacién de la que se pueda obtener conclusiones significativas. Sin embargo, la investigacion
sobre el ausentismo es una historia diferente. La evidencia indica de manera consistente que las mujeres tienen
mayores porcentajes de ausentismo que los hombres.”” La explicacién mas ldgica de este resultado es que la
investigacion se llevé a cabo en Estados Unidos, y que la cultura estadounidense ha descargado histéricamente las
responsabilidades del hogar y la familia en la mujer. Cuando un nifio esta enfermo o alguien necesita quedarse en casa
para esperar al plomero, es la mujer la que tradicionalmente falta al trabajo. Sin embargo, esta investigacion esta, sin
duda, limitada por el tiempo.”® El papel historico de la mujer en el cuidado de los hijos y como proveedora secundaria
de sustento ha cambiado definitivamente desde la década de 1970; y la mayoria de los hombres hoy en dia estan tan
interesados en el cuidado de los nifios y los problemas generales asociados con ello como las mujeres.

Estado civil

No existen suficientes estudios para llegar a alguna conclusién acerca del efecto del estado civil sobre la
productividad. Pero la investigacion consistente indica que los empleados casados tienen menos ausencias, presentan
menos rotacion y estan més satisfechos con sus puestos que sus compafieros solteros.**

El matrimonio impone mayores responsabilidades, que pueden hacer que un trabajo estable cobre mayor valor
e importancia. Pero no queda clara la cuestion de la causalidad. Bien podria ser que es mas probable que los empleados



dedicados y satisfechos estén casados. Otra derivacidn de este tema es que la investigacion no se ha enfocado en otros
estados civiles, fuera de los de soltero o casado. ¢ Tiene algin impacto estar divorciado o ser viudo sobre el desempefio
y la satisfaccion de un empleado? (Qué hay de aquellas parejas que viven juntas sin estar casadas? Se necesita
investigar estas preguntas.

NUmero de dependientes

Aqui tampoco tenemos suficiente informacién relacionada con la productividad del empleado,™ pero se ha
realizado bastante investigacion sobre la relacion entre el nimero de dependientes que tiene un empleado y su
ausentismo, rotacién y satisfaccion con el puesto.

Hay una evidencia importante que indica que el nimero de hijos que tiene un empleado esta relacionado
positivamente con el ausentismo, especialmente entre las mujeres.'® De manera similar, la evidencia parece indicar una
relacién positiva entre el nimero de dependientes y la satisfaccion con el puesto.'” En contraste, los estudios
relacionados con el nimero de dependientes y la rotacién presentan resultados mixtos.*® Algunos indican que los hijos
aumentan la rotacion; otros muestran que la disminuyen. En este momento, la evidencia respecto de la rotacion es
demasiado contradictoria como para que nos permita llegar a alguna conclusion.

Antigliedad en el puesto

La ultima caracteristica biografica que veremos es la antigliedad. Con excepcién del punto de las diferencias
entre el hombre y la mujer, probablemente ninglin tema esté mas sujeto a mitos y especulaciones que el impacto de la
antigliedad sobre el desempefio en el trabajo.

Se han realizado extensas revisiones de la relacién antigiiedad-productividad.’® Aunque el desempefio anterior
tiende a estar relacionado con la produccion en un puesto nuevo, la antigiiedad por si sola no permite predecir con
exactitud la productividad. En otras palabras, y si los otros factores permanecen iguales, no hay razon para creer que
las personas que han estado en un puesto mas tiempo sean mas productivas que las que tienen menos antigiiedad.

La investigacion que relaciona la antigliedad con el ausentismo es muy directa. Los estudios muestran
consistentemente que la antigiiedad esta relacionada en forma negativa con el ausentismo.?’ De hecho, en términos
tanto de la frecuencia de las faltas como del total de dias perdidos en el trabajo, la antigliedad es la variable explicativa
més importante por sf sola.?

Como sucede con el ausentismo, la antigliedad es una poderosa variable para explicar la rotacion. “Se ha
encontrado que la antigiiedad esta relacionada en forma negativa con la rotacion, y se ha sugerido como una de las
mejores predictoras de esta Gltima.”?? Ademas, de acuerdo con la investigacién que sugiere que el comportamiento
pasado es el mejor predictor de la conducta futura,? la evidencia indica que la antigiiedad en el puesto anterior de un
empleado permite predecir con cierta exactitud su rotacion futura.?*

La evidencia indica que la antigiiedad y la satisfaccion estan positivamente relacionadas.” De hecho, cuando se
tratan por separado la edad y la antigiedad, al parecer ésta permite predecir con mas consistencia y estabilidad la
satisfaccion con el puesto que la edad cronoldgica.

Habilidad

Al contrario de lo que se nos ensefié en la primaria, no todos fuimos creados iguales. La mayoria de nosotros
esta a la izquierda de la media en alguna curva de habilidad de distribucién normal. Sin importar qué tan motivado esté
uno, es poco probable que se pueda actuar como Meryl Streep, correr tan rapidamente como Linford Christie, escribir
cuentos de horror tan bien como Stephen King, o cantar como lo hace Whitney Houston. Desde luego, el solo hecho de
gue no seamos todos iguales en habilidades, no quiere decir que algunos
individuos sean inherentemente inferiores a otros. Lo que estamos
Fn contra de o que nos reconociendo es que todos tenemos fortalezas y debilidades en términos de las
ensefiaron en la  escuela habilidad~es, que nos hacen relativam(_ente suzpﬁeriores o inferiores a otros en el
) ) i desempefio de ciertas tareas o actividades.” Desde el punto de vista de la
primaria, no todos  fuimos administracion, el tema no es si la gente es diferente en términos de sus habi-
creados iguales_ lidades. jClaro que lo es! La cuestion es saber como se diferencian las personas
en sus habilidades y usar ese conocimiento para incrementar la probabilidad de




habilidad
La capacidad de un individua para
desempeiar las distintas tareas de
un puesta.

gue un empleado desempefie bien su trabajo.

¢Qué significa habilidad? De acuerdo con nuestro uso del término, la
habilidad se refiere a la capacidad de un individuo para desarrollar las diversas
tareas de un puesto. Es una evaluacion actualizada de lo que uno puede hacer. Las
habilidades globales de un individuo en esencia estan compuestas de dos conjuntos
de factores: habilidades intelectuales y fisicas.

habilidad intelectual
la que se requiere para realizar
actividades mentales.

Habilidades intelectuales

Las habilidades intelectuales son aquellas necesarias para desarrollar actividades mentales. Por ejemplo, las
pruebas de 1Q estan disefiadas para determinar las habilidades intelectuales generales de una persona. Asimismo, estan
las populares pruebas de admision a las universidades, como el SAl y el ACT, y las pruebas de admision para
posgrados en administracion de empresas (GMAT), en leyes (LSAT) y en medicina (MCAT). Las siete dimensiones
gue se citan con mayor frecuencia y que componen las habilidades intelectuales son la aptitud con los nimeros, la
comprension verbal, la velocidad de percepcion, el razonamiento inductivo, el razonamiento deductivo, la visualizacién
espacial y la memoria.?’ La tabla 3-1 describe estas dimensiones.

Tabla 3-1 Dimensiones de /a habilidad
intelectual

Dimensiones

Descripcion

Elemplo de puesto

Aptitud numérica

Comprension verbal

Velocidad de percepcién

Razonamiento inductivo

Razonamiento deductivo

Visualizacion
espacial

Memoria

Habilidad para realizar céalculos
aritméticos rapidos y correctos

Habilidad para comprender lo que
se lee o0 escucha, y la relacion de
las palabras entre si

Habilidad para identificar
similitudes y diferencias visuales
con rapidez y precision

Habilidad para identificar una
secuencia l6gica en un problema y
luego resolverlo

Habilidad para utilizar la logica y
evaluar las implicaciones de un
argumento

Habilidad para imaginarse cémo
se verla un objeto si se
cambiara su posicion en el espacio

Habilidad para retener y recordar
experiencias pasadas

Contador: calcular el impuesto de
las ventas de una serie de articulos.

Gerente de planta: seguimiento de
las politicas corporativas

Investigador de incendios:
identificacion de pistas para apoyar
un cargo de incendio premeditado

Investigador de  mercadotecnia:
proyecciones de la demanda de un

producto durante el siguiente
periodo
Supervisor:  seleccién entre dos
sugerencias que  ofrecen los
empleados
Decorador de interiores:

redecoracién de una oficina

Vendedor: recordar los nombres de
los clientes

Los puestos son diferentes en cuanto a las exigencias que imponen a los ocupantes con respecto a sus
habilidades intelectuales. Para decirlo en forma general, mientras mayores sean las exigencias de procesamiento de
informacidn en un puesto, méas se requerira de la inteligencia general y las habilidades verbales para desarrollar con
éxito ese puesto.?® Desde luego, un 1Q alto no es prerrequisito para todos los puestos. De hecho, para muchos puestos,
aquellos en los cuales el comportamiento del empleado es extremadamente rutinario y hay pocas 0 ninguna oportuni-
dad para ejercer la discrecionalidad, un IQ alto puede no estar relacionado con el desempefio. Sin embargo, una
revision cuidadosa de la evidencia muestra que las pruebas que evallan las habilidades verbales, numéricas, espaciales
y perceptuales, son elementos validos de prediccion de la eficiencia en el puesto en todos los niveles.? De este modo,
se ha encontrado que las pruebas que miden dimensiones especificas de inteligencia son fuertes predictoras del



desempefio en el trabajo.

El mayor dilema que enfrentan los patrones que utilizan las pruebas de habilidad mental para la seleccion, los
ascensos, la capacitacion y las decisiones similares relacionadas con el personal, es que pueden tener un impacto
negativo sobre los grupos raciales y étnicos.®® La evidencia indica que en promedio algunos grupos minoritarios
alcanzan una desviacion normal menor que los blancos en pruebas verbales, numéricas y espaciales.

Habilidades fisicas

En el mismo grado en que las habilidades intelectuales tienen mayor
habilidad fisica importancia en los puestos complejos, con requisitos estrictos en el procesamiento
la que se requiere para realizar | de informacion, las habilidades fisicas especificas cobran importancia en la
tareas que exigen resistencia, | realizacion de tareas que requieren menos habilidad y estan mas estandarizadas. Por
destreza, fuerza y caracteristicas | €jemplo, puestos en los que el éxito exige resistencia, destreza manual, fortaleza en
similares. las piernas o habilidades similares, exigen que la administracion identifique las
capacidades fisicas de un empleado.

La investigacion sobre los requisitos necesarios en cientos de puestos ha identificado nueve habilidades basicas
involucradas en el desempefio de tareas fisicas.® Estas se describen en la tabla 3-2. Los individuos son distintos en el
grado en que tienen cada una de estas habilidades. No es de sorprender que también exista poca relacion entre ellas:
una calificacion alta en una no da ninguna seguridad de obtener una calificacion alta en las otras. Es probable que se
logre un gran desempefio del empleado si la administracién se cerciora del grado en el cual un puesto requiere de cada
una de las nueve habilidades, y luego se asegura de que los empleados en dichos puestos tengan esas mismas
habilidades.

El ajuste de la habilidad en el puesto

Lo que aqui nos ocupa es explicar y predecir el comportamiento de la gente en el trabajo. En esta seccion
hemos demostrado que los puestos tienen distintas exigencias para la gente, y que la gente es diferente en las
habilidades que posee. Por tanto, el desempefio del empleado se realza cuando hay un ajuste adecuado de habilidad-
puesto.

Las habilidades especificas intelectuales o fisicas necesarias para el desempefio adecuado del puesto dependen
de los requisitos de habilidades del mismo. Por ejemplo, los pilotos de avion necesitan agudas habilidades espacio-
visuales; los salvavidas de playa necesitan tanto una aguda habilidad espacio-visual como gran coordinacion corporal;
los ejecutivos superiores necesitan habilidades verbales; los obreros de construccién de edificios altos necesitan sentido
del equilibrio; y los periodistas con débiles habilidades de razonamiento probablemente tendrén dificultades para
satisfacer las normas minimas en el desempefio de su puesto. Dirigir la atencion sélo a las habilidades del empleado o a
los requisitos de habilidades del puesto pasa por alto el hecho de que el desempefio del empleado depende de la
interaccion entre ambos.

Tabla 3-2 Nueve habilidades fisicas
bésicas

Factores de fuerza

1. Fuerza dindmica Habilidad para ejercer fuerza muscular en forma repetida o continua en el curso del
tiempo

2. Fuerza del tronco Habilidad para ejercer fuerza muscular utilizando los masculos del tronco
(especialmente los abdominales)

3. Fuerza estatico Habilidad paro ejercer fuerza contra objetos externos

4. Fuerza explosiva Habilidad para ejercer un maximo de energia en un acto explosivo o una serie de ellos

Factores de flexibilidad

5. Flexibilidad de extension Habilidad para mover los muasculos del tronco y la espalda cuanto sea posible

6. Flexibilidad dindmica Habilidad para hacer movimientos rapidos ,repetidos, de flexion

Otros factores

7. Coordinacioén corporal Habilidad para coordinar las acciones simultaneas de diferentes partes del cuerpo

8. Equilibrio Habilidad para mantener el balance a pesar de fuerzas que tiendan a sacarlo de él

9. Vigor Habilidad para continuar un esfuerzo maximo que se requiere que sea prolongado en

el curso del tiempo



Fuente: Reimpreso de la edicion de junio de 1979 de Personnel Administratar, derechos reservados, 1979. The
American Society for Personnel Administration, 606 North Washington Street, Alexandrio, virginia, 22314, pags. 82-
92

¢ Qué predicciones podemos hacer cuando este ajuste no es adecuado? Como ya se observé con anterioridad,
silos empleados carecen de las habilidades necesarias, es posible que fracasen. Si al lector se le contrata como
capturista y no puede satisfacer los requisitos basicos de mecanografia del puesto, probablemente tenga un mal
desempefio, sin que importe su actitud positiva o su alto nivel de motivacién. Cuando el ajuste habilidad-puesto esta
fuera de sincronizacion porque el empleado tiene habilidades que exceden en gran medida los requisitos del puesto,
nuestras predicciones serdn muy diferentes. EI desempefio en el puesto probablemente sea adecuado, pero habra
ineficiencias organizacionales y una posible declinacién en la satisfaccion del empleado. Dado que el sueldo tiende a
reflejar el nivel mas alto de habilidades que posee un empleado, si las habilidades de un empleado exceden en mucho
aquéllas necesarias para desarrollar el puesto, la administracion estard pagando mas de lo que necesita pagar. Las
habilidades que estan muy por encima de las que se requieren también reducen la satisfaccion del empleado con el
puesto, cuando el deseo del empleado de utilizar sus habilidades es especialmente fuerte y se ve frustrado por las
limitaciones del puesto.

Personalidad

¢Por qué algunas personas son pasivas y quietas mientras que otras son ruidosas y emprendedoras? ;Hay
algunos tipos de personalidad que estan mejor adaptados para cierto tipo de puestos? ¢;Qué sabemos, segln las teorias
de la personalidad, que nos pueda ayudar a explicar y predecir el comportamiento de gente como Barry Sherman, el
director de Apotex, de quien hablamos al principio de este capitulo? En esta seccion trataremos de responder a estas
preguntas.

De los conceptos a las habilidades
Autoconocimiento: ¢se conoce usted?

de por qué otros nos responden en la forma en que lo

hacen.
En cierta ocasion, un famoso caricaturista Un importante elemento para incrementar

asistié a un coéctel con algunos amigos. nuestro  autoconocimiento es averiguar cémo

Alguien le pidié que hiciera una caricatura de cada uno
de los presentes, lo que procedié a hacer con unos
cuantos habiles trazos de su lapiz. Cuando los dibujos
se pasaron entre los concurrentes para que fueran
identificados, todos reconocieron a las demas personas,
pero casi nadie reconoci6 la caricatura propia.*
Muchos de nosotros somos como los asistentes
a ese coctel. En realidad no nos conocemos a nosotros
mismos. Pero podemos ampliar nuestra autoconciencia.
Y cuando lo hacemos, comprendemos mejor nuestras
fortalezas y nuestras debilidades, la forma en que otros
nos perciben, y obtenemos elementos de juicio acerca

¢Qué es la personalidad?

calificamos en las caracteristicas clave de la
personalidad. Mas adelante, en nuestro analisis de la
personalidad, revisaremos seis atributos importantes de
ésta: sitio de control, maquiavelismo, autoestima,
autocontrol, disposicion para enfrentar riesgos y
personalidad tipo A. Se incluye con la revision un
conjunto de cuestionarios de autoconciencia disefiados
para aprovechar estas caracteristicas de la personalidad.
En lo individual, estos cuestionarios le proporcionaran
elementos de juicio sobre la forma en que usted califica
en cada atributo. En conjunto, le ayudaran a
comprender mejor quién es usted.

Cuando hablamos de personalidad, no queremos decir que una persona tenga gracia, una actitud positiva hacia

personalidad
La suma total de las formas en que

un individuo reacciona e interactda
con otras.

la vida, una cara sonriente ni que sea finalista como “la mas feliz y amigable” en el



concurso de este afio de la sefiorita América. Cuando los psicélogos hablan de la personalidad se refieren a un concepto
dindmico que describe el crecimiento y desarrollo de todo el sistema psicoldgico de una persona. En lugar de ver las
partes de la persona, la personalidad observa un todo agregado, que es mayor que la suma de las partes.

Hace casi 60 afios, Gordon Allport formul6 la definicion de personalidad que se utiliza méas frecuentemente.
Dijo que la personalidad es “la organizacion dindmica, dentro del individuo, de aquellos sistemas psicofisicos que
determinan sus ajustes singulares a su ambiente”.* Para nuestros prop6sitos, debemos pensar en la personalidad como
la suma total de las formas en que un individuo reacciona e interactla con otros. Esto se describe mas a menudo en
funcidn de los rasgos mensurables de la personalidad que exhibe una persona.

Determinantes de la personalidad

Una problematica inicial en la investigacion de la personalidad consistia en si la personalidad de un individuo
era resultado de la herencia o del ambiente. ;Estaba la personalidad predeterminada al nacimiento, o era resultado de la
interaccion individual con su ambiente? Es evidente que no puede haber una respuesta que se incline por lo blanco o
por lo negro. La personalidad es resultado de ambas influencias. Ademas, hoy reconocemos un tercer factor: la
situacion. En otras palabras, la personalidad de un adulto ahora se considera, generalmente, como el resultado de
factores hereditarios y ambientales, moderada por las condiciones situacionales.

LA HERENCIA Por herencia se entiende aquellos factores que quedan determinados en la concepcion de un
nuevo ser. La estatura fisica, el atractivo del rostro, el sexo, el temperamento, la composicion y los reflejos musculares,
el nivel de energia y los ritmos biolégicos son caracteristicas que suelen considerarse total o sustancialmente
determinados por los padres, es decir, por su estructura bioldgica, fisiol6gica y psicoldgica inherentes. El enfoque de la
herencia argumenta que la explicacion Gltima de la personalidad de un individuo es la estructura molecular de sus
genes, localizados en los cromosomas.

Tres diferentes corrientes de pensamiento proporcionan alguna credibilidad al argumento de que la herencia
desempefia un papel importante en la determinacion de la personalidad de un individuo. La primera considera el
soporte genético del comportamiento y temperamento humanos entre nifios de corta edad. La segunda se enfoca al
estudio de gemelos que fueron separados al nacimiento. La tercera examina la consistencia en la satisfaccion en el
puesto en el curso del tiempo y en diferentes situaciones.

Recientes estudios de los nifios de corta edad dan un fuerte respaldo al poder de la herencia.* La evidencia
demuestra que rasgos como la timidez, el temor y la tension tienen una alta probabilidad de ser causados por
caracteristicas genéticas heredadas. Esto sugiere que algunas caracteristicas de la personalidad pueden encontrarse
dentro del mismo c6digo genético que afecta factores como la estatura y el color del pelo.

Los investigadores han estudiado mas de cien pares de gemelos idénticos que fueron separados al nacimiento y
criados por separado.® Si la herencia no jugara ningin papel, o éste fuera menor en la determinacion de la
personalidad, seria de esperarse que hubiera pocas similitudes entre los gemelos separados. Pero los investigadores
encontraron muchas cosas en comun. Para casi toda caracteristica de comportamiento, una parte significativa de la
variacion entre los gemelos resulto estar asociada con factores genéticos. Por ejemplo, dos gemelos que habian estado
separados durante 39 afios y que habian sido criados a 70 km de distancia, manejaban el mismo modelo y color de
automovil, eran fumadores de la misma marca de cigarrillos, tenian perros con el mismo nombre y vacacionaban
periddicamente a tres cuadras uno de otro en una comunidad cercana a la playa a 2 400 km de distancia. Los
investigadores han encontrado que la genética da cuenta de aproximadamente 50% de las diferencias de personalidad y
maés de 30% de las variaciones en los intereses ocupacionales y de entretenimiento.

Se puede encontrar todavia mas respaldo para la importancia de la herencia en estudios de satisfaccion del
trabajo individual. La investigacion ha descubierto un fendmeno interesante: la satisfaccion individual en el trabajo es
notablemente estable en el curso del tiempo. Incluso cuando cambian los empleadores o la ocupacion, la satisfaccion
con el trabajo permanece relativamente estable durante toda la vida.*® Esta conclusion coincide con la que se esperaria
si la satisfaccion estuviera determinada por algo inherente a la persona, méas que por los factores ambientales externos.

Si las caracteristicas de la personalidad fueran completamente dictadas por la herencia, quedarian fijas en el
nacimiento y ninguna cantidad de experiencia las podria modificar. Si uno fuera un nifio relajado y tranquilo, por
ejemplo, ello seria resultado de los genes, y no seria posible cambiar tales caracteristicas. Pero las caracteristicas de la
personalidad no estan totalmente dictadas por la herencia.

EL AMBIENTE Entre los factores que ejercen presion sobre la formacion de nuestra personalidad estan la
cultura en la que somos criados, nuestro condicionamiento temprano, las normas de nuestra familia, los amigos y



grupos sociales y las otras influencias que experimentamos. El ambiente a que estamos expuestos desempefia un papel
sustantivo en el modelado de nuestra personalidad.

Por ejemplo, la cultura establece las normas, actitudes y valores que se transmiten de una generacion a otra, y
crea las consistencias en el curso del tiempo. Una ideologia que se fija intensamente en una cultura puede tener sélo
una influencia moderada en otra. Por ejemplo, a los estadounidenses se les ha inculcado la laboriosidad, el éxito, la
competencia, la independencia y la ética protestante del trabajo mediante los libros, el sistema escolar, la familia y los
amigos. Como resultado, tienden a ser ambiciosos y emprendedores en comparacion con individuos criados en culturas
donde se enfatiza la buena relacion con los demas, la cooperacion y la prioridad de la familia sobre el trabajo y la
carrera.

El ambiente cultural en que la gente se cria tiene
un papel fundamental en el modelado de la
personalidad. En India, los nifios aprenden desde
una edad temprana los valores del trabafo duro, la
frugalidad y la cercania de la familia. Esta foto de
la familia Harilela ilustra la

Importancia que los Indios dan a los lazos
familiares estrechos.

Sels hermanos Harilela tienen propiedades y
hoteles en toda Asia. No solo trabajan juntos los
hermanos, sino que sus seis familias y la de una
hermana casada viven juntos también en una
mansion de Hong Kong.

Una consideracion cuidadosa de los argumentos que favorecen la herencia o el ambiente como el principal
determinante de las fuerzas de la personalidad, obliga a la conclusion de que ambos elementos son importantes. La
herencia fija los parametros o limites externos, pero el pleno potencial de un individuo estara determinado por lo bien
gue se ajuste 0 no a las demandas y requerimientos del ambiente.

LA SITUACION Un tercer factor, la situacion, influye en los efectos de la herencia y el ambiente sobre la
personalidad. La personalidad de un individuo, aunque en general sea estable y consistente, si puede cambiar en
diferentes situaciones. Las diferentes demandas de las distintas situaciones dan origen a los diversos aspectos de la
personalidad. Por tanto, no debemos considerar los patrones de personalidad de manera aislada.®’

Aunque parece un asunto de simple légica suponer que las situaciones van a influir en la personalidad de un
individuo, hasta ahora ha escapado a nuestras manos un esquema de clasificacion claro que nos indique el impacto de
varios tipos de situaciones. “Aparentemente, todavia no estamos cerca de desarrollar un sistema que permita aclarar
situaciones a fin de poder estudiarlas sistematicamente.”® Sin embargo, si sabemos que ciertas situaciones influyen
mas que otras en la personalidad.

Lo que es de interés taxonémico es que las situaciones parecen diferir sustancialmente en las restricciones que
imponen al comportamiento; algunas situaciones -en la iglesia 0 en una entrevista para un empleo— limitan muchos
comportamientos, mientras que otras —como un picnic en un parque ptblico— limitan muy pocos *°

Aln mas, aunque se pueden hacer ciertas generalizaciones sobre la personalidad, hay diferencias individuales
significativas. Como vetemos, el estudio de las diferencias individuales ha recibido mayor énfasis en la investigacion
de la personalidad, que originalmente buscaba patrones universales mas generales.

Caracteristicas de la personalidad

Los primeros trabajos sobre la estructura de la personalidad giraban alrededor de los ihtentos de identificar y
etiquetar las caracteristicas duraderas que describen el comportamiento de un

individuo. Caracteristicas frecuentes son: timidez, agresividad, sumision, pereza,

caracteristicas de la s > o
ambicion, lealtad y temor. Cuando éstas aparecen en muchas situaciones, se llaman

personalidad
Rasgas duraderos que describen el
comonrtamientn de un individun.




caracteristicas de la personalidad.®® Cuanto més consistente sea una caracteristica y més frecuentemente se presente en

I e (iVErsas situaciones, mas importante sera para describir al
Tabla 3-3 Dieciséis caracteristicasyuirtng
primarias

BUSQUEDA TEMPRANA DE CARACTERISTICAS
PRIMARIAS Los esfuerzos para aislar las caracteristicas se han visto frustrados porque existen demasiadas. En un
estudio, se identificaron 17 953 caracteristicas individuales.** Es virtualmente imposible predecir el comportamiento
cuando debe considerarse tan gran nimero de caracteristicas. Como resultado, se ha dirigido la atencién hacia la
reduccion de estos miles a un nimero mas manejable.

Un investigador aislé 171 caracteristicas, pero concluyé que eran superficiales y que les faltaba poder
descriptivo.* Lo que él buscaba era un conjunto reducido de caracteristicas que permitieran la identificacién de los
patrones subyacentes. El resultado fue la identificacion de 16 factores de la personalidad, a los que llamé fuentes o
caracteristicas primarias. Dichas caracteristicas se muestran en la tabla 3-3. Se ha encontrado que estas 16
caracteristicas son fuentes generalmente firmes y constantes de comportamiento, y que permiten la prediccion del
comportamiento de un individuo en situaciones especificas, al sopesar las caracteristicas segun su aplicabilidad
situacional.
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INDICADOR DE TIPOS MYERS-BRIGGS Uno de los marcos de personalidad mas ampliamente utilizados
es el indicador de tipos Myers-Briggs (ITMB).”® Este consiste esencialmente en
Indicador de tipos Myers.Briggs una prueba de personalidad de cien preguntas que pretenden averiguar la forma en
Prueba de personalidad que utiiza | que la gente suele sentirse o actuar en situaciones particulares.

cuatro caracteristicas y clasifica a la Basados en las respuestas individuales proporcionadas a las preguntas, se
gente en una de IB tipos de | clasifica a los individuos como extrovertidos o introvertidos (E o 1), racionales o
personalidad. intuitivos (R o N), pensantes o sensibles (P 0 5), y comprensivos o jueces (C o J),

gue luego se combinan en 16 tipos de personalidades. (Estas combinaciones son
distintas de las 16 caracteristicas primarias de la tabla 3-3.) Para ilustrar lo anterior,
tomemos varios ejemplos: Los INPJ son visionarios. Por lo general, tienen una mente original y un gran impulso por
sus propias ideas y propdésitos. Se les caracteriza como escépticos, criticos, independientes, determinados y
frecuentemente tercos. Los ERPJ son organizadores. Son practicos, realistas, objetivos, con una mente naturalmente
dotada para los negocios o la mecénica. Les gusta organizar y dirigir actividades. El tipo ENPC es un conceptualizador.
Es rapido, ingenioso y bueno para muchas cosas. Esta persona tiende a tener recursos para resolver problemas desa-
fiantes, pero puede descuidar las asignaciones de rutina. Un libro reciente que daba el perfil de 13 personas de negocios
contemporaneas que crearon empresas enormemente exitosas como Apple Computer, Federal Express, Honda Motors,
Microsoft, Price Club y Sony, encontré que todos eran pensadores intuitivos (NP).* Esto es particularmente
interesante, ya que los pensadores intuitivos representan sélo aproximadamente 5% de la poblacidn.

| 1. Reservado frente a Extrovertido




2. Menos inteligente frente a Mas inteligente
3. Afectado por sentimientos frente a Emocionalmente
4. Sumiso frente a Dominante

5. Serio frente a Despreocupado
6. Utilitario frente a Meticuloso

7. Timido frente a Arriesgado

8. Terco frente a Sensible

9. Confiado frente a Suspicaz

10. Préctico frente a Imaginativo

11. Franco frente a Sagaz

12. Seguro de si mismo frente a Aprensivo

13. Conservador frente a Experimentador
14. Dependiente del grupo frente a Autosuficiente
15. Descontrolado frente a Controlado

16. Relajado frente a Tenso

Mas de dos millones de personas al afio se someten al ITMB s6lo en Estados Unidos. Las organizaciones que

extroversidn

Dimensitn de la personalidad que es
caracteristica de alguien saciable,
comunicativa y afirmativa.

afabilidad

Dimension de la personalidad que
corresponde @ alguien de  buen
caracter, cooperativo y confiable.

rectitud

Dimension de la personalidad que
corresponde a alguien responsable,
confiable, persistente y orientado al
logro.

estabilidad emocional

Dimension de la personalidad que
caracteriza a alguien calmado,
entusiasta, seguro (positiva) en
lugar de tenso, nervioso. deprimido e
insequro (negativa).

apertura a la experiencia
Dimensién de la personalidad que
caracteriza a alguien imaginativo,
con  sensibilidad  artistica e
intelectual.

lo emplean incluyen Apple Computer, AT&T, Citicorp, Exxon, GE, 3M Co.,
ademas de muchos hospitales, instituciones educativas e incluso las fuerzas armadas
estadounidenses.

Es irénico que no haya evidencias que apoyen el JTMB como una medida
valida de la personalidad. Sin embargo, esto no parece impedir su uso en una amplia
gama de organizaciones.

EL MODELO DE LOS CINCO GRANDES Mientras que al ITMB pueda
faltarle evidencia que lo respalde, no puede decirse lo mismo del modelo de los
cinco factores de la personalidad —méas cominmente llamado el de “Los cinco
grandes”—.*

En afos recientes, un impresionante cuerpo de evidencia ha apoyado el
hecho de que cinco dimensiones bésicas de la personalidad superan a las demas. Los
cinco grandes factores son:

Extroversion: Sociable, platicador, asertivo.

Afabilidad: Buen caracter, cooperativo y confiado.

Rectitud: Responsable, confiable, persistente y orientado al logro.

Estabilidad emocional: Calmado, entusiasta, seguro (positivo) frente
a tenso, nervioso, deprimido e inseguro (negativo).

Apertura a la experiencia: Imaginativo, con sensibilidad artistica e
intelectual.

Ademéas de proporcionar un marco unificador para la personalidad, la
investigacion sobre los cinco grandes también ha encontrado importantes relaciones
entre estas dimensiones de la personalidad y el desempefio en el trabajo.”® Se
observaron cinco categorias de actividades: profesionales (ingenieros, arquitectos,
contadores, abogados), policias, administradores, vendedores y empleados
calificados y semicalificados. El desempefio en el trabajo se defini6 en funcién de
las calificaciones en el desempefio, la eficiencia de la capacitacion (desempefio
durante los programas de capacitacion) y los datos de personal como el nivel de

sueldos. Los resultados mostraron que la rectitud predijo el desempefio en el trabajo para los cinco grupos
ocupacionales. Para las otras dimensiones de la personalidad, la posibilidad de predecir dependia tanto del criterio de
desempefio como del grupo ocupacional. Por ejemplo, la extroversion predijo el desempefio en los puestos de ventas y
de administracion. Esto tiene sentido, puesto que estas ocupaciones involucran una fuerte interaccion social. De manera
similar, se encontr6 que la apertura a la experiencia era importante para predecir la eficiencia de la capacitacion, lo
cual, a su vez, también parece 14gico. Lo que no era tan claro es por qué la estabilidad emocional no estaba relacionada
con el desempefio en el trabajo. Pareceria, de manera intuitiva, que la gente calmada y segura tendria mejores
resultados en casi todos los puestos que la gente ansiosa e insegura. Los investigadores sugirieron que la respuesta



podria ser que sélo la gente que califica bastante alto en estabilidad emocional es la que conserva su trabajo. De modo
gue el espectro entre la gente estudiada, toda la cual estaba empleada, tenderia a ser bastante pequefio.

Principales atributos de la personalidad que influyen en el CO

En esta seccidn evaluaremos con més cuidado diversos atributos de la personalidad que se ha encontrado son
poderosos predictores del comportamiento en las organizaciones. El primero de ellos esta relacionado con la ubicacién
donde una persona percibe que esta el sitio de control de su propia vida. Los otros son el maguiavelismo, la autoestima,
el autocontrol, la disposicion a enfrentar riesgos y la personalidad tipo A. En esta seccidn presentaremos brevemente
estos atributos y resumiremos lo que conocemos acerca de su capacidad para explicar y predecir el comportamiento del
empleado.

L;': AUMENTE 5U AUTOCONOCIMIENTO: Evalle 50 SiTio DE cONTROL
+*

Instrucciones: Lea las siguientes frases e indigue 5 estd de ocuerdo con lo opcidn A o con la B.

B B
1. Ganar muche dinero es, principolmente, cosao . Los ascanscs se gonan mediante & rabapo
de conseguir los oporfunidodes correchas. dura y la persistencia.
2. He notado una conexidn direcha enire quea fan 2. Muchos veces los reccciones de los moestros
dure estudio v los colificocionss gue oblengeo. mME parecen Impsensodos.
3. Bl nimers de divorcios indica que &5 codo var 3. El matrimonic es principalmente vn juego de
més lo gente que no hoce suficients esfuerza ozar.
para guee funcione su malrimonio,
4. Es fonio pensar gue uno puede cambior 4. Cuondo tengo razdn puede convencer o
realmente los aclitudes basices de otro ofros,
persona
5. Conseguir un ascanso es, en realidod, cosa 5. En nuestro sociedod, el poder de lo que wne
de ser sdlo un poguite mds aferlunodo gue la parsona gane en el future depende da su
persona saguerhe, habilidaod
G, 5 wno sabe chdme tratar a le gente, es en &, Tenge poco influencio sobre lo forma en que
realidod bastante fbeil conducirla. oiras parsonos se conducen,
7. Los colificociones que obtengo sen al 7. Algunos veces siento gue no fengo noda gue
resullado de mis propios esfuerzos; lo suerle wer con bas calificaciones gue ohiengo,
fiene poce o nodo gue ver con ello.
8. Lz ganie como yo puade cambiar al curso de B. Es sdlo una fondosia bien infencionada creer
los osuntos mundiakes si se hoce oir gue uno puede influir en lo gue swceds en
nuesira sociedad en general.
9. Muchos de los cosos que me suceden . Yo soy el omo de mi desting -
probablemente sean asunto de swerbe.
10. Llevorse bien con lo gente es una habilidod 10, Es cosi imposible deducir cémo se puedea
gue debe procticorsa. complacer a algenos persanas, -

Fuente; Adephado de Julian B, Refer, "Extemal Contral end Internad Condrel®, Pspchology Today (unio de 1971}, pbg, 42
Derechos reservados, 1971, par la American Psychaologicol Associolion. Adophado con aworizacian,

Clave para colifioo:
Dése un punba por coda uno de los siguientes selecciones: 18, 24, 3A, 48, 5B, 44, 7A, 34, 7B y 104, Los colificociones pueden
irderprabonse Coma Sigue

8.10 = Alsg sitio interna de contral

&7 = Moderado slio nlerms de conbral
=] = Minlo

34 = Moderade sihg exdermo de condrgl
i-2 = Hlig edio adernn de capdrel

internos
Individuos que creen que ellos
controlan lo que les sucede.

SITIO DE CONTROL Algunas personas creen que son los amos de su
propio destino. Otras se ven a si mismas como peones del destino, y creen que lo que
les sucede en la vida es efecto de la suerte o el azar. Aquellos que conforman el
primer tipo, que creen que controlan su destino, se denominan internos, mientras que
los Gltimos, que creen que su vida esta controlada por fuerzas externas, reciben el | EXtEFnOS

nombre de externos. ¥ Individuos que creen que lo que les
sucede estad controlado por fuerzas

externas, como la suerte o la
casualidad.




Un gran volumen de investigaciones que comparan los internos con los externos ha demostrado
consistentemente que los individuos que califican alto en lo que implica exteriorizacion estan menos satisfechos con su
trabajo, tienen porcentajes de ausentismo mas altos, estdn mas enajenados en el medio de trabajo y estan menos
involucrados con su trabajo que los internos.*®

(]!_:"" AUMENTE 5U AUTOCONOCIMIENTO: £ QUE TAN MAQUIAVELICO ES USTED?

Instrucciones: Para codo declarscidn, encierre en un circulo &l ndmears gue se porece o su octitud

_— ]
En desacuerdo De acverdo
Declarocidn Muche Alge HNeutral Alge Muche
1. La mejor forma de manejor a lo gente es decirle o gue 1 2 3 4 3
I:|E5I'.I.'II'| Rsrlll:hnl'.
2. Cuonde le pide o alguien gue hago alge por wsed, 1 2 3 4 5

prehere darle la razdn real por lo gue se lo pide gue
dorle rozones que pudieran fener mayor peso.

3. Cunlgwers gue canfia jofalmente en oira persona es8 1 2 3 4 5
busconde problemos,

4, Es dificil salir adelame sin hocer las cosas rapido 1 2 3 4 g
aungue no fan ben

2. Lo mids seguro es suponer gue todo o genie kene un 1 2 a 4 g
wicio, que saldrd o lo luz cuando surja la opertunidad.

& Uno debe posar o la oecidn sélo cuonde 85 moralmante 1 2 3 4 5
carrecio,

7. Lo moyaoria de lo gente es basicaomenta buana y 1 7 3 4 g
amable.

B. Mo hay justificecian pora mentin 1 . 3 4 5

2. Lo moyario de lo gente olvida con mas focilidod la 1 . 3 4 5

muarte de su pedre que lo pérdide de su propiedod.

10. En general, lo genie no frobaja dure o manos que se le ] . 3 4 o
whligus o ello

Fopnte: B Christie v EL. Geis, Studiss in Machigveliomam, Scodemic Press, 1870, Beimpresa con aulonizacdn

Clave G calificar

Paro obtener su coliboacidn mag, sume e pimers que hoys circulodo en los pregentas 1, 3, 45, % ¢ 10, Poro los ofras cuakro
preguntas, inviena ks nimeros gue ho marcodoe: el 5 se convieda en 1, el den 2, ol Z2en d, y el 1 2n 5. Sume los dier aomenos
para encgnbrar sw colificoddn. Cuonbe mids obo seo dia, mas moguiovelico =5 usted. En uro muoesira al seor de adolios
sstadouniderses, ol promedio neconal fue de 25

¢Por qué estan mas insatisfechos los externos? Tal vez la respuesta sea porque se perciben a si mismos como
con poco control sobre aquellos resultados organizacionales que son importantes para ellos. Los internos que enfrentan
la misma situacion atribuyen los resultados organizacionales a sus propias acciones. Si la situacion es poco atractiva,
creen que no tienen a nadie mas a quien culpar, excepto a ellos mismos. También es cierto que es muy probable que el
interno insatisfecho deje un trabajo que no le resulte satisfactorio.

Es interesante el impacto del sitio de control sobre el ausentismo. Los
sitio de contral internos creen que la salud esta sustancialmente bajo su propio control por medio de
Grado en que la gente cree que es | habitos correctos, de manera que se responsabilizan mas de su salud y tienen
duefia de su propio destino. mejores habitos en relacion con ella. Esto lleva a menores incidencias de

enfermedad y, por tanto, a un menor ausentismo.*®

No debemos esperar encontrar una relacion clara entre el sitio de control y la rotaciéon de personal. La razén es
que hay fuerzas que trabajan en sentido opuesto.

“Por una parte, los internos tienden a tomar acciones, por lo que podria esperarse que renunciaran con mayor
facilidad a su puesto. Por otra parte, tienden a tener mas éxito y a estar mas satisfechos con el puesto, factores que estan
asociados con una menor rotacion individual.”>™



&

AUMENTE 5U AUTOCONOCIMIENTD: £ COMO ESTA SU AUTOESTIMAT

)

Instrucciones: Reipondo codao una de los siguientes pregunios fronco y honestamente. En seguida de codo pregunia
escriba 1, 2, 3, 4 0 5, de ocuerde con lo bien gue coda frase lo describe a usted.

Esta afirmacidn lo describe muy frecusniemente,

Esta afirmacidn lo describe con cierta fracrencia.

= Ezla afirmocidn lo descnbe olgunos veces

= Esto afirmocién lo describe muy de cuande en cuando.
= Esla afirmacidn lo describe praciicamends nunca

LA s L By =

— 1. #ué fon frecuentemente siente usted que mo hay nodo que pueda hacer bien®
— 2. iQueé tan frecueniemente se sienie usied precoupado o temerose cuondo habla frente a vna close o
grupe de personas de su mismao edod?
— 3 #0ué tan frecueniemente siente usted que se ha manejodo hien en uno reunidn secial®
4. #Qua fon frecuentemants siende wsled que puede hocer todo bien®
— 5. i0wé ton frecuentemenie se sienle viled comode cuands INigio una conversaciGn con gente gque No
conocet
Qe tan frecuenlemente se siemle uited consciente de si misma?

20ué fon frecuentemaente siente wsted que es uno persona de dxila?

F3ué ton frecuentements fiene usted problemas de imidez?

20w fon frecuentemenie se siente usied inferior o lo moyorio de lo gente gue conoce?
F5ué 1on freceentemente sienle usied que es un mdivides senowalorE

—_— —

= O -3 @~ O

20Qué ton frecueenternants se siente vsted confiodo en que estd osegurodo el éxite en su future emples
o carrerad
— 12, 20ué fon freceentemende se siende segure de si misme cuando astd endre exirofos?
13, #Con qué frecusncio siente usted confionzo de que algdn dia lo gente o observe v lo frate con
respebaf
— 14, En generol, dgué ton frecuentemants siente confionza en sus habilidodes?
— 15 Que fon frecuentemente s preccupn ocerco de ciémo se lleva con ofros personos?
— 1é. #0ud ton frecuentements siente gue no se gusta o 5 misme?
7. iCon que frecuencia se siente fon desonimodo consige mismo que se pregunta si hoy alge gue
realmente volgo la pena?
e 1B, 80w tan frecuentements se preccupa de si o ofro gente le gusto estor con usted?
— 19 &0 fon frecueniements se sienfe usied bien eon su propo desempens ceando hoblo enfrente de
una clote o grupe de gente de su misma edad?

Y B ton frecusniements se siente seguro de sl misma ceondo hablo en uno discusidn de clase?
Fuente: Desorrodlesds por &0 Eogly v odoprodo de LR, Rshingan ¢ PR, Shower, Meazures of Sacial Pyychologieal AMdudes JAnn
Adbon, Ml Inalitube of Socwl Research, 1973, pags. 79-80. 5e usa con aulorizooan.

Clove porg colificar
Sume sus ealifizaciones de lo columng imquierda paro los sguientes diez preguenkas: 1, 2, 6, B, 8, 10, 15, 14, 17 y 18. Fora los
alros diex preguntas, irvierta su colificacian (es decir, 5 se convierte &n 1, 4 @n 2|

Cuanle mas elevada w=a w calificodsn, movor 85 su outaestirma

La evidencia global indica que los internos generalmente se desempefian mejor en sus puestos, pero esa
conclusion debe moderarse para reflejar las diferencias en los puestos. Los internos buscan informacion de manera méas
activa antes de tomar una decision, estdn mas motivados para lograr sus objetivos y realizan mayores intentos por
controlar su ambiente. Sin embargo, los externos son mas complacientes y mas dispuestos a seguir instrucciones. Por
tanto, los internos se desempefian bien en tareas complicadas —que incluyen la mayor parte de los puestos admi-
nistrativos y profesionales— que requieren del procesamiento y aprendizaje de informacién compleja. Ademas, los
internos son mas aptos para puestos que requieren iniciativa e independencia de accidn. En contraste, los externos se
desempefian bien en puestos que estan bien estructurados y rutinarios, y donde el éxito depende mucho del
cumplimiento de las instrucciones giradas por otras personas.

maquiavelismo MAQUIAVELISMO La caracteristica de la personalidad que conocemos
Grado en que un individua es | como maquiavelismo (mag) toma su nombre de Nicolas Maquiavelo, quien
pragmético, mantiene una distancia
emocional y cree que los fines
justifican los medios.




escribié en el siglo XVI acerca de la forma en que se puede obtener y manipular el poder. Un individuo con un alto
maquiavelismo es pragmatico, mantiene su distancia emocional y cree que los fines justifican a los medios. “Si
funciona, utilizalo”, es una frase consistente con una perspectiva de un alto magq.

Se ha dirigido una cantidad considerable de investigacion hacia la relacion entre las personalidades con un maq
alto 0 bajo y determinadas expresiones de comportamiento.>! Las personas con un magq alto manipulan més, ganan mas,
se les persuade menos y persuaden més a otras que aquellas que tienen un magq bajo.>® Sin embargo, estos resultados de
un alto maq se ven moderados por factores situacionales. Se ha encontrado que los mag altos prosperan (1) cuando
interactlian cara a cara con otras personas y no de manera indirecta; (2) cuando la situacion tiene un nimero minimo de
reglas y reglamentos, lo que deja un espacio para la improvisacion; y (3) cuando el involucramiento emocional con
detalles que no son de utilidad para la victoria distrae a los de maq bajo.”®

¢Debemos llegar a la conclusion de que los individuos con un maq alto son buenos empleados? La respuesta
depende del tipo de trabajo y de si usted toma en cuenta las implicaciones éticas al evaluar el desempefio. En puestos
que requieren de habilidades de negociacién (como negociaciones laborales) o en los que hay premios considerables
por ganar (como en las ventas a comision>, los individuos con un maq alto seran productivos. Pero si los fines no
pueden justificar a los medios, si hay normas absolutas de comportamiento, o si no estan en juego los tres factores
situacionales mencionados en el parrafo anterior, nuestra habilidad para predecir el desempefio de un magq alto se vera
fuertemente restringida.

AUTOESTIMA La gente difiere en el grado en el que se gusta 0 no a si

autoestima misma. A este rasgo se le llama autoestima.
Grado de gusto o disgusto que los La investigacion de la autoestima (AE) ofrece algunos puntos de vista
individuos sienten por ellos mismos. interesantes respecto del comportamiento organizacional. Por ejemplo, la
autoestima estd relacionada directamente con las expectativas de éxito. Las

personas con una AE alta creen que tienen mas de la habilidad que se necesita para
tener éxito en el trabajo. Los individuos con una alta AE tienden a enfrentar mas riesgos en la seleccién de puestos, y
es mas probable que elijan puestos no convencionales a que lo hagan personas con una baja AE.

El resultado que se puede generalizar con mayor facilidad sobre la autoestima es que la gente de baja AE es
mas susceptible a la influencia externa que la de alta AE. Quienes tienen baja AE dependen de la recepcién de
evaluaciones positivas por parte de otras personas. Como resultado, es mas factible que busquen la aprobacion de otros
y sean mas propensos a adaptarse a las creencias y el comportamiento de aquellas personas a las que respetan, que los
que tienen una alta AE. En los puestos administrativos, las personas de baja AE tienden a ocuparse en complacer a
otros y, por tanto, es menos probable que adopten posiciones impopulares que los de alta AE.

No es de sorprender que también se haya encontrado que la autoestima esté relacionada con la satisfaccion en
el puesto. Diversos estudios confirman que las personas con una AE alta estan méas satisfechas con sus puestos que
aquéllas con una AE baja.

AUTOCONTROL Una caracteristica de la personalidad a la que
recientemente se le ha dado mayor atencion se llama autocontrol.> Esta se refiere a
la habilidad de un individuo para ajustar su comportamiento a factores situacionales
externos.

Las personas con mucho autocontrol muestran una adaptabilidad considera-
ble para ajustar su comportamiento a factores situacionales externos. Son altamente
sensibles a las sefiales externas y pueden comportarse de manera diferente en

autocontrol

Caracteristica de la personalidad
que mide la capacidad de un
individuo ~ para  ajustar  su
compartamiento a factores
externos, situacionales.

distintas situaciones. Las personas con gran autocontrol son capaces de presentar

fuertes contradicciones entre su personalidad publica y su forma de ser privada. Las personas con bajo autocontrol no
pueden disfrazarse de esta manera. Tienden a mostrar su verdadera disposicion y actitudes en cada situacion; por tanto,
hay una gran consistencia de comportamiento entre su forma de ser y lo que hacen.



AUMENTE 5U AUTOCONOCIMIENTD: &TIENE USTED BUEN AUTOCONTROL?

Indigue el grodo en el gue usted cree que los siguientes declorociones son verdoderos o folsos, encerrande el
nidpmers opropiada en vn circolo; por ejemplo, s vno declarecidn siempre es verdodero, cireule o 5 que esta pnlo
o lo decloreaan

= Sempre cierio,

= Por le generol, certo.

Algo oerto, pero con BXCEpLiones
= Alge folso, pero con excepcicnes
= For |o general, folso

= Gempre talso

2 — k3 Lo E AR
1]

1 En siluaciones seciales, tenge lo habilidad para madificar mi
comporiomienio 4 CTes Que &5 NeCRsoTIo, 2 4 3 ' 1 Q

1. Con frecuencio puede lesr correctamente en los ojos de lo gende sus
verdaderos emociones, 5 4 3 2 1 0

3. Tengo lo hobilided de contrelor lo forma en que le impacts o lo gante,

de acuerde con la impresidn que desec dar, 5 4 3 2 1 1]
4, En lps coneersociones, soy sensible hosta del combio mds ligero an lo

exprasidn focial de le persona con lo gua astoy conwarsando. L] 4 3 z i 0
5 Mis poderes de inheicidn son grondes cuondo se trota de comprander bos

amocicnes ¥ motives de los demds personos. 5 4 3 2 1 0
4. Por lo general, puedo dorme cosnla de codndo las ofros personos

consideran gue un chiste as de mal gusio, aungue se peedon reir de
manera convincsne. 5 4 3 2 i ]

7. Cuando siento gue bo imogen gue estoy dondo no rinde frulos, o pueds

cambior facilmente por ofre que =i los do. 5 4 4 2 1 o
8. Por lo general, me doy ceenta cuondo he dicho alge mopropiede leyendo
fos ojos del gue me escucha. - 4 3 2 1 0
9, Tengo dificuliodes pora cambaor mi compodomisnta pora que 58 ajusie
a personos y siuocionas difarentes, 5 4 3 2 1 0
10, Encwentro que pueedo ajustar mi compoartamients poro safisfacer los
reguermientos de cualquier srtuocidn en lo gue me encuentre. a3 4 3 2 1 L]
11, 5 alguien me estd minkiends, por bo general lo sé de inmediato por s
eupresain, ) 4 d 2 | L1}
12, Aun cuondo peedo ser provechoso para mi, tenge dificultodes poro
presentar uno beeno imagen. 5 4 3 2 1 0

13, Una ver qua yo 58 quit 85 lo gue exige b situacidn, e fascil para mi
regular mis oeciones pora gue concwsrden con alla. 3004 3 12 1 o

Fiserda: B.O. Lennox y B Walfs, “Reasion of ihe Seli-Monitsang Scale”, Jownal of Persanolity and Soool Paychology (unio de
1984], phg, 1341, Darechos resereodos, 1984, por la Americon Feehological Asssciahon, Beimpreso con aulorizacion.

Clves paro caliticar:

Pors ahlenes g calificocisn, suma los némeros ciroolodes, excepho las eolificaciones inverides pora bes pregunios 3y 12, En éstas,
el 5 s comviare en 0, 8l 4 ea 1, ¢ o susesivaments, Se define o los de oo ovoconirol como oquellos persenos oen califienciones
aprossmodas de 53 o ords

AUMENTE SU CONOCIMIENTO ¢Acepta usted riesgos?

Para cada una de las siguientes situaciones, indique las probabilidades minimas de éxito que usted exigiria
antes de recomendar que se eligiera una alternativa en lugar de otra. Procure colocarse en la posicién de la persona
central en cada una de las situaciones.

1. El sefior 8, contador de 45 afios, ha sido informado recientemente por su médico de que tiene una seria
enfermedad del corazén. El padecimiento tiene la suficiente seriedad como para obligarlo a que cambie muchos de sus
habitos de vida méas arraigados —reduccion de la cargo de trabajo, cambio dréstico de dieta, renunciar a sus




pasatiempos favoritos en horas de descanso—. El médico sugiere que se podria intentar una operacién quirdrgica
delicada que, si tuviera éxito, aliviaria completamente la condicion del corazon. Pero no se puede asegurar el éxito de
tal operacion y, de hecho, podria resultar fatal.

Imaginese que usted esta aconsejando al sefior 8. A continuacién se ofrece una lista de varias probabilidades de
gue la operacion tenga éxito. Marque la probabilidad méas baja que considere aceptable para que la operacion se intente.

Marque aqui si cree que el sefior B no debe someterse a la operacion, no importa cuantas sean las
probabilidades de éxito.

Las probabilidades son 9 en 10 de que la operacion sea un éxito.

Las probabilidades son 7 en 10 de que la operacion sea un éxito.

Las probabilidades son 5 en 10 de que la operacidn sea un éxito.

Las probabilidades son 3 en 10 de que la operacion sea un éxito.

Las probabilidades son 1 en 10 de que la operacion sea un éxito.

2. El sefior D es capitan del equipo de futbol de la universidad X. La universidad X estara jugando contra su
rival tradicional, la universidad Y, en el ultimo juego de la temporada. El juego esta en sus ultimos segundos y el
equipo del sefior D, la universidad X, estd abajo en el marcador. La universidad X tiene tiempo para realizar una sola
jugada maés. El capitan, sefior D, tiene que decidir si seria mejor aceptar un empate con una jugada que es casi seguro
gue tenga éxito o, por el contrario, intentar una jugada mas complicada y riesgosa que podria significar la victoria si
tiene éxito o la derrota si fracasa.

Imaginese que esta aconsejando al sefior D. A continuacion se ofrecen varias probabilidades de que salga bien
la jugada arriesgada. Marque la probabilidad mas baja que usted consideraria aceptable para que se intentara la jugada
arriesgada.

Marque aqui si cree que el sefior D no debe intentar la jugada arriesgada, sin importar las
probabilidades.
Las probabilidades son 9 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.
Las probabilidades son 7 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.
Las probabilidades son 5 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.
Las probabilidades son 3 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.
Las probabilidades son 1 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.

3. La sefiora K es una mujer de negocios con éxito, que ha participado en diversas actividades civicas de alto
valor para la comunidad. La sefiora K ha sido entrevistada por los lideres de su partido politico como posible candidata
al congreso en las siguientes elecciones. El partido de la sefiora K es minoritario en el distrito, aunque ha ganado alli
ocasionalmente elecciones en el pasado. A la sefiora K le gustaria tener un puesto politico, pero hacerlo involucraria un
fuerte sacrificio financiero, puesto que el partido no dispone de suficientes fondos para la campafia. También tendria
que soportar los ataques de sus oponentes politicos en una campafia ardua.

Imaginese que estd aconsejando a la sefiora K. A continuacion se da una lista de varias probabilidades de que
lo sefiora K pueda ganar la eleccion en su distrito. Marque la probabilidad méas baja que usted consideraria aceptable
para que valiera la pena que la sefiora K se postulara por un puesto politico.

Marque aqui si cree que la sefiora K no debe intentar participar, sin importar las probabilidades.
Las probabilidades son 9 en 10 de que la sefiora K gane las elecciones.
Las probabilidades son 7 en 10 de que la sefiora K gane las elecciones.
Las probabilidades son 5 en 10 de que la sefiora K gane las elecciones.
Las probabilidades son 3 en 10 de que la sefiora K gane las elecciones.
Las probabilidades son 1 en 10 de que la sefiora K gane las elecciones.

4. A la sefiora L, investigadora en fisica de 30 afios de edad, se le ha dado un nombramiento por cinco afios por
parte de uno de los principales laboratorios universitarios. Al meditar sobre los siguientes cinco afios, comprende que
podria trabajar sobre un problema dificil a largo plazo, para el que, si se pudiera encontrar una solucion, resolveria
temas cientificos basicos en su campo y le acarrearia elevados honores cientificos. Sin embargo, si no se encontrara la
solucion, la sefiora L tendria poco que mostrar por sus cinco afios en el laboratorio y esto le haria dificil conseguir
después un buen trabajo. En cambio podria, como lo hace la mayoria de sus asociados profesionales, trabajar en un




conjunto de problemas de corto plazo, donde seria mas facil encontrar las soluciones pero donde los problemas tienen
una menor importancia cientifica.

Imaginese que estd aconsejando a la sefiora L. A continuacién sigue una lista de varias probabilidades de que
se pueda encontrar una solucion al problema de largo plazo que la sefiora L tiene en mente. Marque la probabilidad
mas bojo que usted consideraria aceptable como para que valga la pena que la sefiora L trabaje en el problema més
dificil de largo plazo.

____Las probabilidades son 1 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de largo plazo.

____Las probabilidades son 3 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de largo plazo.

____Las probabilidades son 5 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de largo plazo.

____Las probabilidades son 7 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de largo plazo.

____Las probabilidades son 9 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de largo plazo.

____Marque aqui si cree que la sefiora L no debe escoger el problema dificil de largo plazo, sin importar las
probabilidades.

Fuente: Adaptada de N. Kogan y MA. Wallach, Risk Taking: A Study in Cognition and Personality (Nueva
York: Holt, Rinehart y Winston, 19641, pags. 256-261.

Clave paro calificar:

La serie anterior de situaciones estd basado en un cuestionario mas largo. Como tal, la intencion es que sus
resultados indiguen una orientacion general a asumir riesgos en lugar de actuar como una medida exacta. Para calcular
su calificacion para asumir riesgos, sume las probabilidades que esta dispuesto a asumir y dividalas entre 4. Para
cualquiera de las situaciones en las que decido no asumir el riesgo, sin importar las probabilidades, califiquese con un
10. Cuanto mas baja sea su calificacion, mas riesgos asume usted.

La investigacion sobre el autocontrol esté en su infancia, de manera que las predicciones se deben formular con
cautela. Sin embargo, la evidencia preliminar sugiere que las personas con alto autocontrol tienden a prestar mayor
atencién al comportamiento de otros y son mas capaces de ajustarse a ello que aquellos que tienen un bajo
autocontrol.>® También podriamos plantear la hipotesis de que las personas con alto autocontrol tendran mas éxito en
puestos administrativos donde se requiere que los individuos adopten papeles multiples y hasta contradictorios. Quien
se autocontrole es capaz de ponerse diferentes “mascaras” para diferentes espectadores.

DISPOSICION PARA ASUMIR RIESGOS Las personas son diferentes en su disposicion para asumir riesgos.
Se ha demostrado que esta propension a correr o evitar riesgos tiene un impacto en el tiempo que requieren los
administradores para tomar una decisidn y en la cantidad de informacién que necesitan antes de hacer una seleccion.
Por ejemplo, 79 administradores participaron en ejercicios simulados de personal que les exigian que tomaran
decisiones de contratacion.”” Los administradores con una alta tendencia a asumir riesgos tomaban decisiones méas
rapidas y utilizaban menos informacién para efectuar su seleccién que los administradores con baja tendencia a asumir
riesgos. Es interesante ver que la precisién en las decisiones fue la misma para ambos grupos.

A pesar de que es generalmente correcto llegar a la conclusion de que los administradores de las
organizaciones tienen aversion a los riesgos,”® todavia hay diferencias individuales en esta dimension.”® Como
resultado, tiene sentido reconocer estas diferencias e incluso considerar que existe una buena correspondencia entre el
alineamiento de la disposicién para asumir riesgos y los requerimientos de puestos especificos. Por ejemplo, una
disposicion alta para asumir riesgos puede provocar el desempefio méas eficaz de un corredor de bolsa en una
intermediaria financiera, porque este tipo de puesto exige la toma rapida de decisiones. En cambio, esta caracteristica
de personalidad puede ser un gran obstaculo para un contador que desarrolla actividades de auditoria. Este Gltimo

uesto podria cubrirlo mejor alguien con una baja propension a los riesgos.

personalidad tipo A
Involucramiento enérgico en una
lucha cronica, incesante. para
alcanzar mas y mas en menos y
menos tiempo y, si BS necesario,
contra los esfuerzos opuestos de
ntras cosas u otra gente.

PERSONALIDAD TIPO A ;Conoce usted a alguna persona excesivamente
competitiva, que siempre parezca estar experimentando una sensacion cronica de
urgencia por el tiempo? De ser asi, es muy probable que esa persona tenga una
personalidad tipo A.%° Un individuo tipo A esta “involucrado agresivamente en una
lucha crdnica, incesante, para lograr mas y mas en menos, y menos tiempo vy, si se le
exige, contra los esfuerzos de otras cosas 0 personas que se opongan” * En la cultura
estadounidense se tiene la tendencia de valorar mucho estas caracteristicas, y de




asociarlas positivamente con la ambicién y la adquisicion exitosa de bienes materiales.

Las personas tipo A

no saben qué hacer con el tiempo libre; y

arwdPE

de cada cosa.

siempre se mueven, caminan y comen rapidamente;
se sienten impacientes ante el ritmo al que se desarrollan la mayor parte de los eventos;
luchan por pensar o hacer dos 0 mas cosas simultaneamente;

estan obsesionados con los nimeros, y miden su éxito de acuerdo con el criterio de cudnto adquieren

En contraste con la personalidad de tipo A esta la de tipo B, que es exactamente la opuesta. Las personas tipo B
“rara vez se ven hostigadas por el deseo de obtener un nimero creciente de cosas o de participar en una creciente serie

de eventos interminables en una cantidad cada vez menor de tiempo” 62

AUMENTE SU AUTOCONOCIMIENTO: ¢Es USTED UN TIPO A?

Circule el numero en la siguiente escala que mejor caracterice su comportamiento para cada caracteristica.

1. Informal con las citas 12345678
2. No competitivo 12345678
3. Nunca se siente apresurado 12345678
4. Toma las cosas una a la vez 12345678
5. Lento para hacer las cosas 12345678
6. Expresa sus sentimientos 12345678
7. Muchos intereses 12345678

Nunca tarde

Muy competitivo

Siempre apresurado

Intenta hacer muchas cosas a la vez
Rapido (para comer, caminar, etc.)
Esconde sus sentimientos

Pocos intereses fuera del trabajo

Fuente: Adaptado de R.W. Bortner, “Short Rating Scale as a Potential Measure of Pattern A Behavior”,
Journal of Chronic Diseases (junio de 1969), pags. 87-91; con autorizacién.

Claves para calificar:

Sume su calificacion de las siete preguntas. Ahora, multipliquela por 3. Un total de 120 o mas indica que usted
es un tipo A acérrimo. Las calificaciones por debajo de 90 indican que usted es un tipo B acérrimo. La siguiente lista le

da maés datos especificas.

Puntos Tipo de personalidad
120 0 més A+

106-119 A

100-105 A-

90-99 B+

Menos de 90 B

Las personas tipo B

1 nunca sufren la sensacidn de prisa con la impaciencia que la acompafia;

2 no sienten necesidad de mostrar o discutir sus logros, a menos gue la situacion exija tal divulgacion;
3. juegan para divertirse y relajarse, en lugar de exhibir su superioridad a cualquier costo; y
4

pueden relajarse sin sentimiento de culpa.

Los individuos tipo A operan entre los niveles moderados y elevados de tension. Se sujetan a si mismos a una
presion mas o menos continua con el tiempo, creando para si mismos una vida de fechas limite. Estas caracteristicas
originan resultados conductuales algo especificos. Por ejemplo, las personas tipo A son trabajadores rapidos. Esto es
porque enfatizan la cantidad sobre la calidad. En los puestos administrativos, los de tipo A muestran su competitividad
trabajando largas horas y, con no poca frecuencia, toman malas decisiones porque las realizan con demasiada rapidez.




También es de mencionarse que los de tipo A rara vez son creativos. A causa de su preocupacion por la cantidad y la
velocidad, confian en las experiencias pasadas cuando se ven acosados por problemas. No dedican el tiempo necesario
a desarrollar soluciones singulares para problemas nuevos. Rara vez varian en sus respuestas a desafios especificos en
su mundo circundante; por tanto, es mas facil predecir su comportamiento que el de los de tipo B.

¢ Tiene mas éxito en las organizaciones la gente de tipo A o la de tipo B? A pesar del trabajo arduo de la de tipo
A, la de tipo B es la que parece llegar a la cima. Los grandes vendedores generalmente son tipo A. Los ejecutivos
superiores generalmente son tipo B. ¢Por qué? La respuesta esta en la tendencia de los de tipo A a sacrificar la calidad
por la cantidad del esfuerzo. Los ascensos en las organizaciones corporativas y profesionales “por lo general son para
aquellos que son sabios y no aquellos que son simplemente apresurados; para aquellos que tienen tacto y no quienes
son hostiles; y para quienes son creativos, no para quienes simplemente son 4giles en la contienda competitiva” ~63

La personalidad y la cultura nacional

No existe, ciertamente, ningun tipo comun de personalidad para un pais determinado. Por ejemplo, uno puede
encontrar gente dispuesta 0 no a asumir riesgos en casi todas las culturas. Sin embargo, la cultura de un pais debe
influir en las caracteristicas dominantes de la personalidad de su poblacién. Armemos este caso investigando dos
atributos de la personalidad: el lugar de control y la personalidad tipo A.

En el capitulo 2 presentamos “la relacion de una persona con el ambiente” como una dimensién de valores que
separa a las culturas nacionales. Observamos que los estadounidenses creen que pueden dominar su ambiente, mientras
que, en otras sociedades, como la de los paises del Medio Oriente, las personas creen que la vida esta ordenada de
antemano. Obsérvese el paralelismo cercano con el sitio interno y externo de control. Podriamos esperar una mayor
proporcion de internos en la fuerza de trabajo estadounidense y canadiense que en la de Arabia Saudita o Iran.

La prevalencia de las personalidades de tipo A se vera influida hasta cierto grado por la cultura en la que crece
una persona. La gente tipo A existe en todos los paises, pero habra mas en los paises capitalistas donde se da un alto
valor a los logros y al éxito material. Por ejemplo, se calcula que aproximadamente 50% de la poblacion
estadounidense es tipo A.~ Esto no debe sorprendernos demasiado. Tanto Estados Unidos como Canada dan mucho
énfasis a la administracion del tiempo y a la eficiencia. Ambas orientan su actividad hacia la accion, lo cual enfatiza los
logros. Y ambas se enfocan en la cantidad de vida, con énfasis en la adquisicion de dinero y bienes materiales.

Acomodar la personalidad al puesto

En el andlisis anterior de los atributos de la personalidad, nuestras conclusiones frecuentemente estaban
limitadas a reconocer que los requisitos del puesto moderaban la relacién entre las caracteristicas de la personalidad y
el desempefio en el puesto. Esta preocupacion por acomodar los requisitos del puesto a las caracteristicas de la
personalidad queda mejor articulada en la teorfa del ajuste personalidad-puesta de John Holland.® Esta teorfa se basa
en la idea de un ajuste entre las caracteristicas de la personalidad de un individuo y su ambiente ocupacional. Holland
presenta seis tipos de personalidad, y propone que la satisfaccion y la propension a
teoria del ajuste personalidad- | dejar un puesto dependen del grado en el cual los individuos acomodan con éxito su
puesto personalidad a un ambiente ocupacional congruente.
|dentifico seis tipos de personalidad Cada uno de los seis tipos de personalidad tiene un ambiente ocupacional
congruente con ellos. La tabla 3-4 describe los seis tipos y sus caracteristicas de
personalidad, y proporciona ejemplos de ocupaciones congruentes.

Holland ha desarrollado un cuestionario al que ha Ilamado Inventario de
Preferencias VVocacionales, que contiene 160 titulos ocupacionales. Las personas que
responden indican cuéles son las ocupaciones que mas les gustan o disgustan, y sus
respuestas se utilizan para formar perfiles de la personalidad. Mediante este proce-
dimiento, la investigacion apoya fuertemente el diagrama hexagonal que aparece en la figura 3~2.66 Esta figura
muestra que dos campos u orientaciones dentro del hexagono son mas compatibles conforme estén mas cercanos entre
si. Las categorias adyacentes son muy similares; aquellas que estén en extremos opuestos de una diagonal estan mas
fuertemente diferenciadas.

¢Qué significa todo esto? La teoria argumenta que la satisfaccion es méas alta y la rotacion mas baja cuando
concuerdan la personalidad y la ocupacién. Los individuos sociables deben estar en puestos sociales, las personas
convencionales en puestos convencionales, y asi sucesivamente. Una persona realista en un puesto realista esta en una

y propone que el ajuste entre el tipo
de personalidad y el ambiente
ocupacional determina la
satisfaccian y la rotacian.




situacion mas congruente que una persona realista en un puesto de investigacion. Por otra parte, una persona realista en
un puesto social se encuentra en la situacion mas incongruente posible. Los puntos clave de este modelo consisten en lo
siguiente: (1) parece que si existen diferencias intrinsecas en la personalidad de los individuos; (2) hay diferentes tipos
de puestos; y (3) las personas en ambientes de trabajo congruentes con su tipo de personalidad deberian estar mas
satisfechas y con menos probabilidades de presentar voluntariamente su renuncia que las personas en puestos

incongruentes.

Tabla 3-4 Tipologia de /a personalidad y las

ocupaciones congruentes de Holland

Tipo Caracteristicas de personalidad Ocupaciones congruentes
Realista: prefiere actividades Timido, auténtico, persistente, estable, Mecénico, operador de prensa con
fisicas que requieren de habilidad,  conformista, practico taladro, obrero de linea de

fuerza y coordinacion ensamble, granjero

investigador: prefiere actividades
que involucran pensar, organizar y
comprender

Socia/: prefiere actividades que
involucran ayudar y desarrollar a
otras personas

Convencional: prefiere actividades
reglamentadas, ordenadas y no
ambiguas

Emprendedor: prefiere actividades
verbales donde hay oportunidad
para influir en otras personas y

Analitico, original, curiosa,
independiente

Sociable, amigable, cooperador,
comprensivo

Conformista, eficiente, practico, sin
imaginacion, inflexible

Confiado en si mismo, ambicioso,
enérgico, dominante

Bidlogo, economista, matematico,
reportero de noticiero

Trabajador social, maestro,
consejero, psicélogo clinico

Contador, administrador
corporativo, cajero bancario,
archivista

Abogado, agente de bienes raices,
especialista en relaciones publicas,
administrador de pequefio negocio

alcanzar el poder

Artistico: prefiere actividades Imaginativo, Pintor, musico, escritor, decorador
ambiguas y no sistematicas, que desordenado, idealista, emocional, poco  de interiores
permiten la expresion creativa practica

Figuire 3-2

Aprendizafe

Relationes enire tipos de personolidodes
¥ orupociones

El dltimo tema que presentamos en este capitulo es el

]
aprendizaje. Se le incluye por la razén obvia de que casi todo el ?}&: “j-?";‘c&.&
comportamiento complejo es algo que se aprende. Si queremos b
explicar y predecir el comportamiento, necesitamos saber coémo
aprende la gente. B
8 _F
E' ) ¥
Una definicion de aprendizaje ¥

&

* &

Fuarte: LL. Holland, Moking Yorotonal Choos: A Thwery al
Vecalianel Pericnoktel oad Werk Frviroomante, 7P edicidn
|Englewocd Cliffs, MU: Prendice Hall, Y985). S use cen
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e !, An Empincal Occupotronal Clessficotion Denved froe o
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;Qué es gprender? La definicion de un psicologo es
considerablemente mas amplia que el punto de vista profano de
gue “es lo que haciamos cuando ibamos a la escuela”. En la
actualidad, cada uno de nosotros continuamente “va a la escuela”.
El aprendizaje se da constantemente. En consecuencia, una
definicion generalmente aceptada de aprendizaje es cualquier
cambio relativamente permanente en el comportamiento que
ocurre como resultado de la experiencia. Podemos decir, como
ironia, que los cambios en el comportamiento indican que ha




habido aprendizaje, y que éste es un cambio en el comportamiento.
Es obvio que de la definicion anterior se desprende que nunca vemos a al-

aprendizaje guien que esta aprendiendo. Podemos ver que ocurren cambios, pero no el aprendi-
Cualquier cambio relativamente | Zaje mismo. El concepto es tedrico y, por tanto, no es observable de manera directa:
permanente en el comportamiento, Ustedes han visto a la gente en el proceso de aprendizaje, han visto que se
que tiene lugar coma resultado de la | comporta de una manera especifica como resultado del aprendizaje, y algunos de
EXpEriEnCia. ustedes (de hecho, creo que la mayoria) han “aprendido” en algin momento de su

vida. En otras palabras, inferimos que ha habido aprendizaje si un individuo se

comporta, reacciona, responde, como resultado de la experiencia, en una manera distinta a como se comportaba
anteriormente.®’

Nuestra definicidn tiene varios componentes que merecen aclararse. En primer lugar, el aprendizaje involucra
cambios. Esto puede ser bueno o malo desde un punto de vista organizacional. La gente puede aprender
comportamientos desfavorables —por ejemplo, tener prejuicios o restringir su produccién— asi como com-
portamientos favorables. En segundo lugar, el cambio debe ser relativamente permanente. Los cambios temporales
pueden ser solo reflejos y no representar ningln aprendizaje. Por tanto, este requisito elimina los cambios conductuales
ocasionados por la fatiga o las adaptaciones temporales. En tercer lugar, nuestra definicion se ocupa del
comportamiento. Existe aprendizaje cuando hay un cambio en las acciones. Un cambio en los procesos del
pensamiento o en las actitudes de un individuo, si no esta acompafiado de algin cambio en el comportamiento, no es
aprendizaje.

Por Gltimo, es necesaria alguna forma de experiencia para el aprendizaje. Esta se puede adquirir directamente
mediante la observacion o la practica. O puede resultar de una experiencia indirecta, como la que se adquiere con la
lectura. Pero la prueba crucial permanece: ¢da como resultado esta experiencia un cambio relativamente permanente en
el comportamiento? Si la respuesta es “si”’, podemos decir que, en efecto, ha habido aprendizaje.

Teorias del aprendizaje

¢Como aprendemos? Se han ofrecido tres teorias para explicar el proceso mediante el cual adquirimos patrones
de comportamiento: condicionamiento clésico, condicionamiento operante y aprendizaje social.

. ] . CONDICIONAMIENTO CLASICO EI condicionamiento clasico surgi6 de
n‘undmmnam.mntu.::Iasu:u los experimentos para ensefiar a los perros a que salivaran en respuesta al sonido de
Tipo de condicionamiento con que un | yng campana, llevados a cabo a principios de siglo por el fisiélogo ruso lvan
individuo  responde & algunos | pavioy.®

estimulos que no producen de Un procedimiento quirdrgico sencillo permitia a Pavlov medir con precision
manera obligada dicha respuesta. la cantidad de saliva segregada por un perro. Cuando Pavlov presentaba al perro un

trozo de carne, el animal exhibia un incremento notable en la salivacién. Cuando
Pavlov dejaba de presentar la carne y simplemente sonaba la campana, el perro no salivaba. Luego Pavlov procedi6 a
vincular la carne con el sonido de la campana. Después de escuchar repetidas veces la campana antes de obtener el
alimento, el perro comenz6 a salivar tan pronto como oia la campana. Después de un tiempo, el perro salivaba
simplemente al sonido de la campana, aunque no se ofreciera ningun alimento. En efecto, el perro habia aprendido a
responder —es decir, a salivar— ante el sonido de la campana. Repasemos este experimento para introducir los ele-
mentos clave en el condicionamiento clésico.

La carne era un estimulo no condicionado, invariablemente hacia que el perro reaccionara en una forma
especifica. A la reaccion que sobrevenia siempre que existia el estimulo no condicionado se le llamé respuesta no
condicionada (el incremento notable en la salivacion, en este caso). La campana era un estimulo artificial, o lo que Ila-
mamos estimulo condicionado. Aunque era neutral al principio, una vez que el sonido iba acompafiado de la presencia
de un trozo de carne (estimulo no condicionado), producia una respuesta cuando el perro veia la carne. El Gltimo con-
cepto clave es la respuesta condicionada. Esta describe el comportamiento del perro al salivar como reaccion
Unicamente a la campana.

Con estos conceptos podemos resumir el condicionamiento clasico. En esencia, aprender una respuesta
condicionada involucra la construccion de una asociacion entre un estimulo condicionado y un estimulo no
condicionado. Al utilizar los estimulos a la vez, uno compulsivo y el otro neutral, el neutral se convierte en un estimulo
condicionado y, por tanto, adopta las propiedades del estimulo no condicionado.



EL LADO MAS LEJANO  por GARY LARSON

Resulta desconocica, para la mayoeia de loa ealudantes
de psicologia, @l hgcho da gue al premer sxparimenda de
Pareloy hae gl de donar una campana y haoos qua
su para akacara al gato o Freud

Figura 3-3
Fuente: THE FAR SIDE, derechos

Se puede utilizar el condicionamiento clasico para explicar
por qué los villancicos navidefios frecuentemente estimulan recuerdos
agradables de la nifiez; los cénticos estan asociados con el espiritu
festivo de la Navidad y desencadenan recuerdos agradables y
sentimientos de euforia. En cualquier ambiente organizacional
también podemos ver la operacién del condicionamiento clésico. Por
ejemplo, en una planta industrial, cada vez que estaba programada la
visita de un alto ejecutivo de la oficina matriz, la administracién de la
planta limpiaba las oficinas administrativas y lavaba las ventanas.
Esto sucedi6 durante afios. Con el tiempo, los empleados se
comportaban de la mejor manera posible y se mostraban decorosos y
correctos siempre que veian que se lavaban las ventanas, aun en
aquellos casos en los que la limpieza no tenia que ver con la visita del
alto mando. La gente habia aprendido a asociar la limpieza de las
ventanas con la visita del personal de la oficina matriz.

El condicionamiento cldsico es pasivo. Algo sucede y
reaccionamos de manera especifica. Surge en respuesta a un evento
especifico, identificable, y, como tal, puede explicar simples
comportamientos reflejos. Pero la mayor parte del comportamiento —
especialmente el comportamiento complejo de los individuos en las
organizaciones— se expresa, en lugar de producirse sin
premeditacién. Es voluntario y no reflejo. Por ejemplo, los empleados
escogen llegar a tiempo al trabajo, pedir ayuda a su jefe con los
problemas, o distraerse cuando nadie los esta observando. Se

comprende mejor el aprendizaje de este comportamiento si se observa
el condicionamiento operante.
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condicionamiento operante

Tipo de condicionamiento en que el
comportamiento deseada voluntario
lleva una recompensa o evita una
sancifn.

CONDICIONAMIENTO OPERANTE EI condicionamiento operante
plantea que el comportamiento es una funcién de sus consecuencias. La gente
aprende a comportarse para conseguir algo que desea, o evitar algo que no desea.
El comportamiento operante significa un comportamiento voluntario o aprendido
en contraste con el comportamiento reflejo o no aprendido. La tendencia a repetir
dicho comportamiento se ve influida por el reforzamiento o falta de reforzamiento
que trajo las consecuencias del comportamiento. Por tanto, el reforzamiento afirma un comportamiento y aumenta la
probabilidad de que se repita.

Lo que Pavlov hizo por el condicionamiento clasico, lo realiz6 el recientemente fallecido psicologo B. E
Skinner, de Harvard, por el condicionamiento operante.®® Las investigaciones de Skinner, que construy6 sobre trabajos
anteriores en este campo, ampliaron considerablemente nuestro conocimiento del condicionamiento operante. Hasta
sus criticos mas firmes, que representan un grupo considerable, reconocen que sus conceptos operantes funcionan.

Se supone que el comportamiento esta determinado desde afuera, es decir, se aprende, en lugar de adentro:
reflejo o no aprendido. Skinner argumenta que si se crean consecuencias agradables que sigan a formas especificas de
comportamiento, aumentara la frecuencia de éste. Es muy posible que la gente repita un comportamiento deseado si se
le refuerza positivamente para que lo haga. Por ejemplo, las recompensas son mas eficaces si son inmediatas a la
respuesta deseada. Ademas, es menos probable que se repita el comportamiento que no es premiado o aquel que se
castiga.

Uno puede ver ilustraciones del condicionamiento operante por todas partes. Por ejemplo, cualquier situacion
en la que se declara de manera explicita, o se sugiere implicitamente, que los reforzamientos dependen de alguna
accion de su parte, involucra el uso del aprendizaje operante. Su profesor le dice a usted que si desea una alta
calificacién en el curso, debe responder correctamente la prueba. Un vendedor a comisién que desea obtener altos




ingresos, sabe que éstos dependen de que genere altas ventas en su territorio. Desde luego, la vinculacion también
puede trabajar para ensefiar al individuo a tener un comportamiento que trabaje en contra de los mejores intereses de la
organizacion. Suponga que su jefe le dice que si trabaja tiempo extra durante la siguiente época de tres semanas de
mucho trabajo, se le recompensara en la siguiente evaluacion del desempefio. Sin embargo, cuando llega el momento
de la evaluacion del desempefio, usted encuentra que no recibié un reforzamiento positivo por su trabajo extra. La
siguiente vez que su jefe le pida que trabaje tiempo extra, ¢qué hara usted? jProbablemente se negard! Su conducta se
puede explicar mediante el condicionamiento operante: si el comportamiento no es reforzado positivamente, disminuye
la probabilidad de que se repita.

American Express Company utiliza el
reforzamiento positiva para premiar a sus 10 000
empleadas de los grupos de tarjeta de consumo y
de crédiito al consumo. Diseriado para obtener lo
mejor de sus empleados, el plan de pago de
incentivos vincula la remuneracion de los
empleados con tres metas corporativas. la
satisfaccion del cliente, la productividad del
empleado y la generacion de riqueza para el
accionista. Los empleados de la fotografia han
recibido bonos de desempefio.

APRENDIZAJE SOCIAL Los individuos también pueden aprender observando lo que les sucede a otras
personas, 0 simplemente con que se les informe acerca de algo, lo mismo que por
teoria del aprendizaje social experiencia directa. Por ejemplo, mucho de lo que hemos aprendido viene de
Postulo que la gente puede aprender | Observar modelos: padres, maestros, comparieros, actores de cine y television, jefes,
mediante la observaciin y a etcétera. A este punto de vista de que podemos aprender tanto por observacién como
experiencia directa. por experiencia directa se le ha llamado teoria del aprendizaje social.”

Aun cuando la teoria del aprendizaje social es una extension del condicio-
namiento operante -es decir, supone que el comportamiento es una funcion de las consecuencias—, también reconoce
la existencia del aprendizaje observacional y la importancia de la percepcién en el aprendizaje. La gente responde a la
forma en que percibe y define las consecuencias, no a las consecuencias objetivas en si.

La influencia de modelos es crucial para el punto de vista del aprendizaje social. Se han encontrado cuatro
procesos que determinan la influencia que un modelo tendra sobre un individuo. Como mostraremos mas adelante en
este capitulo, la inclusion de dichos procesos, cuando la administracién elabora los programas para capacitacion de los
empleados, mejoraré considerablemente la probabilidad de que los programas tengan éxito:

1. Procesos de atencion. La gente s6lo aprende de un modelo cuando reconoce y pone atencion a sus
caracteristicas cruciales. Tendemos a ser més influidos por modelos atractivos, disponibles repetidas
veces, importantes para nosotros, o similares a nosotros de acuerdo con nuestra apreciacion.

2. Procesos de retencion. La influencia de un modelo dependera de lo bien que el individuo recuerde la
accion del modelo una vez que éste ya no esté facilmente disponible.
3. Procesos de reproduccion motriz. Después de que una persona ha visto un nuevo comportamiento

mediante la observacidn del modelo, debe convertir la observacion en accion. Este proceso muestra
que el individuo puede desarrollar las actividades modeladas.

4. Procesos de reforzamiento. Los individuos se veran motivados a exhibir el comportamiento modelado
si se proporcionan incentivos positivos 0 recompensas. Se prestard mas atencion al comportamiento
que se refuerza, se aprenderd mejor y se llevara a cabo con mayor frecuencia.






El CO en las noticias ....
Programas de aprendizaje en Siemens

Siemens AG, el gigante
electronico aleman, ha
introducido un programa de
aprendizaje de mucho éxito en sus
operaciones de Stromberg
Carlson en Boca Raton, Florida,
que se esta construyendo en gran
parte a partir de los conceptos de
aprendizaje social.

Se escogieron 19
estadounidenses para el programa
de dos afios y medio. El primer
afio combina la capacitacion
académica en una universidad
local de la comunidad con
capacitacion practica en el centro
de capacitacion de Siemens.
Durante el segundo afio, los
aprendices reciben capacitacion
en el puesto en la instalacion
industrial de la compafiia en Lake

Mar» Florida. Al término, cada
aprendiz habrd obtenido un
diploma académico en tecnologia
en ingenieria de
telecomunicaciones y se
convertirdi en un  técnico
certificado de Siemens.

Los primeros resultados
del programa de Boca Ratén son
muy alentadores. Estos aprendices
han obtenido las calificaciones
méas altas del mundo en los
examenes finales para el primer
afio de aprendices, que les exigia
el disefio, la construccion y la
evaluacion en un solo dia de un
proyecto electronico que
funcionara.

Los conocimientos que
combinan el aprendizaje en el
salon de clases con experiencias
en el piso del taller, han sido un

punto fuerte en la capacitacion de
la fuerza de trabajo alemana. Con
frecuencia se le considera el
secreto de ese pais para la gran
productividad. EI programa de
Boca Raton muestra que se puede
aplicar con éxito el aprendizaje
estilo aleméan en Estados Unidos.

Con base en JE.
McKenna, “Siemens’  Yanks
Make the Grade”, /naustnj Week
(3 de enero de 1994). pag. 30.

Un meister alemaén, a instructor
experto, y sus aprendices
ilustran el punto de vista del
aprendizaje social de que
podemos aprender mediante le
observacion y la experiencia
directa.

El modelado: una herramienta administrativa

Puesto que el aprendizaje se lleva a cabo en el trabajo al igual que antes de é€l, los administradores se
preocupan acerca de como ensefiar a sus empleados a comportarse de manera mas benéfica para la organizacion.
Cuando intentamos amoldar a los individuos guiando su aprendizaje en pasos graduales, estamos modelando el
comportamiento.

Consideremos la situacion en que el comportamiento de un empleado es
significativamente diferente al que busca la administracién. Si la administracion
solo refuerza al individuo cuando éste muestra respuestas deseables, puede haber
muy poco reforzamiento. En tal caso, el modelado ofrece un enfoque I6gico para
alcanzar el comportamiento deseado.

Modelamos el comportamiento mediante el reforzamiento sistematico de
cada paso sucesivo que acerca més al individuo a la respuesta deseada. Si un
empleado que tiene la costumbre de llegar media hora tarde al trabajo, llega s6lo 20 minutos tarde, podemos reforzar
esta mejoria. El reforzamiento aumentara conforme las respuestas se aproximen mas al comportamiento deseado.

modelado de

comportamiento

Reforzamiento sistematica de cada
pas0 SUCESIVD QUE acerca més a un
individuo a |a respuesta deseada.

METODOS PARA MODELAR EL COMPORTAMIENTO Hay cuatro formas en las que se puede configurar
el comportamiento: por medio del reforzamiento positivo, el reforzamiento negativo, la sancién y la extincion.

Cuando a una respuesta le sigue algo agradable, se trata de un reforzamiento positivo. Por ejemplo, esto
corresponderia a la situacion del jefe que alaba a un empleado por un trabajo bien hecho. Cuando una respuesta es
seguida por la terminacién o el retiro de algo desagradable, se trata de un reforzamiento negativo. Si su profesor
formula una pregunta y usted no sabe la respuesta, buscar en los apuntes de clase probablemente evite que €l le
pregunte a usted. Esto es un reforzamiento negativo porque usted ya ha aprendido que aparentar estar atareado en sus
notas evita que el maestro le pregunte. La sarncion es cuando se provoca una condicion desagradable en un intento por
eliminar un comportamiento no deseado. La suspension sin goce de sueldo durante dos dias a un empleado por
presentarse ebrio al trabajo es un ejemplo de sancion. Se llama extincion a la eliminacion de cualquier reforzamiento



gue mantenga un comportamiento. Cuando no se refuerza el comportamiento, éste tiende a extinguirse gradualmente.
Los maestros que desean desalentar a sus estudiantes a formular preguntas en clase, pueden eliminar este
comportamiento haciendo caso omiso de aquellos que levantan la mano para hacer preguntas. La costumbre de levantar
las manos se extinguira cuando encuentre invariablemente una ausencia de reforzamiento.

Tanto el reforzamiento positivo como el negativo originan aprendizaje. Fortalecen una respuesta y aumentan la
probabilidad de su repeticion. En las ilustraciones anteriores observamos que el elogio fortalece y aumenta el
comportamiento de hacer un buen trabajo porque ese elogio es deseado. De manera similar, el comportamiento de
parecer ocupado se ve fortalecido porque pone fin a la consecuencia indeseable de que el maestro se dirija a usted para
preguntarle. Sin embargo, tanto el castigo como la extincion debilitan el comportamiento y tienden a disminuir su
frecuencia posterior.

El reforzamiento, ya sea positivo 0 negativo, tiene antecedentes impresionantes como herramienta de
modelacion. Por tanto, nuestro interés estara en el reforzamiento en lugar de la sancion o la extincion. Una revision de
las conclusiones de la investigacion sobre el impacto del reforzamiento del comportamiento en las organizaciones
revel6 que

1. Es necesario algun tipo de reforzamiento para producir un cambio en el comportamiento.
2. Algunos tipos de premios son mas eficaces que otros para su uso en las organizaciones.
3. La velocidad con la que se lleva a cabo el aprendizaje y la permanencia de sus efectos estan

determinados por la oportunidad del reforzamiento.”

El punto tres es muy importante y merece tratarse a fondo.

PROGRAMAS DE REFORZAMIENTO Los dos tipos principales de
programas de reforzamiento son el continuo y el intermitente. Un programa de
reforzamiento continuo refuerza el comportamiento deseado cada vez que éste se
hace manifiesto. Por ejemplo, en el caso de alguien que siempre ha tenido
dificultades para llegar a tiempo al trabajo, el jefe podria elogiar el comportamiento
del empleado cada vez que éste llegue a tiempo. En cambio, en el programa intermitente no se refuerza cada caso de
comportamiento deseable, pero el reforzamiento se da con suficiente frecuencia como para que valga la pena repetir el
comportamiento. Este segundo programa puede compararse con el funcionamiento de las méaquinas tragamonedas para
jugar apuestas: la gente continGia operandolas aun cuando sepa que estan ajustadas para darle utilidades considerables
al casino. Los premios intermitentes salen con la suficiente frecuencia como para reforzar el comportamiento de
depositar las monedas y tirar de la palanca. La evidencia indica que la forma intermitente o variada del reforzamiento
tiende a promover més resistencia a la extincion que la forma continua.”

Un reforzamiento intermitente puede ser del tipo razon proporcional o del
tipo intervalo. Los programas de razon proporcional dependen de la cantidad de res-
puestas que haga el sujeto. Se refuerza al individuo después de haber presentado
cierto nimero de tipos especificos de comportamiento. Los programas de intervalo
dependen del tiempo que haya pasado desde el dltimo reforzamiento. Con los pro-
gramas de intervalo se refuerza al individuo en el primer comportamiento apropiado
después de que ha pasado un tiempo especifico. Un reforzamiento puede también
clasificarse como fijo o variable. Por tanto, las técnicas intermitentes para ad-
ministrar los premios pueden situarse en cuatro categorias, como se muestra en la figura 3-4.

Cuando los premios estan espaciados a intervalos uniformes de tiempo, el
programa de reforzamiento es del tipo de intervalo fijo. La variable principal es el
tiempo, que se mantiene constante. Este es el programa predominante para casi todos
los asalariados en Estados Unidos. Cuando uno recibe un salario semanal, quincenal,
mensual o con otro tiempo predeterminado, se le estd remunerando en un programa
de reforzamiento de intervalo fijo.

Si las recompensas se distribuyen en el tiempo, de manera que los reforza-

reforzamiento continuo
Un comportamiento deseado se
refuerza siempre que se presenta.

reforzamiento intermitente

Un comportamiento deseado se
refuerza con la frecuencia suficiente
como para que valga la pena
repetirlo, pero el reforzamiento no
se da todas las veces.

programa de intervalo fijo
Las recompensas se espacian a
intervalos uniformes en el tiempo.

ol it

mientos sean impredecibles, el programa es del tipo de tiempo variable. Cuando un
profesor informa a sus alumnos que tendran cierto nimero de examenes sin previo
aviso durante el semestre (el nimero exacto es desconocido para los estudiantes), y
gue los examenes seran el 20% de la calificacion semestral, el profesor esta
utilizando un programa de intervalo variable. De manera similar, una serie de visi-

programa de razones fijas

Las recompensas se inician despugs
de un nomero fila o constante de
respuestas.

programa de razones variables
Las recompensas varian de acuerdo
con el comportamiento del individuo.




tas no anunciadas, espaciadas aleatoriamente, por parte del personal corporativo de auditoria a una oficina de una
compaiiia, es un ejemplo de un programa de intervalo variable.

En un programa de razén fija, después de que se presenta un nimero fijo o constante de respuestas, se inicia
una recompensa. Por ejemplo, un plan de incentivos de trabajo a destajo es un programa de razon fija; el empleado
recibe una recompensa con base en el nimero de piezas de trabajo generadas. Si la tasa por pieza para un colocador de
cierres en una fabrica de vestidos es de $5 por docena, el reforzamiento (dinero en este caso) se fija al nimero de
cierres cosidos en los vestidos. Después de coser cada docena, el colocador habra ganado otros $5.

Cuando la recompensa varia en relacion con el comportamiento
del individuo, se dice que a éste se le refuerza en un programa de razén
variable. Los vendedores a comisién son un ejemplo de individuos con un
programa de reforzamiento de esta naturaleza. En algunas ocasiones,
pueden hacer una venta después de sélo dos visitas a clientes potenciales. Fijm |  Intereala fija Razéa fija
En otras ocasiones, quizd necesiten hacer 20 llamadas o méas para
conseguir una venta. Entonces, la recompensa es variable en relacion con | ¥arable | Imervolo varioble | Razén voriable
el nimero de llamadas exitosas que hace el vendedor. La figura 3-5
muestra de manera grafica las cuatro categorias de programas
intermitentes.

Figuro 3=4

Progromaos de relerzamisnio

Intervalio Razdn

LOS PROGRAMAS DE REFORZAMIENTO Y EL COMPORTAMIENTO Los programas de reforzamiento
continuo pueden conducir a una pronta saturacion y, en este programa, el comportamiento tiende a debilitarse
rapidamente si se detienen los reforzadores. Sin embargo, los reforzadores continuos son apropiados para respuestas
recientemente emitidas, inestables, o de baja frecuencia. En contraste, los reforzadores intermitentes excluyen una
pronta saturacion porque no se dan después de cada respuesta. Son apropiados para respuestas estables o de alta
frecuencia.

En general, los programas variables tienden a llevar a un mejor desempefio que los programas fijos. Por
ejemplo, como hemos observado con anterioridad, a la mayoria de los empleados de las organizaciones se les paga con
programas de intervalos fijos. Pero un programa asi no se vincula claramente con el desempefio y la recompensa. La
recompensa dada es por el tiempo que se ha pasado en el trabajo y no por una respuesta especifica (desempefio). En
contraste, los programas de intervalo variable generan altas tasas de respuesta y un comportamiento mas estable y
consistente, ya que existe una alta correlacion entre el desempefio y la recompensa, y a causa de la incertidumbre
involucrada: el empleado tiende a estar mas alerta porque hay un factor sorpresa.

Algunas aplicaciones organizacionales especificas

Hemos hecho alusién a diversas situaciones en las que la teoria del aprendizaje puede ser til para los
administradores. En esta seccion veremos brevemente seis aplicaciones especificas: la reduccion del ausentismo por
medio del uso de loterias, la sustitucion del pago por enfermedad por el pago por salud, la disciplina de empleados
problematicos, el desarrollo de programas eficaces de capacitacion de empleados, la creacién de programas de
mentores para nuevos empleados y la aplicacion de la teoria del aprendizaje a la autoadministracion.

EL USO DE LOTERIAS PARA REDUCIR EL AUSENTISMO La administracion puede disefiar programas
para reducir el ausentismo utilizando la teoria del aprendizaje. Por ejemplo, New York Life Insurance Co. creé una
loteria que premiaba a los empleados por su asistencia.” Cada trimestre se colocan en una témbola los nombres de
todos aquellos empleados de la oficina matriz que no tienen faltas. En un trimestre tipico, unos 4 000 de los 7 500
empleados de la compafiia tienen sus nombres en la tombola. Los primeros diez nombres que se sacan obtienen un
bono de 200 ddlares, los siguientes 20, un bono de 100 ddlares y 70 mas reciben un dia de asueto pagado. Al final del
afio, se hace otra loteria para aquellas personas con 12 meses de asistencia completa. Se otorgan 12 premios: dos
empleados reciben bonos de 1 000 dolares y diez mas reciben cinco dias de asueto con goce de sueldo.



Esta loteria sigue un programa de relacion variable. Un buen récord de asistencia aumenta la probabilidad de
gue un empleado gane. Sin embargo, tener una asistencia completa no da seguridad de que un empleado se vea
recompensado ganando uno de los premios. En consistencia con la investigacion sobre los programas de reforzamiento,
esta loteria dio como resultado tasas mas bajas de ausentismo. Por ejemplo, en sus primeros diez meses de operacion,

Figura 3-5
Progromas de reforzamiento intermitente
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el ausentismo fue 21% menor que en el periodo comparable del afio anterior.

EL PAGO POR SALUD Y EL PAGO POR ENFERMEDAD La mayor parte de las organizaciones pagan a
sus empleados durante los periodos de enfermedad, como parte del programa de prestaciones adicionales. Pero es
irénico que las organizaciones con programas de pago por ausencias debidas a
e_nfermedad tengan cas?!1 el dob.le de ausentismo que las organizaciones que no Los programas de DEFMISOS por
tienen tales programas.’” La realidad es que los permisos por enfermedad refuerzan
el comportamiento equivocado: faltar al trabajo. enfermedad refuerzan el

Las organizaciones deben tener programas que estimulen a los empleados comportamiento gquivugadg_

a estar en el trabajo, desalentando las ausencias innecesarias. Cuando los
empleados reciben diez dias al afio pagados de permiso por enfermedad, es raro el

empleado que no los utilice todos, sin importar si estad enfermo o no. Esto sugiere que las organizaciones deben premiar
la asistencia, no la ausencia.




Como ejemplo sobre este particular, una organizacion del medio oeste de Estados Unidos implantd un
programa de pago por salud que pagaba un bono a los empleados que no tenian faltas durante un periodo determinado
de cuatro semanas, y pagaba por enfermedad s6lo después de las primeras ocho horas de ausencia.” La evaluacion del
programa por salud encontr6 que producia mayores ahorros para la organizacién, reducia el ausentismo, aumentaba la
productividad y mejoraba la satisfaccion de los empleados.

La revista Forbes usd el mismo enfoque para reducir sus costos de cuidados de la salud.”® Premiaba a aquellos
empleados gue se mantenian sanos y no presentaban cuentas médicas, pagandoles el doble de diferencia entre $500 y
sus gastos médicos. Asi, si alguien no presentaba gastos en un afio determinado recibia $1 000 ($500 x 2). Al premiar a
los empleados por la buena salud, Forbes redujo sus cuentas médicas y dentales principales en mas de 30 por ciento.

LA DISCIPLINA DE LOS EMPLEADOS En algin momento, todo administrador tiene que tratar con un
empleado que se emborracha en el trabajo, o que es insubordinado, roba bienes de la compafiia, llega constantemente
tarde, o tiene problemas similares de comportamiento. Los administradores responderdn con acciones disciplinarias
como regafios orales, advertencias por escrito y suspensiones temporales. La investigacion sobre la disciplina muestra
que el administrador debe actuar de inmediato para corregir el problema, igualar la severidad del castigo con la severi-
dad del “delito” y asegurarse de que el empleado vea el vinculo entre el castigo y el comportamiento indeseable.”” Pero
nuestro conocimiento acerca del efecto del castigo sobre el comportamiento indica que el uso de la disciplina tiene sus
costos. Puede proporcionar s6lo una solucién de corto plazo y dar como resultado serios efectos secundarios.

Disciplinar a los empleados por conductas indeseables sélo les dice qué es lo que 70 deben hacer. No les indica
cudles son los comportamientos alternos que se prefieren. El resultado es que esta forma de castigo frecuentemente
conduce sélo a una supresion a corto plazo de la conducta indeseable, y no a su eliminacion. El uso continuo de las
sanciones, en lugar de un reforzamiento positivo, también tiende a producir un temor condicional al administrador.
Como agente que sanciona, el administrador queda asociado en la mente del empleado con las consecuencias adversas.
Los empleados responden “escondiéndose” de su jefe. Por tanto, el uso de castigos puede deteriorar las relaciones
administrador-empleado.

Es indudable que la popularidad de la disciplina radica en su habilidad de producir resultados rapidos a corto
plazo. Se refuerza a los administradores para usar la disciplina porque ésta produce un cambio inmediato en el
comportamiento del empleado. Pero, a largo plazo, cuando se utiliza sin un reforzamiento positivo de comportamientos
deseados, es probable que conduzca a la frustracion del empleado, el temor al administrador, la repeticion de los
comportamientos que ocasionan el problema, y el incremento en el ausentismo y la rotacion.

EL DESARROLLO DE PROGRAMAS DE CAPACITACION Se calcula que mas de 90% de las
organizaciones privadas tienen algun tipo de programas sistematicos de capacitacion y gastan mas de 44 mil millones
de dolares en iniciativas de capacitacion.” ;Pueden estas organizaciones tomar elementos de nuestra exposicion del
aprendizaje, a fin de mejorar la eficacia de sus programas de capacitacién? Desde luego que si.

La teoria del aprendizaje ayuda a las
organizaciones a disenar programas de
capacitacion. Motorola, que destino $120 millones
anuales a la capacitacion y la educacion, conduce
sus programas a nivel mundial desde fa universidad
Motorola en la sede central corporativa en
Schaumburg, Illinois. Motorola dice que cada dolar
invertido en capacitacion incrementa $30 la
proaductividad en un plazo de tres afios. En un
reciente periodo de cinco afios, Motorola recorto
costes en $3,3 mil millones capacitando empleados
para simplificar procesos y reducir el desperdicio.
En el mismo periodo, las ventas por empleado se
auplicaron y las utilidades de la compariia se
incrementaron 47%. La empleada de Motorola que
aparece aqui aplica la capacitacion recibida en su
puesto de programacion de robers.




La teoria del aprendizaje social ofrece una guia en este sentido. Nos indica que la capacitacidn debe ofrecer un
modelo que capte la atencion del capacitando, le proporcione motivaciones, lo ayude a archivar lo que ha aprendido
para su uso posterior, le proporcione oportunidades para la practica de nuevas conductas, le ofrezca recompensas
positivas por los logros vy, si la capacitacion ha tenido lugar fuera del trabajo, le permita alguna oportunidad para
transferir a su trabajo lo que ha aprendido.

LA CREACION DE PROGRAMAS DE MENTORES Es raro el administrador superior que, temprano en su
carrera, no haya tenido un mentor de mayor edad, mas experimentado, de alguna posicion superior en la organizacion.
Este mentor tom6 bajo su proteccion al administrador y le proporciond consejo y direccion sobre la forma de sobrevivir
y ascender en la organizacion. Desde luego, la mentoria no esta limitada a las filas de la administracion. Por ejemplo,
hay programas sindicales para aprendices que hacen lo mismo, preparando a los individuos a ascender de un status de
aprendiz no calificado al de obrero calificado. Un joven aprendiz de electricista trabaja generalmente durante varios
afios bajo las érdenes de un electricista experto, a fin de desarrollar toda la gama de habilidades necesarias para realizar
en forma eficaz su trabajo.

Un programa exitoso de mentoria se construird sobre los conceptos de modelaje que encierra la teoria del
aprendizaje social. Es decir, la existencia de un mentor tiene un impacto que va mas alla de lo que él mismo le indica
de manera explicita a su protegido. Los mentores desempefian modelos de roles. Los protegidos aprenden a transmitir
las actitudes y comportamientos que desea la organizacion imitando los rasgos y acciones de sus mentores. Primero
observan y luego imitan. Los administradores que se preocupan por desarrollar empleados que se ajusten a la
organizacion y por la preparacion de jovenes talentos administrativos para que se hagan cargo de mayores
responsabilidades, deben prestar una atencién cuidadosa a las personas que desempefian los papeles de mentores. La
creacion de programas formales de mentoria -en los que se asigna oficialmente un mentor al personal méas joven—
permite que los altos ejecutivos manejen el proceso y aumenta la posibilidad de que los protegidos se moldeen en la
forma en que lo desea la administracion superior.

AUTOADMINISTRACION Las aplicaciones organizacionales de los conceptos de aprendizaje no se limitan
al manejo del comportamiento de otras personas. Estos conceptos también se pueden utilizar para permitir a los

individuos manejar su propio comportamiento y para que, al hacerlo, reduzcan la . By
necesidad del control administrativo. A esto se le llama autoadministracion.” autoadministracidn

La autoadministracién requiere que un individuo maneje deliberadamente Tecnicos  de  aprendizaje  que
estimulos, procesos internos y respuestas, a fin de lograr resultados de comporta- | Permiten que los individuos manejen
miento personal. Los procesos bésicos involucran la observacion del | su propio  comportamiento, de
comportamiento propio, su comparacion con la norma y el premiarse a uno mismo si | manera que Se necesita menas
el comportamiento satisface la norma. control externo por parte de |a

De modo que, ¢como puede aplicarse la autoadministracion? Para ilustrar | administracitn.

este asunto, un grupo de trabajadores de un gobierno estatal recibié ocho horas de
capacitacion en las que se les ensefiaban habilidades de autoadministracion.’® Luego se les ensefié como podrian
utilizarse estas habilidades para mejorar su asistencia al trabajo. Se les instruyd en la forma de fijar metas especificas
de asistencia al trabajo, tanto a corto como a mediano plazo. Aprendieron cémo contraer un compromiso de
comportamiento con ellos mismos e identificar reforzadores que ellos escogieran. Por ultimo, aprendieron la
importancia de autocontrolar su comportamiento de asistencia y la administracion de incentivos cuando habian logrado
sus metas. El resultado neto para estos participantes fue un mejoramiento significativo en su asistencia al trabajo.

Resumen e implicaciones para los administradores

Este capitulo ha investigado cuatro variables individuales: caracteristicas biogréaficas, habilidad, personalidad y
aprendizaje. Resumamos ahora lo que hemos encontrado y consideremos su importancia para el administrador que trata
de entender el comportamiento organizacional.

CARACTERISTICAS BIOGRAFICAS Las caracteristicas biograficas estan facilmente disponibles para los
administradores. En su mayor parte representan datos contenidos en casi todos los archivos de empleados en el
departamento de personal. Después de revisar la evidencia, las conclusiones mas importantes a las que podemos llegar



son que la edad parece no tener relacion con la productividad, que es menos probable que los trabajadores con mayor
edad y aquellos con mayor tiempo en el puesto renuncien, y que los empleados casados tienen menos ausencias, menos
rotacion y reportan una mayor satisfaccion con el puesto que los empleados solteros.

HABILIDAD La habilidad influye directamente en el nivel del desempefio y la satisfaccion del empleado, por
medio del ajuste habilidad-puesto. Dado el deseo de la administracion para lograr un ajuste adecuado, ¢qué se puede
hacer?

En primer lugar, un proceso eficaz de seleccion mejorara el ajuste. Un andlisis del puesto proporcionara
informacion acerca de los puestos que existen actualmente y las habilidades que necesitan los individuos para
desempefiarlos en forma adecuada. Se puede hacer entrevistas, pruebas, y evaluar a los solicitantes para determinar el
grado en que poseen las habilidades necesarias. En segundo lugar, las decisiones sobre ascensos y transferencias que
afectan a los individuos ya empleados por la organizacion deben reflejar las habilidades de los candidatos. Al igual que
sucede con los empleados nuevos, se debe tener cuidado en la evaluacion de las habilidades cruciales que necesitaran
los ocupantes del puesto y acomodar esos requisitos a los recursos humanos de la organizacion. En tercer lugar, se
puede mejorar el acomodamiento afinando el puesto para que se ajuste mejor a las habilidades de su ocupante. A
menudo se pueden hacer modificaciones en el puesto que, aunque no tienen un impacto significativo sobre las
actividades basicas del mismo, lo adaptan mejor al talento especifico de un empleado determinado. Ejemplos de esto
son el cambio de algin componente del equipo utilizado y la reorganizacién de tareas dentro de un grupo de
empleados. Una ultima alternativa es proporcionar capacitacion a los empleados. Esto es aplicable tanto a trabajadores
nuevos como a los ocupantes actuales de un puesto. Para estos ultimos, la capacitacion permite mantener actualizadas
sus habilidades o proporcionar otras nuevas a medida que cambian los tiempos y las condiciones.

PERSONALIDAD Una revision de la bibliografia sobre la personalidad ofrece lineamientos generales que
pueden llevar a un desempefio eficaz del trabajo. Como tales, pueden mejorar las decisiones de contratacion,
transferencia y ascenso. Puesto que las caracteristicas de la personalidad crean los pardmetros para el comportamiento
de la gente, dan un marco para predecir el mismo. Por ejemplo, los individuos timidos, introvertidos y que se sienten
incémodos en situaciones sociales probablemente estarian mal capacitados como vendedores. Aquellos individuos su-
misos y conformistas podrian no ser eficaces como gente de “ideas” para la publicidad.

Las pruebas de personalidad ayudan a Will Kneclit
(izquierdo) a colocar gente en los puestos en que se
pueden desemperiar mus eficazmente. knecht es
vicepresidente de Wendell August Forge, que
fabrica articulos de metal para regalo. Su negocio
requiere de una diversidad de trabajadores
(artesanos, artistas, vendedores y empleados de
servicio al cliente). La prueba de personalidad que
knecht utiliza mide caracteristicas como la
paciencia, la exactitud y la independencia, rasqgos
relacionados con el éxito en el trabajo del maestro
artesano Ty Thompson (derecha). Knecht usa la
prueba de personalidad para contratar, promover y
capacitar empleados y en la seleccion de empleados
complementarios para formar equipos de trabajo.

¢Podemos predecir quiénes tendran un excelente desempefio en las ventas, la investigacion o el trabajo en la
linea de ensamble, con base Unicamente en las caracteristicas de su personalidad? La respuesta es no. Pero un
conocimiento de la personalidad de un individuo puede ayudar en la reduccion de desajustes, y esto, a su vez, puede
llevar a una menor rotacion y a una mayor satisfaccion con el puesto.

Podemos buscar ciertas caracteristicas de la personalidad que tienden a estar relacionadas con el éxito en el
puesto, hacer pruebas para buscar estos rasgos, y utilizar los datos obtenidos para hacer méas eficaz la seleccién de
personal. Una persona que acepta las reglas, la conformidad y la dependencia y que tiene una baja calificacion en su
apertura a la experiencia es posible que se sienta mas cdémoda, digamos, en un puesto estructurado de linea de
ensamble, como empleada de admisién en un hospital, 0 como administradora en una gran dependencia publica, que



como investigadora o0 empleada cuyo trabajo requiere de un alto grado de creatividad.

APRENDIZAJE Por definicién, cualquier cambio observable en el comportamiento es evidencia primaria de
que el aprendizaje se ha llevado a cabo. Desde luego, lo que deseamos hacer es cercioramos de si los conceptos de
aprendizaje nos proporcionan alguna percepcion que nos permita explicar y predecir el comportamiento.

El reforzamiento positivo es una herramienta poderosa para modificar el comportamiento. Al identificar y
premiar los comportamientos relacionados con el desempefio, la administracién mejora la probabilidad de que tales
comportamientos se repitan.

Nuestro conocimiento acerca del aprendizaje sugiere, ademas, que el reforzamiento es una herramienta mas
eficaz que la sancion. ElI comportamiento sancionado tiende a suprimirse solo en forma temporal, en lugar de dar
origen a un cambio permanente. Y los sancionados tienden a quedar resentidos con el sancionador. Aunque el castigo
elimina el comportamiento indeseable mas rapidamente que el reforzamiento negativo, su efecto es sélo temporal y
puede producir posteriormente efectos laterales desagradables, como la desmoralizacion o un mayor ausentismo 0
rotacion. Por tanto, se aconseja a los administradores que utilicen el reforzamiento en lugar de las sanciones.

Por altimo, los administradores deben esperar que los empleados los tomen a ellos como modelo. Los
administradores que llegan tarde constantemente al trabajo, toman dos horas para el almuerzo, o se apropian de
articulos de oficina de la compafiia para su uso personal, deben tener en cuenta que los empleados van a leer el mensaje
que estan enviando, de modo que deben modelar su comportamiento de conformidad con ello.

Para repaso

1. ¢Qué caracteristicas biograficas predicen mejor la productividad? ¢El ausentismo? ¢La rotacion? ;La
satisfaccion?

2. Describa los pasos especificos que daria para cerciorarse de que un individuo tiene las habilidades
apropiadas para desempefar un puesto determinado en forma satisfactoria.

3. ¢Qué limita el poder de las caracteristicas de la personalidad para predecir con precision el
comportamiento?

4. ¢ Qué predicciones de comportamiento podria usted hacer si supiera que un empleado tiene (a) un lugar
externo de control, (b) una baja calificacion de mag, (c) una pobre autoestima, y (d) una personalidad
de tipo A?

¢ Cual es el indicador de tipos Myers-Briggs?

¢Como identificd Holland los seis tipos de personalidad?

¢Cbémo podrian los empleados realmente aprender un comportamiento falto de ética en sus puestos?
Compare entre si el condicionamiento clasico, el condicionamiento operante y el aprendizaje social.
Describa los cuatro tipos de reforzadores intermitentes.

10. ¢Cudles son las desventajas para un administrador que utiliza la disciplina con un empleado
probleméatico?

© NG

Para discusion

1. “La herencia determina la personalidad.” (a) Formule un argumento que defienda este enunciado. (b)
Formule un argumento que rebata este enunciado.

2. “El tipo de trabajo que desarrolla un empleado modera la relacion entre la personalidad y la
productividad en el puesto.” ¢Esta usted de acuerdo o en desacuerdo con esta afirmacién? Discutalo.

3. Un dia su jefe llega nervioso, inquieto y con animo de cuestionar todo. Al dia siguiente estd calmado y
relajado. ¢Sugiere esto que las caracteristicas de la personalidad no son consistentes de un dia a otro?

4. Se puede utilizar la teoria del aprendizaje para explicar el comportamiento y para controlarlo. ;Puede

usted diferenciar entre los dos objetivos? ¢Puede dar algunos argumentos éticos o morales de por qué
los administradores no deben buscar tener control sobre el comportamiento de otras personas? ¢Hasta
qué punto son validos estos argumentos?

5. ¢Qué ha aprendido el lector acerca del “aprendizaje” que le permita explicar el comportamiento de los
estudiantes en un aula si (a) el maestro aplica s6lo una prueba (un examen final); (b) el maestro aplica
cuatro exdmenes durante el semestre, anunciandolos todos el primer dia de clase; (c) la calificacion del
estudiante se basa en los resultados de numerosos examenes, ninguno de los cuales el maestro anuncia



con anticipacion?

A favor

El valor de las caracteristicas en
la explicacion de las actitudes y
el comportamiento

a esencia de los enfoques de los rasgos

en el CO es que los empleados tienen

caracteristicas estables de la
personalidad —como dependencia, ansiedad vy
sociabilidad— que influyen de manera significativa en
sus actitudes y en las reacciones de su comportamiento
hacia los ambientes organizacionales. La gente con
caracteristicas especificas tiende a ser relativamente
consistente en sus actitudes y comportamientos en el
curso del tiempo y en diversas situaciones.

Desde luego, los tedricos de la materia
reconocen que no todas las caracteristicas son
igualmente poderosas. Se definen las caracteristicas
fundamentales como aquellos rasgos que son tan
fuertes y generalizados que influyen en cada acto de
una persona. Por ejemplo, una persona que posee un
caracter dominante como rasgo fundamental, dominara
en casi todas sus acciones. La evidencia indica que las
caracteristicas fundamentales son relativamente raras.
Son més tipicas las caracteristicas primarias. Estas son
influencias generalmente consistentes sobre el
comportamiento, pero pueden no surgir en todas las
situaciones. De manera similar, una persona puede ser
sociable en general, pero no mostrar esta caracteristica
primaria, digamos, en grandes reuniones. Por ultimo,
las caracteristicas secundarias son atributos que no
forman parte vital de la personalidad, sino que entran
en juego solo en situaciones especificas. Por ejemplo,
una persona que de otra manera seria asertiva, podria
ser sumisa cuando se enfrenta con su jefe. En su mayor
parte, las teorias de las caracteristicas se han enfocado
en el poder de las caracteristicas primarias para
predecir las actitudes y el comportamiento del
empleado.

Las teorias de las caracteristicas funcionan
bastante bien cuando se trata de satisfacer la prueba de
validez de una persona promedio. Es decir, parece que
son una forma razonablemente precisa de describir a la
gente. Piense en los amigos, parientes y personas que

ha conocido durante varios afios. ¢Tienen carac-
teristicas que han permanecido esencialmente estables
con el tiempo? La mayoria de nosotros contestariamos
a esta pregunta de manera afirmativa. Si la prima Ana
era timida y nerviosa cuando la vimos por ultima vez
hace diez afios, nos sorprenderia encontrarla ahora
extrovertida y relajada.

En un contexto organizacional, los
investigadores han encontrado que la satisfaccién con
el puesto de una persona en un afio determinado es un
predictor significativo de su satisfaccion con el puesto
cinco afos después, aunque se ejerza control para ello
mediante cambios en el estatus ocupacional, la
remuneracion, la ocupacion y el patron.* Esto llevo a
los investigadores a la conclusién de que los individuos
poseen una predisposicion hacia la felicidad, que afecta
de manera significativa la satisfaccién que tienen con
sus puestos en todo tipo de trabajos y organizaciones.

Un punto final respecto a la funcion de las
caracteristicas  en las  organizaciones: los
administradores deben tener una fuerte creencia en el
poder de las caracteristicas para predecir el
comportamiento. De otra manera, no se tomarian la
molestia de someter a los empleados potenciales a
pruebas y entrevistas. Si creyeran que las situaciones
determinan el comportamiento, contratarian a la gente
casi en forma aleatoria y estructurarian la situacion de
acuerdo con ello. Pero el proceso de seleccion de
empleados, en muchas organizaciones en todo el
mundo industrializado, asigna un gran énfasis a la
forma en que los solicitantes se desempefian en las
entrevistas y las pruebas. Imaginese que usted es un
entrevistador y preguntese: ;Qué busco en los
candidatos para el puesto? Si usted respondid con
términos como trabajador meticuloso, que trabaje
arauamente, ambicioso, con confianza en si mismo,
independiente y confiable, justed es un tedrico de las
caracteristicas!

*BM. Staw y J. Ross, “Stability in the Midst of
change: A Dispositional Approach to Job Attitudes’,
Journal of Applied Psychology (agosto de 1985), pégs.
469-480.




En contra

El limitado poder de |las
caracteristicas en las
organizaciones

ocas personas contradirian el argumento

de que hay algunos atributos

individuales estables que afectan la
experiencia y las reacciones en el lugar de trabajo. Pero
los tedricos de las caracteristicas van mas alla de esta
generalidad, y plantean que las consistencias
individuales en el comportamiento estan distribuidas
ampliamente y de ellas se desprenden muchas de las
diferencias en la conducta de la gente.

Surgen dos problemas importantes cuando se
utilizan las caracteristicas para explicar una gran pro-
porcion del comportamiento en las organizaciones. En
primer lugar, una cantidad considerable de evidencias
muestra que los ambientes organizacionales cons-
tituyen situaciones fuertes que tienen un gran impacto
en las actitudes y el comportamiento de los empleados.
En segundo lugar, un cuerpo creciente de investigacion
indica que los individuos son muy adaptables y que las
caracteristicas de la personalidad cambian en respuesta
a las situaciones organizacionales. Entremos un poco
en detalles sobre cada uno de estos problemas.

Durante algan tiempo ha sido bien conocido el
hecho de que el efecto de las caracteristicas probable-
mente sea mas fuerte en situaciones relativamente
débiles, y mas débil en situaciones relativamente fuer-
tes. Los ambientes organizacionales tienden a ser si-
tuaciones fuertes. ¢Por qué? En primer lugar, tienen
estructuras formales con reglas, reglamentos, politicas
y sistemas de remuneracion que definen el com-
portamiento aceptable y castigan los comportamientos
desviados. En segundo lugar, tienen normas informales
que dictan los comportamientos apropiados.

Estas restricciones formales e informales
llevan a los empleados a adoptar actitudes y
comportamientos consistentes con sus papeles

organizacionales, lo que minimiza los efectos de las
caracteristicas de la personalidad.

Al sefialar que los empleados poseen
caracteristicas estables que conducen a la presencia
constante de situaciones contrarias en sus actitudes y
comportamiento, los tedricos de las caracteristicas dan
a entender gue los individuos no se adaptan realmente a
diferentes situaciones. Pero un cuerpo creciente de evi-
dencia indica que las organizaciones en las que parti-
cipa un individuo cambian las caracteristicas de éste.
De manera que, en lugar de permanecer estable con el
tiempo, la personalidad de un individuo sufre cambios
por el impacto de todas las organizaciones en que ha
tomado parte. Si la personalidad de un individuo
cambia como resultado de su exposicion a los
ambientes organizacionales, ¢(en qué sentido puede
decirse que esa persona tiene caracteristicas que afec-
tan persistente y constantemente sus reacciones a esos
mismos ambientes? Ademas, la gente muestra su fle-
xibilidad situacional cuando cambia papeles al parti-
cipar en diferentes organizaciones. Los empleados fre-
cuentemente pertenecen a muchas organizaciones.
Roberto: es contador corporativo durante el dia, preside
reuniones en la iglesia dos noches por semana y
entrena al equipo de futbol de su hija los fines de se-
mana. La mayoria de nosotros somos como Roberto:

pertenecemos a multiples organizaciones que a
menudo constan de clases muy diferentes de miembros.
Nos adaptamos a estas distintas situaciones. En lugar
de ser prisioneros de un marco rigido y estable de
personalidad, como proponen los tedricos de las ca-
racteristicas, ajustamos con regularidad nuestro com-
portamiento y nuestras actitudes para reflejar los
requisitos de diversas situaciones.

Basado en A. Davis-Btake y J. Pfeffer. “Just a Mirage:
Ihe Search for Dispositional Effects jo Organizational
Research”, Academy of Management Review (jutio de
1989), pags. 385-400.




Ejercicio de autoconocimiento
¢ Es el éxito importante para usted?

Conteste las siguientes preguntas con la mayor sinceridad posible, encerrando en un circulo el nimero mas

apropiado.

En total Totalmente
desacuerdo de acuerdo

Cuando algo bueno me sucede, con
frecuencia tengo la sensacion de que no

duraré. 1 2 3 4 5
Por lo general, me siento bien cuando

gano una discusion. 5 4 3 2 1
Rara vez les cuento a mis amigos cuando

sobresalgo en algo. 1 2 3 4 5
Cuando mi jefe o profesor elogia mi

trabajo, a menudo me siento indigno. 1 2 3 4 5
Me gustan los deportes y juegos

competitivos. 5 4 3 2 1
He llegado a este punto en la escuela en

gran parte por la suerte. 1 2 3 4 5
Me gusta recibir elogios por un trabajo

bien hecho. 5 4 3 2 1
Me gusta permanecer tras bambalinas en

proyectos de grupo. 1 2 3 4 5

Cuando se esta desarrollando bien un
proyecto o un trabajo, con frecuencia siento
que haré algo para desquiciar las

cosas.

1 2 3 4 5

Creo tener una “actitud ganadora” en mi
enfoque a nuevas asignaciones. 5 4 3 2 1
Pase a la pagina A-26 para ver las instrucciones y las claves de la calificacion.

Ejercicio para trabajo en grupo
Reforzamientos positivos y negativos

Este ejercicio de diez pasos tiene una duracion aproximada de 20 minutos.

VISION GENERAL DEL EJERCICIO (PASOS 1-4)

Se seleccionan dos voluntarios para recibir reforzamiento de la clase en el desarrollo de una tarea
especifica. Los voluntarios salen del salon.

El profesor designa un objeto que los voluntarios deben localizar cuando regresen al salon. (El objeto
debe ser algo que no sobresalga, pero que esté claramente visible para la clase. Ejemplos que han
funcionado bien incluyen un pequefio triangulo de papel que se quedd cuando se arranc6 un anuncio
del tablero de boletines, una mancha en el pizarrén y un pedazo de yeso de la pared.)

El profesor especifica las contingencias de reforzamiento que estaran en vigor cuando los voluntarios
regresen al salon. Para un reforzamiento negativo, los estudiantes deben silbar y rechiflar cuando el
primer voluntario se aleje del objeto, y aplaudir y vitorear cuando el segundo voluntario se esta
acercando al objeto.

El profesor debe nombrar a un estudiante para que se ocupe del tiempo que tarda cada uno de los
voluntarios en localizar el objeto.



VOLUNTARIO 1 (PASOS 5y 6)

5. El voluntario 1 regresa al saldn y se le instruye: “Tu tarea es localizar y tocar un objeto especifico en el
cuarto, y la clase estd de acuerdo en ayudarte. No puedes usar palabras ni hacer preguntas. Puedes
comenzar.

6. El voluntario 1 busca el objeto hasta que lo encuentra, mientras la clase lo ayuda con un reforzamiento
negativo.

VOLUNTARIO 2 (PASOS 7Y 8)

7. El voluntario 2 regresa al saldn y se le instruye: “Tu tarea es localizar y tocar un objeto especifico en el
cuarto, y la clase ha decidido ayudarte. No puedes usar palabras ni hacer preguntas. Puedes comenzar.

8. El voluntario 2 busca el objeto hasta encontrarlo, mientras la clase lo ayuda con un reforzamiento
positivo.

REPASO CON LA CLASE (PASOS 9V i O)

9. El alumno que midié tiempo da los resultados de cuanto tard6 cada voluntario en encontrar el objeto.
10. La clase discute lo siguiente:

a. ¢Cudl fue la diferencia en el comportamiento de los dos voluntarios?

b. ¢Cuales son las implicaciones de este ejercicio para los programas de reforzamiento en las

organizaciones?

Fuente: Basado en un ejercicio desarrollado por Larry Michaelson, de la University of Oklahoma. Utilizado
con autorizacion.

Ejercicio sobre un dilema ético
El reforzamiento y el comportamiento falto de ética

El comportamiento ético de un empleado depende tanto de sus valores como del clima ético de la
organizacion.* Se puede estimular a la gente buena a que haga cosas malas cuando el sistema de recompensas de su
organizacion refuerza positivamente el comportamiento equivocado. Cuando una organizacién elogia, da ascensos,
concede grandes incrementos de sueldo y ofrece otras remuneraciones deseables a empleados que mienten, engafian y
dejan en mal lugar a la compafiia, los empleados aprenden que el comportamiento falto de ética se paga bien.

Sin importar si lo que la administracion dice es relevante, la gente de las organizaciones presta atencion a la
forma en que se manejan las verdaderas recompensas. Esto ayuda a explicar la razon por la que algunos miembros de
los cuerpos docentes universitarios prestan poca atencion a sus estudiantes y responsabilidades en la ensefianza. A
pesar de la importancia que todos los administradores universitarios dicen que lleva consigo la ensefianza, muchas
universidades la pasan por alto y conceden puestos, ascensos y otros premios a las personas que realizan investigacion.
Los catedraticos que se ocupan de la investigacion a expensas de su ensefianza no son gente que actle mal.
Simplemente son personas cuyo comportamiento ha sido modelado por el sistema de recompensas de su organizacion.

Se ha observado que las remuneraciones de una organizacion pueden estimular practicas en los empleados
contrarias a las normas éticas de la sociedad.~’ Por ejemplo, las normas estadounidenses estimulan la franqueza, la
honradez y la transparencia; sin embargo, es frecuente que las organizaciones premien a aquellos empleados que
recurren al sigilo y a la mentira para desempefiar sus puestos. A la vez, seguir las reglas forma parte de la cultura
estadounidense, pero muchas organizaciones ascienden a aquellas personas que alcanzan sus metas haciendo caso
omiso de las reglas.

En afios recientes se ha puesto una considerable atencién nacional sobre la corrupcién en los programas



deportivos universitarios de Estados Unidos. Se alteran las calificaciones de preparatoria de los atletas para concederles
su admision a la universidad. Las personas que apoyan a la universidad hacen pagos en efectivo a los atletas méas
destacados. Los fanaticos proporcionan empleos a los padres de los novatos més valiosos. Los entrenadores desalientan
a sus atletas a cursar las materias de inglés, matematicas y ciencias que necesitan para graduarse, por temor a que las
malas calificaciones en estas materias pongan en peligro su elegibilidad para jugar en el deporte para el cual fueron
reclutados. ;A quién se debe culpar de estas practicas faltas de ética (y en ocasiones ilegales)? jLa presion recae sobre
los entrenadores para que ganen! Los rectores de las universidades desean los ingresos que provienen de los estadios
llenos y de las apariciones en competencias de pos-temporada, y éstos s6lo son posibles cuando ganan los equipos. De
manera que los entrenadores que tienen equipos ganadores son premiados con la ampliacion de sus contratos y grandes
paquetes de compensacion. Los entrenadores que pierden juegos —independientemente del éxito que puedan tener en
“formar el caracter”— json despedidos!

Proporcione un ejemplo de una situacién relacionada con el trabajo, en la que usted haya observado que el
sistema de recompensa de la organizacion estimulé o apoyd el comportamiento carente de ética. (Qué podria haber
hecho la administracion, de haber existido la posibilidad, para desalentar este comportamiento o estimular el
comportamiento ético en esa situacion?

*L.K. Trevifio, “Ethical Decision Making in Organizationa: A Person-Situation Interactionisi Model”,
Acaderny of Managcnzent Revjun’ (julio de 1986), pags. 601-617; y L.K. Trevifio y SA. Youngblood, “Bad Apples in
Bad Barrels: A causal Analysis of Ethical Decision-Making Behavior”, fournal of Applied Psychology (agosto de
1990), pags. 378-385. “E. Jansen y M.A. Von Glinow, “Ethical Ambivalence and Organizational Reward Systems”,
Acadenzy of Managernent Revil. "w (octubre de 1985), pags. 814-822.

CASO
PRACTICO

Prediccion del desempeiio

Alix Maher es la nueva directora de admisiones de una pequefia universidad, altamente selectiva, de Nueva
Inglaterra. Tiene una licenciatura en educacion y una maestria reciente en administracion educacional. Pero no tiene
experiencia previa en admisiones a una universidad.

El antecesor deAlix, conjuntamente con el comité de admisiones de la universidad (constituido por cinco
miembros de la facultad), ha dado el siguiente valor a los criterios de seleccion de estudiantes: calificaciones de
preparatoria (40%o0); calificacion en el examen de aptitud escolar (SAT por sus siglas en inglés) (40%); actividades y
logros extracurriculares (10%0): y calidad y creatividad de un tema escrito presentado con la solicitud (100/0).

Alix tiene serias objeciones para usar las calificaciones del SAT. En su defensa, reconoce que la calidad de las
preparatorias varia mucho, de manera que el nivel de desempefio estudiantil que recibe una “A” (equivalente a un 10]
en historia de Estados Unidos en una escuela podria obtener s6lo una “C” jequivalente a un 7] en una escuela mas
exigente. Y Alix sabe que la gente que disefia los SAT, el Educational Testing Service, alega que las calificaciones de
estas pruebas son un prondstico valido de los logros que tendra una persona en la universidad. Sin embargo, Alix tiene
varias preocupaciones:

1. La presion del SAl es muy grande y muchos estudiantes sufren de ansiedad al realizarla. Por tanto, los
resultados pueden no reflejar verdaderamente lo que sabe un estudiante.
2. La evidencia indica que la preparacion mejora las calificaciones entre 40 y

150 puntos. Por tanto, las calificaciones de la prueba pueden afectar adversamente las oportunidades
de aceptacion de estudiantes que no pueden pagar $500 o $600 para seguir un curso de preparacion
para los examenes.

3. (Es el SAT realmente valido? ¢O discrimina a las minorias, los pobres y aquellas personas que han
tenido un acceso limitado a experiencias de crecimiento cultural?

Al meditar Alix sobre si debe recomendar a la universidad el cambio de criterios y valores de seleccion,
recuerda una conversacion reciente que tuvo con un amigo psicélogo industrial en una compafiia de Fortune 100. El le



contd que su compafia utiliza con regularidad pruebas de inteligencia para ayudarse en la seleccion de solicitantes de
trabajo. Por ejemplo, después de que los reclutadores de la empresa entrevistan a estudiantes del Gltimo afio que se
graddan en los campus universitarios, e identifican a posibles candidatos, aplican a los solicitantes una prueba
estandarizada de inteligencia. Aquellos que no alcanzan una calificacion de por lo menos un promedio de 80% quedan
eliminados del grupo de solicitantes.

Alix piensa que si las corporaciones de miles de millones de dolares utilizan pruebas de inteligencia para filtrar
a los solicitantes de empleos, ¢por qué no pueden usarlas las universidades? Ademas, puesto que uno de los objetivos
de una universidad debe ser conseguir que sus graduados se cologuen en buenos puestos, quizas no se les deba dar a las
calificaciones del SAT maés valor que un 40% en la decision de la seleccion. Después de todo -ella se pregunta—, si el
SAT investiga la inteligencia y los empleadores desean solicitantes inteligentes para los empleos, ¢por qué no hacer
que las decisiones de seleccion para la universidad se basen predominantemente en las calificaciones del SAT? (O
debe su universidad reemplazar el SAI por una prueba de inteligencia pura, como el Wechsler Adult Intelligence
Scale?

Preguntas

1. ¢Qué piensa usted que mide el SAIl: la aptitud, la habilidad innata, el potencial de logros, la
inteligencia, la capacidad para pasar un examen, o alguna otra cosa?

2. Si el mejor predictor del comportamiento futuro es el comportamiento pasado, ¢qué deben utilizar los
directores de admision a las universidades para identificar a los solicitantes mas calificados?

3. Si usted fuera Alix, ¢qué haria? ¢Por qué?

TEMA DE
ACTUALIDAD

¢Por qué algunas personas tienen una personalidad “ganadora”?

Es algo tan estadounidense como el pastel de manzana. Es ganar. Veamos lo que unas cuantas personas tienen
que decir sobre el tema de ganar y perder.

Jim Otto, ex jugador de fatbol: “Muéstreme a alguien que sabe perder, y yo le mostraré a un perdedor. Asi es
como yo lo entiendo.”

James Carville, consultor politico: “Usted sabe lo que dicen, ‘he ganado y he perdido, y ganar es mucho
mejor’.”

John McKissick, el entrenador de fatbol mas ganador en escuelas preparatorias de Estados Unidos: “Ganar es
nuestro estilo de vida; es la forma de vida estadounidense, y es una medida del éxito en cualquier cosa que usted
emprenda. Ganar es positivo, perder es negativo; el fracaso es negativo.”

Grace Little, la vendedora nimero uno de Tupperware en Estados Unidos:

“Recibo muchas cartas de gente de todo el pais, tarjetas y simplemente emocion, una emocion general. Cuando
estoy en una convencién, mucha gente me rodea.”

Natalie Weinstein, una joven gimnasta: “El periddico mural dice: ‘si no estas trabajando, en algun lado, en
alguna forma, alguien lo esta haciendo, y ese alguien sera mejor que t0’.”

¢Qué impulsa a esta gente? ;Son diferentes a nosotros? Mark Delzeli, entrenador de tenis, dice que puede
definir cuél es la diferencia entre un ganador y un perdedor: “Por sus o0jos. La intensidad, la energia, la emocién que
llevan consigo a un entrenamiento como este, 0 a un partido, o hasta en el acondicionamiento fisico, usted puede ver la
emocion.”

Nadie va por la vida sin perder. Como observé acertadamente un entrenador después de perder el primer juego
en una temporada de 25 juegos, “jpor lo menos se le quita a uno la presién de una temporada sin derrota!” Aunque
usted nunca haya sido derrotado en la competencia, la naturaleza y el envejecimiento tienen su forma de hacer que todo
mundo vaya desacelerando. Pero la gente competidora tiende a ser competidora mientras esta viva. Siempre desea ser
la nimero uno. El consultor politico Ed Rollins lo llama “una adiccion”.

Algunas personas con mucho éxito y competitivas tienen una percepcion comun de que no aprenden con el
simple hecho de ganar. Sin importar cuantas veces hayan ganado y cuan pocas hayan perdido, son las derrotas las que



les sirvieron de ensefianza y las que recuerdan. “Las derrotas se quedan con uno mucho mas tiempo que las victorias”,
dice la estrella de fatbol Emmitt Smith. “Se quedan con uno mucho mas que alguno de los juegos en que uno recuerda
que salid a jugar y sobresali6.”

Preguntas

1. ¢Cree usted que “el deseo de ganar” es una caracteristica de la personalidad? ¢Cree usted que esta en
los genes de una persona o se determina por el ambiente?

2. ¢Hasta qué grado cree usted que ganar (0 “no perder”) es una manifestacion cultural? ¢Es ésta una

particularidad estadounidense? ;Qué otras culturas lo comparten? ;Qué factores culturales podrian
explicar su desarrollo?

3. “Tenga cuidado de lo que desea, porque podria obtenerlo.” Las personas que valoran ganar sobre todas
las cosas, a menudo se decepcionan después de haber obtenido la victoria. ¢Qué posibles implicaciones
podria tener esto para comprender el comportamiento de los empleados?

4. ¢Desearia tener usted empleados con un fuerte impulso competitivo? ;Una gran necesidad de ganar a
cualquier costo? Apoye su punto de vista.

Fuente: “Winning and Losing, Competitive Spirit”, Nightline (18 de febrero de 1994).
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CAPITULO 4

cUsted cree que estos hombres en una tina caliente
estan descansando o trabajando? Son directivos de
Cygnus Support, empresa de servicios de software
y participan en una reunion de trabajo. Nuestras
percepciones de la gente y de /los hechos
frecuentemente difieren de la realidad.

PERCEPCION Y
TOMA INDIVIDUAL
DE DECISIONES

SINTESIS DEL CAPITULO
¢Qué es la percepcién y por qué es importante?
Factores que influyen en la percepcion
Percepcidn de la persona: formulacion de juicios acerca de otros
El vinculo entre la percepcion y la toma individual de decisiones
El modelo para optimizar la toma de decisiones
Modelos alternativos para la toma de decisiones
Temas actuales en la toma de decisiones
OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

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

Explicar cémo es que dos personas pueden ver la misma cosa e interpretarla de manera diferente.,

Enumerar los tres determinantes de los atributos.

Explicar cémo afecta la percepcion el proceso de toma de decisiones.

Bosquejar los cinco pasos del proceso de optimizacién de decisiones.

Explicar como se satisfacen los individuos.

Describir el modelo favorito implicito de la toma de decisiones.

Identificar las condiciones en que es mas probable que los Individuos utilicen la intuicién en la toma de decisiones.
Describir los diferentes criterios para tomar decisiones éticas.

CO~NO O WNPE

Primerampayer de béisbol: “Unos lanzamientos son bolas y otros son strikes, y yo los llamo como son.”

Segundo ampayer: “Algunas son bolas y otras son strikes, y yo las llamo como las veo.”

Tercerampayer: “Algunas son bolas y otras son strikes, pero no son naaa hasta que yo las llamo por su nombre.”
H.CANTRIL



sta es la fotografia de un ejecutivo de
una gran compafiia. A juzgar por la foto,
¢puede usted deducir si esta trabajando o
perdiendo el tiempo? jPosiblemente no! Sin embargo,
el jefe de este ejecutivo formula juicios acerca de él
todo el tiempo. El que su jefe crea que el ejecutivo esta,
en este caso, “sentado y mirando la pared” o “envuelto

factores. Por ejemplo, ¢cuanto tiempo tiene el jefe de
conocerlo? ¢ Cual ha sido su desempefio anterior?

¢Ha hecho antes lo mismo? ¢como se
comportan otras personas en puestos similares? La
respuesta a preguntas como éstas tendra mucho que ver
con la interpretacion que el jefe haga del
comportamiento del ejecutivo.

en una reflexién profunda” dependera de muchos

ste ejemplo nos recuerda que no vemos la realidad. /nterpretamos 1o que vemos y lo llamamos realidad.

Es probable que usted tenga que llenar una forma de evaluacion del curso que estd tomando y del

profesor que lo ensefia. Si la clase es suficientemente grande, es casi seguro que haya diferencias en la
evaluacion del profesor. No es raro que algunos estudiantes lo califiquen de “excelente” y, a la vez, de “insatisfactorio”
algunos otros de la misma clase. Por supuesto, el comportamiento del profesor es constante. Aun cuando los
estudiantes vean al mismo profesor, percibiran su eficacia de manera diferente. Al parecer, la percepcion es como la
belleza, ya que se halla “en los ojos del espectador”.

QU es la percepcion y por qué es importante?

La percepcion puede ser definida como un proceso mediante el cual los
percepcidn individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales con el fin de darle
Proceso por el cual los individuos | significado a su ambiente. Sin embargo, como ya hemos mencionado, lo que uno
organizan e interpretan  sus | percibe puede ser sustancialmente diferente de la realidad objetiva. No deberia ser
impresiones sensoriales conel finde | asi, pero frecuentemente hay desacuerdos. Por ejemplo, es posible que todos los
darle significado a su ambiente. empleados de una empresa puedan considerar a ésta como un gran lugar de trabajo
—condiciones favorables de trabajo, asignaciones de trabajo interesantes, buen
salario y una administracion responsable y comprensiva— pero, como la mayoria lo sabemos, es muy raro encontrar
ese CoNsenso.

¢Por qué es importante la percepcion en el estudio del CO? Simplemente porgue el comportamiento de la gente
esta basado en su percepcion de lo que es la realidad, no en la realidad en si. EI mundo, en la forma en que se percibe,
es el mundo que es importante desde un punto de vista conductual.

Factores que influyen en la percepcion

¢Como explicamos que los individuos pueden mirar la misma cosa e interpretarla de manera diferente?
Distintos factores operan para modelar y algunas veces distorsionar la percepcion. Estos factores pueden residir en el
perceptor, en el objeto o blanco que se percibe, o en el contexto de la situacion en que la percepcién tiene lugar.

El preceptor

Cuando un individuo observa un blanco y trata de interpretar lo que ve, esa interpretacién esta fuertemente
influida por las caracteristicas personales del perceptor individual. ;Se ha comprado usted un automévil nuevo para, de
repente, notar que hay un gran nimero de automoéviles como el suyo? Es poco probable que ese nimero haya
aumentado de un momento a otro. Mé&s bien, su propia compra ha influido en su percepcion, por lo que ahora es mas
probable que los note. Este es un ejemplo de la forma en que los factores relacionados con el perceptor influyen en lo
que éste percibe. Entre las caracteristicas personales mas destacadas que afectan la percepcion estan las actitudes, los
motivos, los intereses, la experiencia anterior y las expectativas.

Sandra es partidaria de los grupos pequerfios porque le gusta formular muchas, preguntas a sus maestros. Scott
prefiere las conferencias en grupos grandes. Rara v formula preguntas y prefiere el anonimato que da el perderse entre
un montdn personas. En el primer dia de clases de este trimestre, Sandra y Scott se encuentra camino al auditorio de la



universidad para su primer curso introductorio a la psicologia. Ambos saben que en esa clase estaran entre unos 800
estudiantes. Pero, dad< las diferentes actitudes de Sandra y Scott, no es de sorprender que interpreten lo que ven de
diferente manera. Sandra se pone de mal humor, en tanto que la sonrisa d Scott revela su alivio de poder pasar
inadvertido en ese gran auditorio. Ambos ve lo mismo, pero lo interpretan de manera diferente. Una razén fundamental
es que tienen actrtudes divergentes en relacion con los grupos grandes.

Las necesidades o motivos insatisfechos estimulan a los individuos y puede ejercer una fuerte influencia en sus
percepciones. Esto quedé demostrado de manera dramatica en la investigacion sobre el hambre.! Los individuos del
estudio habian dejado de comer por diferentes lapsos. Algunos habian comido una hora antes otros habian dejado de
comer durante 16 horas. A estos sujetos se les mostraron cuadros borrosos y los resultados indicaron que el grado de
hambre influyé en 1a interpretacion de los mismos. Los que no comian desde hacia 16 horas percibieron las iméagenes
borrosas como imégenes de comida con mucha mayor frecuencia que aquellos sujetos que habian comido sélo poco
tiempo antes.

El mismo fenémeno también tiene aplicaciones en el contexto organizacional. Por ejemplo, no seria
sorprendente encontrar que un jefe inseguro perciba los esfuerzos de un subordinado para realizar un trabajo destacado
COmMO Una amenaza para su propia posicion. La inseguridad personal puede transferirse en la percepcion de que los
demés estan ahi “para quitarle a uno el trabajo”, independientemente de la intencion de los subordinados. De igual
manera, la gente tortuosa tiene la tendencia a ver a otros también como tortuosos.

No debe sorprendernos gue sea mas probable que un cirujano plastico advierta los defectos de una nariz que un
plomero. Es mas probable que la supervisora que acaba de ser regafiada por su jefe por el alto nivel de retardos de su
personal se dé cuenta mafana del retraso de uno de sus empleados que la semana anterior. Si usted esta preocupado con
un problema personal, puede resultarle dificil poner atencion a la clase. Estos ejemplos ilustran que el foco de nuestra
atencion parece estar influido por nuestros intereses. A causa de que nuestros intereses individuales difieren
considerablemente, lo que una persona observa en una situacion puede ser distinto de lo que otras personas perciben.

Asi como los intereses estrechan el foco de atencion de uno mismo, las experiencias pasadas tienen el mismo
efecto. Uno percibe aquellas cosas con las que se puede relacionar. Sin embargo, en muchos casos las experiencias
pasadas actuaran para nulificar el interés de un objeto.

Son mas perceptibles los objetos 0 hechos que nunca antes se han experimentado que aquellos que si se han
experimentado en el pasado. Es méas probable que uno perciba una maguina que nunca antes habia visto, que un
archivero estandar exactamente igual a los cientos que se han visto antes. De manera similar, es mas probable que uno
perciba las operaciones de una linea de ensamble si se trata de la primera vez que se ha visto una linea de ensamble. A
fines de los afios sesenta y principios de los setenta, las mujeres y las minorias eran muy visibles en los puestos
gerenciales, porque esos puestos eran la posicion historica de los varones blancos. En la actualidad, dichos grupos estan
méas ampliamente representados en las filas de administradores, de modo que es menos probable que se note una
gerente afroestadounidense asiaticoestadounidense o latina.

Por ultimo, las expectativas pueden distorsionar la percepcion en la medida en que uno ve lo que espera ver. Si
uno espera que los policias sean autoritarios, que Los jovenes carezcan de ambiciones, que a los directores de personal
“les guste la gente”, o que los individuos que tienen puestos publicos tengan “hambre de poder”, puede percibirlos de
hecho de esa manera, independientemente de sus caracteristicas reales.

El blanco

Las caracteristicas del blanco que se esta observando pueden afectar lo que se percibe. Es mas probable que se
perciba en un grupo a la gente ruidosa que a la gente quieta. Asi pasa, también, con los individuos extremadamente
atractivos o poco atractivos. EI movimiento, el sonido, el tamafio y otros atributos del blanco modelan la forma en que
lo vemos.

Puesto que no observamos los blancos en aislamiento, la relacion de un blanco con su entorno influye en la
percepcion, como también lo hace nuestra tendencia a agrupar cosas que son similares o cercanas entre si.

Lo que vemos depende de la forma en que separamos una figura de su entorno general. Por ejemplo, lo que
usted ve cuando lee esta oracién son letras negras sobre una pagina blanca. No ve figuras blancas y negras de forma
curiosa, porque usted reconoce dichas formas y organiza las figuras negras contra el fondo blanco. La figura 4-1 ilustra
este efecto. El objeto de la izquierda puede parecer, a primera vista, como un vaso color blanco. Sin embargo, si este
vaso se toma como el fondo, veremos dos perfiles en cada uno de sus lados. A primera vista, el grupo de objetos de la
derecha parece ser un grupo de figuras modulares que resaltan sobre el fondo. Una inspeccion méas cuidadosa revelara
la palabra “FLY” que resalta sobre un fondo negro.



Los objetos cercanos entre si tenderan a ser percibidos
juntos, mas que en forma separada. Como resultado de la
proximidad fisica o temporal, solemos agrupar los objetos o

hechos que no tienen relacion entre si. Los empleados de

determinado departamento son visualizados como un grupo. Si

<+ renuncian de repente dos personas de un departamento de cua-

h j h ‘ tro miembros, tendemos a suponer que su salida estaba
relacionada aunque, de hecho, no tengan absolutamente nada

Frggurres 4-1

llustraciones de figura-fondo

que ver. El tiempo también puede implicar dependencia
cuando, por ejemplo, se designa un nuevo gerente de ventas en
cierto territorio y, poco después, las ventas se disparan alli. La
designacion del gerente y el incremento en las ventas pueden no estar relacionados —el incremento puede deberse a la
introduccion de una nueva linea de productos o a alguna de muchas otras razones— pero hay la tendencia a percibir los
dos hechos como relacionados.

Personas, objetos o hechos similares unos a otros también tienden a que se les agrupe. Cuanto mayor sea el
parecido, mayor sera la probabilidad de que los percibamos como un grupo comin. Las mujeres, los negros o los
miembros de cualquier otro grupo que tenga caracteristicas claramente distinguibles en términos de raza o color,
tenderan a ser percibidos como iguales en otras caracteristicas no relacionadas.

La situacion

Es importante el contexto en que vemos los objetos o0 hechos. Los elementos del entorno circundante influyen
en nuestras percepciones.

Tal vez no advierta la presencia de una mujer de 25 afios en traje de noche, con mucho maquillaje, en un club
nocturno el sabado por la noche. Sin embargo, esa misma mujer, vestida de la misma forma en mi clase de
administracion del lunes por la mafiana, ciertamente llamaria mi atencidn (y la del resto de la clase). Ni el perceptor ni
el blanco cambiaron entre el sébado por la noche y el lunes por la mafiana, pero la situacion es diferente. De manera

similar, es mas probable que usted observe que sus subordinados
estan perdiendo el tiempo si su jefe de la oficina matriz esta en la :'"':"’ s - | |
- . -/ -7 OCTOies Glie ¥
ciudad. De nuevo, la situacion afecta su percepcion. EI momento FUS IIPEN &0 5 percepcion

en gue se ve un objeto o hecho puede influir en la atencion, del

mismo modo que el lugar, la luz, el calor, o cualquier otro factor Faclores del parceptar
situacional. La figura 4-2 resume los factores que influyen en la Mrir e

percepcion. * Inferesas
* Expanencio
* Expaciativos

Percepcion de la persona:
formulacion de juicios

Fosctores an la siussidn

acerca de otros Tompa —
Ahora pasamos a la aplicacion mas apropiada del concepto Aot
de percepcidn para el CO: el tema de la percepcion de las personas. T
. - F v al
- Nuestras percepciones de la gente difieren de las percep- i —
ciones de objetos inanimados como escritorios, maquinas o . ;m:lmmm
-pe = - - - L
edificios, porque hacemos inferencias acerca de las acciones de la . Tn:wf_';
gente que no hacemos acerca de los objetos inanimados. Los '-;rl'll'lurﬂunhl
objetos no vivientes estan sujetos a las leyes de la naturaleza, pero paimidad

no tienen creencias, motivos ni intenciones. La gente si. El
resultado es que cuando observamos a la gente, procuramos
desarrollar explicaciones de las razones de sus comportamientos determinados. Por tanto, nuestra percepcion y el juicio
de las acciones de una persona estaran influidos de manera significativa por los supuestos que efectuamos acerca del




estado interno de la misma.

Se ha propuesto la teoria de la atribucién para explicar las diferentes formas
en que juzgamos a las personas, de acuerdo con el significado que atribuimos a un
comportamiento determinado.? Basicamente, esta teoria sugiere que cuando obser-
vamos el comportamiento de un individuo, intentamos determinar si fue ocasionado _ = ,
interna o externamente. Sin embargo, esa determinacion depende, en gran parte, de determinar si tiene causas internas
tres factores: (1) la distintividad; (2) el consenso; y (3) la consistencia. En primer | 0 Externas.

teoria de la atribucidn
Cuando los individuos observan
cierto comportamiento, trotan de

lugar, aclaremos las diferencias entre las causas internas y las externas y luego for-
mulemos cada uno de los tres factores determinantes.

El comportamiento causado /nternamente es aquel que se cree que esté bajo el control personal del individuo.
Se considera que el comportamiento ocasionado externamente es el resultante de causas externas; es decir, se ve que la
persona esta obligada a seguir ese comportamiento por la situacion. Si uno de sus empleados llega tarde al trabajo,
usted podria atribuir su retraso a haber estado de fiesta hasta altas horas de la madrugada y luego quedarse dormido.
Esto seria una atribucidn interna. Pero si atribuye su llegada tarde a un fuerte accidente automovilistico que detuvo el
transito del camino que utiliza dicho empleado, usted estaria formulando una atribucién externa.

El carécter distintivo se refiere al hecho de que una persona muestre comportamientos diferentes en distintas
situaciones. ;Es el empleado que hoy lleg6 tarde el mismo que es fuente de quejas de sus compafieros por ser flojo? Lo
gue deseamos saber es si este comportamiento es desusado o no. Si lo es, es probable que el observador asigne a ese
comportamiento una atribucion externa. Si esta accion no es desusada, es probable que se le juzgue como interna.

Si todo aquel que confronta una situacion similar responde de la misma manera, podemos decir que el
comportamiento muestra consenso. EI comportamiento de nuestro empleado rezagado satisfaria este criterio si todos
los empleados que tomaron la misma ruta hacia el trabajo también llegaron tarde. Desde un punto de vista de
atribucion, si el consenso fue grande, se esperaria que usted diera una atribucion externa a la tardanza del empleado,
mientras que, si otros empleados que tomaron la misma ruta llegaron a tiempo al trabajo, su conclusion acerca de la
causa seria interna.

Por ultimo, un observador busca consistencia en las acciones de una persona. ¢Responde la persona en la
misma forma a lo largo del tiempo? Llegar diez minutos tarde al trabajo no se percibe en la misma forma para la
empleada para quien es un caso desusado (no ha llegado tarde durante varios meses), que para la empleada para la cual
es parte de un patrén rutinario (llega tarde regularmente dos o tres veces por semana). Cuanto mas consistente es el
comportamiento, mas esta inclinado el observador a atribuirlo a causas internas.

La figura 4-3 resume los elementos clave en la
teoria de la atribucion. Por ejemplo, nos diria que si su
empleada Kim Randolph por lo general se desempefia

Observacién—————#=klsrprelocion——————=",""55" | - aproximadamente al mismo nivel en otras tareas
(8]

Figura 4-3

Teorio de la atribucion

Alta relacionadas a como lo hace en su puesto actual (poca
_"'IEI distintividao!), si otros em_pleados suelen desempeﬁarse
Baijo en forma diferente —mejor o peor— que Kim en su
puesto actual (bajo consenso) y si el desempefio de Kim
Ao en su puesto actual es consistente en el curso del tiempo
Compar. — ——- (gran consistencia), es probable que usted o cualquiera
:Ji\mul Consmnso Boia otra persona que esté juzgando el trabajo de Kim la haga
—*1@ responsable principalmente de su desempefio en el
puesto (atribucién interna).
ﬂ“_.. Uno de los resultados més interesantes de la
-—hm—_ . teoria de la atribucion es que existen errores o prejuicios
Exderna que distorsionan las atribuciones. Por ejemplo, hay una

considerable evidencia que sugiere que cuando
formulamos juicios acerca del comportamiento de otras
personas, tendemos a subestimar la influencia de factores externos y a sobreestimar la influencia de factores internos o
personales.® A esto se le llama el error fundamental de atribucién y puede explicar por qué un gerente de ventas es
propenso a atribuir a la pereza el pobre desempefio de sus agentes, en lugar de atribuirlo a la linea de productos
innovadores que introdujo un competidor. Los individuos tienden a atribuir sus propios éxitos a factores internos, como
la habilidad o el esfuerzo, al mismo tiempo que culpan de su fracaso a factores externos como la suerte. A esto se le
Ilama sesgo de autobeneficio y sugiere que es predecible que la retroalimentacion proporcionada a los empleados en las
revisiones de desempefio sea distorsionada por los receptores, de acuerdo con el hecho de que sean positivas 0




error fundamental de
atribucitn Tendencia a subestimar
la influencio de factores externos y
sobrestimor o de los factores
internos cuando se formulan juicios
sobre el comportamiento de otros.

sesqo de autobeneficio

Tendencia que tienen los individuos a
atribuir  sus propios  éxitos @
factores internos, o la vez que

negativas.

¢Son universales en diferentes culturas estos errores o prejuicios que distor-
sionan las atribuciones? Aunque no podemos responder de manera categorica a
dicha pregunta, la investigacién preliminar indica que hay diferencias culturales. Por
ejemplo, un estudio acerca de administradores coreanos encontré que, en contra de
la propension al sesgo de autobeneficio, éstos tendian a aceptar la responsabilidad
del fracaso del grupo “porque yo no fui un lider capaz”, en lugar de atribuirlo a los
miembros del grupo.” La teoria de la atribucion se desarrollé en gran parte en
Estados Unidos, con base en experimentos con estadounidenses. Pero el estudio
coreano sugiere que es necesario ser cautos al formular predicciones a partir de la
teoria de la atribucion fuera de Estados Unidos, especialmente en paises con una

fracasos a causas externas.

Caminos f4ciles utilizados con frecuencia al juzgar a otras personas

Utilizamos varios recursos o caminos faciles cuando juzgamos a otras personas. Percibir e interpretar lo que
hacen otras personas resulta una carga dificil de llevar.

El sesgo de autobeneficlo de la teoria de atribucion
no se aplica en todas las culturas. En aquellos
paises que aprecian el colectivismo mas que el
individualismo, los administradores asumen /la
responsabilidad por las fallas da su grupo, més que
culpare éste o a los factores externos. Como
efemplo estda Masatochi Ito, fundador de la cadena
lapones. de supermercados Ito-Yokado, que aparece
aqui despidiéndose como presidente de la compariia
que fundd. Ito renuncié por la ola de escdndalos
relacionados con las acciones de la empresa,
después de aceptar la responsabilidad del proceder
poco ético de sus empleados.

Como resultado, los individuos desarrollan técnicas para hacer mas manejables sus tareas. Estas técnicas son
frecuentemente valiosas, pues nos permiten obtener percepciones precisas con rapidez y proporcionan datos validos
para efectuar predicciones. Sin embargo, no son coser y cantar, sino que pueden ocasionar dificultades. Es util el
conocimiento de estos caminos faciles mencionados para reconocer el momento en que pueden ocasionar distorsiones
considerables.

PERCEPCION SELECTIVA Cualquier caracteristica que hace que una persona, objeto o hecho destaquen
incrementard la probabilidad de que se le perciba. ;Por qué? Porque es imposible que asimilemos todo lo que vemos;
solo podemos captar determinados estimulos. Esto explica la razon, como ya
dijimos antes, por la cual es muy factible que usted se fije en automdéviles como el
suyo, o algunas personas sean regafiadas por su jefe por hacer algo que pasa
inadvertido cuando lo hace otro empleado. Puesto que no podemos observar todo lo
que sucede a nuestro alrededor, utilizamos la percepcion selectiva. Un ejemplo
clasico muestra cdmo los intereses creados pueden influir de manera significativa en
los problemas que vemos.

percepcidn selectiva

Lo gente interpreta selectivamente
lo que ve a partir de sus intereses,
antecedentes, EXperiencia y
actitudes.




.... EI CO en las noticias ....
Los administradores explican lo que ha ayudado

a revista |naustry

Week  encuesto

sobre diversos
temas a 1 300 administradores de
nivel medio de empresas
medianas y grandes de por lo
menos 500 empleados.

Dos  preguntas  eran
particularmente oportunas porque
se relacionaban con el tema de la
atribucion: (A qué atribuye su
éxito hasta la fecha?, y ¢, qué cree
usted que ha impedido que
alcance niveles todavia mas altos
en su empresa?

La mayoria de los
administradores atribuyeron su.
desarrollo a su conocimiento y

sus logros en el puesto. Méas de
80% de estos mandos medios
clasificaron  éstos como los
factores  principales en su
promocién  dentro  de la
administracion.

Cuando se les pregunto
qué habia impedido su avance a
niveles todavia mas altos .de la
administracion, 56% de los
administradores dijeron que era
porque no habian establecido
relaciones con las personas
“correctas”; esto fue seguido por
un 23% que decian que hablan
resultado perjudicados por su
educacion, inteligencia 0
conocimientos insuficientes de su
area de negocios.

y obstaculizado su progreso

Estos  resultados son
exactamente los que cabria
esperar con base en la teoria de la
atribucion.

De manera especifica y en
consistencia con el sesgo de
autoservicio, estos
administradores atribuyeron su
éxito a  factores  internos
(conocimiento y logros en el
trabajo) y culparon de sus fallas a
factores externos (la politica que
implicaba conocer a las personas
correctas).

Basado en DR. Altany,
“Torn Between Halo and Horns”,
Industry Week (15 de marzo de
1993), pag. 19.

Dearborn y Simon desarrollaron un estudio perceptual en el que 23 ejecutivos de negocios leyeron un caso
amplio que describia la organizacion y las actividades de una compafiia siderurgica.’ Seis de los 23 ejecutivos estaban
en el &rea de ventas, cinco en produccion, cuatro en contabilidad y ocho en funciones misceléaneas. Se pidi6 a cada
administrador que escribiera el problema mas importante que hubiera encontrado en el caso. El 83% de los ejecutivos
de ventas calificaron las ventas como importantes, mientras que s6lo 29% de los restantes ejecutivos hicieron lo
mismo. Esto, junto con otros resultados del estudio, llevo a los investigadores a la conclusion de que los participantes
percibian aspectos de una situacion que se relacionaba especificamente con las actividades y metas de la unidad en la
gue se encontraban. La percepcion de un grupo de las actividades organizacionales se ve modificada selectivamente,
para quedar alineada con los intereses creados que representan. En otras palabras, donde los estimulos son ambiguos,
como en el caso de la siderdrgica, las percepciones tienden a verse influidas mas por la base de interpretacion que tenga
un individuo (es decir, actitudes, intereses y antecedentes) que por el estimulo mismo.

Pero, ¢como funciona la selectividad como camino féacil para juzgar a otras personas? Puesto que no podemos
asimilar todo lo que observamos, lo tomamos en fragmentos. Pero estos fragmentos no se escogen al azar; mas bien, se
seleccionan de acuerdo con nuestros intereses, antecedentes, experiencias y actitudes. La percepcion selectiva también
nos permite hacer una “lectura rapida” de otras personas, pero no sin el riesgo de obtener un cuadro incorrecto. Puesto
que vemos lo que deseamos ver, podemos obtener conclusiones sin fundamento de una situacion ambigua. Si corre el
rumor en la oficina de que han bajado las ventas de su compafiia y puede haber despidos masivos, una visita rutinaria
de un ejecutivo superior de la oficina matriz podria interpretarse como el primer paso en la identificacion, por parte de
la administracion, de las personas que se van a liquidar, cuando en realidad una accion asi puede ser lo mas remoto en
la mente de dicho ejecutivo.

EFECTO HALO. Cuando tenemos una impresion general acerca de un
individuo, con base en una sola caracteristica, como su inteligencia, sociabilidad o
apariencia, estd operando un efecto halo. Este fendmeno ocurre frecuentemente
cuando los estudiantes evaltan a su profesor en el salén de clase. Los estudiantes
pueden aislar un solo rasgo, como el entusiasmo, y permitir que toda su evaluacion
esté matizada por la forma en que juzgan al profesor a partir de esta Unica caracteristica. De esta manera, un profesor
puede ser callado, seguro de si mismo, conocedor y altamente calificado, pero si su estilo carece de vigor, se le daran

efecto halo

Obtener una impresion general
sobre un individuo a partir de una
sola caracteristica.




menores calificaciones en otras caracteristicas.

La realidad del efecto halo qued6 confirmada en un estudio clasico en el que se les dio a varios sujetos una lista
de rasgos como inteligente, habil, practico, trabajador, voluntarioso y célido, y se les pidi6 que evaluaran a las personas
en quienes se apreciara la presencia de estos rasgos.® Con base en estas caracteristicas, se juzgaba que las personas eran
sabias, de buen humor, populares e imaginativas. Cuando se modificé la misma lista de rasgos para sustituir frio por
calido, se obtuvo un conjunto completamente diferente de percepciones. Se establecid con claridad que los sujetos
permitian que un solo rasgo influyera en su impresion global de la persona a la que se estaba juzgando.

No es casual la propension a que funcione el efecto halo. La investigacion sugiere que es probable que sea mas
extremo cuando se percibe que las caracteristicas son ambiguas en términos de comportamiento, cuando los rasgos
tienen co7nnotaciones morales y cuando el perceptor esta juzgando caracteristicas con las que tiene una experiencia
limitada.

EFECTO DE CONTRASTE Un viejo adagio entre los actores de
espectadculos de variedades aconseja que nunca se actle después de una efectos de contraste
representacion en la que hayan intervenido nifios o animales. ¢Por qué? La creencia | Evaluacidn de las caracteristicas de
comin es que los espectadores aman tanto a los nifios y a los animales, que el | una persona que se ven afectadas
siguiente actor se vera mal en comparacion. De manera similar, este autor recuerda | por la comparacion con otra
cuando era estudiante de primer afio de universidad y se le pidié que hiciera la | recientemente encontrado, que
presentacion de un discurso a la clase. Se me programd para hablar esa mafiana en | califica més alto 0 més bajo en esas
tercer lugar. Después de que los dos primeros oradores tartamudearon, se | mismas caracteristicas.
equivocaron y olvidaron sus lineas, de repente me llegdé una oleada de confianza

porque pensé que aunque mi platica no fuera demasiado buena, probablemente obtendria una buena calificacion.
Contaba con que el profesor subiera mi calificacion después de contrastar mi platica con las que me habian precedido
inmediatamente antes.

Estos dos ejemplos muestran cémo los efectos de contraste pueden distorsionar las percepciones. No
valoramos a una persona de manera aislada. Nuestra reaccion ante una persona frecuentemente se ve influida por otras
personas que acabamos de encontrar.

Una ilustracion de como funcionan los efectos de contraste es la situacion de una entrevista en la que uno ve a
un grupo de solicitantes para un puesto. Pueden ocurrir distorsiones en la evaluacion de cualquier candidato
determinado como resultado de su turno en el programa de entrevistas. Es probable que el candidato reciba una
evaluacion maés favorable si ha estado precedido por solicitantes mediocres y una evaluaciéon menos favorable si ha
sido precedido por solicitantes fuertes.

PROYECCION Es féacil juzgar a otras personas Si suponemos gue son _,
similares a nosotros. Por ejemplo, si uno desea desafios y responsabilidades en el | Proyeccion
puesto, suponemos que los demés desean lo mismo. O si uno es honesto y digno de | Atribucién de las caracteristicas
confianza, en la misma forma damos por hecho que las demas personas son | Propiasa otra gente.
igualmente honestas y dignas de confianza. Esta tendencia a atribuir las
caracteristicas propias —Ilamada proyeccion— puede distorsionar las percepciones acerca de otras personas.




Figura 4-4

Cartdn de William Steig;
© 1987 TheNew Yorker
Magazine. Reimpreso con

N fe odin; de esbds proyecfande " permiso.

Las personas que participan en la proyeccion tienden a percibir a los demas de acuerdo con la forma en que son
ellas mismas, en lugar de hacerlo de acuerdo con lo que realmente es la persona que se estd observando. Al observar a
otros que realmente son como ellos, los observadores son muy precisos, no porque tengan mucha percepcion, sino mas
bien porque siempre juzgan a la gente como parecida a ellos, de modo que cuando finalmente encuentran a alguien que
si es igual, es natural que estén en lo correcto. Cuando los administradores utilizan la proyeccion, comprometen su
habilidad para responder a las diferencias individuales. Tienden a ver a la gente como mas homogénea de lo que
realmente es.

ESTEREOTIPOS Cuando juzgamos a alguien a partir de nuestra percepcion
del grupo al que pertenece, estamos utilizando un tipo de camino facil llamado
estereotipo. F. Scott Fitzgerald abordd los estereotipos en su conversacién, narrada
_ . por él, con Ernest Hemingway cuando le dijo: “Los que son muy ricos son
percepcidn propia del grupo al cual | giferentes a nosotros.” La respuesta de Hemingway: “Si, tienen mas dinero”,
BSO persona pertenece. indicaba que éste rehusaba hacer generalizaciones con la gente sobre la base de su
riqueza.

Por supuesto, la generalizacion tiene sus ventajas. Es un medio de simplificar un mundo complejo y nos
permite mantener la consistencia. Es menos dificil enfrentar un nimero inmanejable de estimulos con el uso de los
estereotipos. Como ejemplo, supongamos que usted, lector, es un gerente de ventas que trata de contratar a alguien para
una vacante en su territorio; quiere contratar a alguien ambicioso, trabajador y que pueda enfrentar la adversidad. En el
pasado ha tenido éxito al contratar a individuos que participaron en atletismo en la universidad. Asi que enfoca su
busqueda en candidatos que participaron en atletismo universitario. Al hacerlo, re-corta bastante su tiempo de
busqueda. Aun maés, en el grado en que los deportistas son ambiciosos, trabajadores y capaces de enfrentar la
adversidad, el uso de este estereotipo puede mejorar la toma de sus decisiones. Por supuesto, el problema se presenta
cuando hacemos uso de estereotipos incorrectos.® Ao todos los deportistas universitarios son necesariamente
ambiciosos, trabajadores y capaces de enfrentar la adversidad, asi como 70 todos los contadores son tranquilos e
introvertidos.

En las organizaciones es frecuente escuchar comentarios que representan estereotipos basados en el sexo, la
edad, la nacionalidad y hasta el peso corporal: “Las mujeres no cambian de ciudad por un ascenso”; “los hombres no
estan interesados en el cuidado de los nifios”; “los trabajadores de mayor edad no pueden aprender nuevas
habilidades”; “los inmigrantes asiaticos son industriosos y meticulosos” “las personas con sobrepeso carecen de
disciplina”. Desde un punto de viste perceptual, si las personas esperan ver estos estereotipos, eso es lo que percibiran
sea correcto o no.

Es evidente que uno de los problemas de los estereotipos es que tienen ung, difusion muy amplia, a pesar de que
pueden no tener ni un grano de verdad o nc tener la menor importancia. El que tengan amplia difusién s6lo significa
gue mucha gente tiene la misma percepcion incorrecta, basada en una premisa falsa acerca dc un grupo.

estereotipo
Juicio formulado con respecto a
alguien, segin el criterio de |a




Pegqgy Witte es presidente y DGE de Royal Oak
Mines, de Canadd. Mujeres como Witte en las
posiciones administrativas mds altas frecuentemente
sufren por los estereotipos de los roles sexuales. Con
determinacion y trabajo duro, Witte construyo a
partir de cero una exitosa empresa dedicada a la
mineria de oro en una industria dominada por los
hombres, donde las viejas tradiciones dicen que es de
mala suerte permitir que una mujer baje a una mina.
Las Investigaciones indican que los administradores
exitosos, ya sean hombres o mujeres, comparten
clertas caracteristicas y habilidades que los llevan al
éxito. Witte es una minera hdbil y metalirgica de
primera y ayudo a disefiar una nueva tecnologia de
recuperacion de oro en Canadd, que hace mas
rentables los minerales de baja graduacion. Ella
utiliza sus habilidades financieras y de negociacion
para adquirir minas viejas con pobres reservas de oro
y transformarlas en operaciones redituables. En esta
foto, Witte analiza una estralegia con otros
éfecutivos de Rayal Oak

Aplicaciones especificas en las organizaciones

Las personas de las organizaciones siempre se estan juzgando unas a otras. Los administradores tienen que
evaluar el desempefio de sus subordinados. Nosotros evaluamos cuanto esfuerzo estdn desarrollando nuestros
comparfieros en sus puestos. Cuando una persona nueva se une a un departamento, de inmediato es catalogada por los
otros miembros del departamento. En muchos casos, esos juicios tienen consecuencias importantes para la
organizacion. Veamos brevemente unas cuantas de las aplicaciones mas obvias.

ENTREVISTA DE EMPLEO Uno de los principales elementos que determinan a quién se contrata y a quién
se rechaza en una organizacion es la entrevista de empleo. Es justo decir que se contrata a pocas personas sin que
medie una entrevista. Pero la evidencia indica que los entrevistadores frecuentemente formulan juicios perceptuales
equivocados. Ademas, el consenso entre los que califican suele ser pobre, es decir, diferentes entrevistadores ven
distintas cosas en el mismo candidato y, de esta manera, llegan a diferentes conclusiones respecto del mismo
solicitante.

Por lo general, los entrevistadores llegan a impresiones tempranas que rapidamente se afianzan. Si se expone
informacion negativa al inicio de la entrevista, ella tiende a tener mayor peso que si la misma informacién surge
posteriormente.’ Los estudios indican que la mayor parte de las decisiones de los entrevistadores cambian muy poco
después de los primeros cuatro o cinco minutos de la entrevista. Como resultado, la informacion extractada temprano
en la entrevista tiene mayor peso que la informacion que se proporciona méas adelante y “un buen solicitante” tal vez se
caracterice mas por la ausencia de rasgos desfavorables, que por la presencia de rasgos favorables.

Es importante reconocer que quien usted piense que es un buen candidato y quien yo piense que lo es pueden
ser muy diferentes. Puesto que las entrevistas, por lo general, tienen una estructura tan poco consistente y los
entrevistadores varian en términos de lo que buscan en un candidato, los juicios sobre el mismo candidato pueden
variar mucho. Si una entrevista de empleo es un elemento importante en la decision de contratacion —y por lo general
lo es—, uno debe reconocer que los factores perceptuales influyen en agquellos que son contratados y, finalmente, en la
calidad de la fuerza de trabajo de una organizacion.

EXPECTATIVAS DE DESEMPENO Una cantidad impresionante de evidencia muestra que la gente intentara
validar sus percepciones de la realidad, aun cuando éstas sean defectuosas.'® Esto sucede de manera especial cuando
consideramos las expectativas de desempefio en el puesto.



Los términos profecia de autocumplimiento o efecto pigmalién han , .
evolucionado para caracterizar el hecho de que las expectativas de las personas profecia de autuuumpllmlgntu
determinan su comportamiento. O, en otras palabras, si un administrador espera Cuando und - persond percibe  de
grandes cosas de su gente, no es probable que lo desilusionen. De manera similar, si | manerd Bquivocada a una segunda
un administrador espera que la gente se desempefie al minimo, ésta tendera a | Persona vy las  expectativas
comportarse de dicha manera para satisfacer esas bajas expectativas. En esa forma, resultantes hacen que la segunda
las expectativas se convierten en realidad. persana se conduzca en forma

Una ilustracion interesante de la profecia de autocumplimiento es un estudio | coherente con la  percepcin
llevado a cabo con 105 soldados de las fuerzas de defensa israelies, quienes tomaban | original.
un curso de mando en el combate, con duracién de 15 semanas.'* A los cuatro
instructores del curso se les dijo que una tercera parte especifica de los soldados de nuevo ingreso tenia un alto
potencial, otra tercera parte tenia un potencial normal y se desconocia el potencial del resto. En realidad, los
investigadores colocaron a los soldados en forma aleatoria en estas categorias. Los resultados confirmaron la existencia
de la profecia de autocumplimiento. Aquellos soldados de quienes se les inform6 a los instructores que tenian un alto
potencial, tuvieron calificaciones considerablemente mas altas en pruebas de logros objetivos, exhibian actitudes mas
positivas y tenian a sus lideres en mayor estimacion. Los instructores de los soldados con un supuesto alto potencial
obtuvieron mejores resultados de ellos, jporque los instructores lo esperaban!

EVALUACION DEL DESEMPENO Aunque el impacto de las evaluaciones del desempefio sobre el
comportamiento se analiza en toda su extension en el capitulo 16, sefialaremos aqui que la evaluacion del desempefio
de un empleado depende mucho del proceso de percepcion.’? El futuro de un empleado esta estrechamente vinculado
con su evaluacion; las promociones, los incrementos de sueldo y la permanencia en el empleo se hallan entre los
resultados mas obvios. La evaluacion del desempefio representa la evaluacion del trabajo de un empleado. Aungque esto
puede ser objetivo (por ejemplo, un vendedor se evalla sobre la base del importe de las ventas generadas en su
territorio), muchos puestos se evallan en términos subjetivos. Las medidas subjetivas son mas faciles de llevar a
efecto, proporcionan mayor discrecionalidad a los administradores y muchos puestos no se prestan a las medidas
objetivas. Las mediciones subjetivas son, por definicion, materia de criterio. El evaluador se forma una impresién
general del trabajo de un empleado. En el grado en que los administradores utilizan medidas subjetivas para evaluar a
los empleados, lo que el evaluador percibe como “buenas” o “malas” caracteristicas / comportamientos del empleado
afectaran significativamente el resultado de la evaluacion.

ESFUERZO DEL EMPLEADO EI futuro de un individuo dentro de una organizacion generalmente no
depende so6lo de su desempefio. En muchas organizaciones, se le da mucha importancia al nivel de esfuerzo del
empleado. Asi como los maestros frecuentemente consideran qué tan duro trabaja un estudiante en un curso, al igual
gue lo bien que se desempefia en los exdmenes, o mismo hacen los administradores. Y, como lo ilustra la fotografia
que inicia este capitulo, la evaluacion del esfuerzo de un individuo es algo subjetivo sujeto a distorsiones y sesgos
perceptuales. Si es verdad, como algunos pretenden, que “son més los trabajadores despedidos por sus actitudes pobres
y su falta de disciplina que por una falta de habilidad”,** entonces la evaluacion del esfuerzo de un empleado puede ser

una influencia primaria en su futuro en la organizacion.

AMP, Inc., fabricante de dispositivos de conexion
eléctrica y electronica, esta implantando su
programo mundial de mejoramiento continuo
“Jornada por la excelencia”, para mejorar la calidad
y la productividad, eliminar desperdicios y reducir
costos. Ganar el compromiso de los 28 000
empleados de sus 175 plantas en 34 paises es
esencial para el éxito del programa. En esta foto,
los empleados de la planta de AMP en México
escriben sus nombres en la “Jornada por Ia
excelencia’, simbolizando su lealtad a lo compafiia.

delatores

LEALTAD DEL EMPLEADO Otro juicio importante que los | Individuos que reportan précticas no
gticas de sus patrones a autoridades

dentro y/o fuera de la organizacian.




administradores realizan acerca de los empleados es si son leales con la organizacion. A pesar del descenso general de
la lealtad de los empleados, como ya se comentaba en el capitulo 1, a pocas organizaciones les gusta que los
empleados, en particular aquellos que estan en el rango de administradores, menosprecien abiertamente a la empresa.
Aln mas, en algunas organizaciones, si se llega a saber que un empleado esta buscando empleo fuera de la empresa,
dicho empleado puede ser calificado como desleal y ser eliminado de toda oportunidad de desarrollo futuro. No se trata
de si es correcto que las organizaciones demanden lealtad, sino de que muchas lo hacen y que la evaluacion de la
lealtad o compromiso de un empleado es bastante discrecional. Lo que una persona gque toma decisiones percibe como
lealtad puede ser considerado como conformismo excesivo por otra. Un empleado que cuestiona una decision de la alta
administracion puede ser visto como desleal por algunos, pero como persona atenta y cuidadosa de los asuntos de la
empresa, por otros. Como ejemplo a este respecto, los delatores —individuos que reportan las practicas no éticas de su
empleador a las autoridades dentro y/o fuera de la organizacion— generalmente actdan en nombre de la lealtad a su
organizacion, pero son vistos como causantes de problemas por la administracion.*

El vinculo entre la percepcion
y la toma individual de decisiones

Los individuos en las organizaciones toman decisiones. Es decir, eligen entre
dos o mas alternativas. Por ejemplo, los administradores superiores determinan las
metas de su organizacion, cuales productos o servicios van a ofrecer, cdmo organizar Hecho de escoger entre dos o més
mejor la matriz corporativa, o dénde ubicar una nueva planta industrial. Los alternativas.

decisidn

administradores de nivel medio e inferior determinan los programas de produccion, seleccionan nuevos empleados y
deciden la asignacion de incrementos salariales. Desde luego, la toma de decisiones no es ocupacion exclusiva de los
administradores. Los empleados que no son administradores también toman decisiones que afectan sus puestos y las
organizaciones para las que trabajan. La mas obvia de estas decisiones podria consistir en ir 0 no a trabajar un dia
determinado, cuénto esfuerzo deben desarrollar una vez que estan en el trabajo, osi deben cumplir con una solicitud
que les hizo el jefe. Ademas, en afios recientes un nimero de organizaciones cada vez mayor ha estado otorgando a sus
empleados que no son administradores el poder de decidir y tomar decisiones
relacionadas con su puesto y que tradicionalmente se reservaba para los La forma en que los individuos
administradores. Por tanto, la toma individual de decisiones es una parte | o
importante del comportamiento organizacional. Pero la forma en que los en las organizaciones toman

individuos toman esas decisiones en las organizaciones y la calidad final de esas decisiones y la calidad de sus

decisiones se veran fuertemente influidas por sus percepciones. opciones finales estan influidas

La toma de decisiones ocurre como reaccion a un problema. Existe una
discrepancia entre cierto estado actual de las cosas y algun estado deseado, 1o que .
requiere la consideraciéon de cursos alternos de accién. De manera que si su | PEFCEPCIONES.
automovil se descompone y usted contaba con él para llegar a la escuela, se halla
ante un problema que exige una decision de su parte. Por desgracia, gran parte de
los problemas no vienen perfectamente empacados y con la etiqueta de “problema”
claramente visible sobre ellos. El problema de una persona puede ser el estado
satisfactorio de las cosas para otra persona. Una administradora puede pensar que el
descenso del 2% en las ventas trimestrales de su divisién es un problema serio, que requiere de una accién inmediata
de su parte. En cambio, su contraparte en otra division de la misma compafiia, que también ha sufrido una reduccion de
2% en las ventas, puede encontrar que esa reduccidn es bastante satisfactoria. De manera que la conciencia de que
existe un problema y de que es necesario tomar una decision es un punto relacionado con la percepcidn.

Ademas, cada decision requiere de la interpretacion y evaluacion de la informacion. Por lo general, se reciben
datos de mdaltiples fuentes y éstos necesitan filtrarse, procesarse e interpretarse. Por ejemplo, ;cuéles datos son
adecuados para la decisidn y cuales no lo son? Las percepciones de quien toma la decision responderan a esta pregunta.
Sera necesario desarrollar alternativas y evaluar los puntos débiles y fuertes de cada una. De nuevo, puesto que las
alternativas no vienen con banderas rojas que las identifiquen como tales, o con sus puntos débiles y fuertes marcados
claramente, el proceso perceptual del que toma las decisiones individuales tendra mucho que ver con el resultado final.

principalmente por sus

problema
Discrepancia entre algin  estado
actual de cosas y un estado deseado.




El modelo para optimizar la toma de decisiones

Comencemos por describir la forma en que deben comportarse los
modelo para optimizar individuos a fin de maximizar un resultado. A esto le llamamos modelo para
Modelo de toma de decisiones que | optimizar de la toma de decisiones.*®

describe la forma en que los

individuos deben comportarse para Pasos del modelo para optimizar
maximizar algdn resultado.

La tabla 4-1 bosqueja los seis pasos que debe seguir una persona, ya sea
explicita o implicitamente, al tomar una decision.

PASO 1: RECONOZCA LA NECESIDAD DE TOMAR UNA DECISION El primer paso requiere del
reconocimiento de que es necesario tomar una decision. La existencia de un problema —o, como ya lo dijimos, una
disparidad entre algln estado deseado y las condiciones reales— origina este reconocimiento. Si usted calcula sus gas-
tos mensuales y encuentra que estad gastando $50 mas que lo que se asigné en su presupuesto, ha determinado la
necesidad de una decision. Existe una disparidad entre su nivel deseado de gastos y lo que estd gastando realmente.

PASO 2: IDENTIFIQUE LOS CRITERIOS PARA LA TOMA DE DECISIONES Una vez que un individuo
ha determinado la necesidad de una decisién, se deben identificar los criterios que tendran importancia para la toma de
decisiones. Para ilustrar este punto, consideremos el caso de una estudiante de Gltimo afio de preparatoria que se
enfrenta con el problema de elegir universidad. Los conceptos derivados de este ejemplo pueden generalizarse para
cualquier decision que enfrente una persona.

En aras de una mayor sencillez, supongamos que nuestra estudiante de preparatoria ya ha escogido la
universidad a la que va a asistir (frente a otras alternativas de no proseguir sus estudios). Sabemos que su graduacion
precipita la necesidad de que tome una decision. Una vez que ha reconocido esta necesidad, debe enumerar los criterios
o factores que seran adecuados para su decision. Para nuestro ejemplo, supongamos que ha identificado los siguientes
criterios sobre las universidades a las que esta considerando asistir: costo anual, disponibilidad de ayuda financiera,
requisitos de admision, estatus o reputacion, ubicacién geogréfica, materias y cursos que ofrece, razdon numérica de
hombres-mujeres, calidad de vida social y atractivo fisico del campus. Estos criterios representan lo que la persona que
toma las decisiones piensa que son adecuados para su decision. Observe que, en este paso, 1o que /70 esté en su lista es
tan importante como lo que s/esta. Por ejemplo, nuestra estudiante no tomo en cuenta factores como las universidades
a las que asistirian sus amigas, la disponibilidad de empleos de tiempo parcial y el hecho de que se exija a los
estudiantes que vivan en el campus. En el caso de alguna otra persona que esté tomando una decisién sobre una
seleccion de universidades, los criterios que utilice podrian ser bastante diferentes.

Tabla 4-1 Pasos en el modelo de

optimizacién de la toma de decisiones

Determine la necesidad de una decision.
Identifique los criterios de decision.
Asigne ponderaciones o los criterios.
Desarrolle las alternativas. .

Evalde las alternativos.

Seleccione la mejor alternativa.

@2 Ol 2= 9 ) [=

Este segundo paso es importante porque identifica s6lo aquellos criterios que quien toma las decisiones
considera apropiados. Si se omite un criterio de esta lista, lo tratamos como inadecuado para el tomador de decisiones.

PASO 3: PONDERE LOS CRITERIOS No todos los criterios enumerados en el paso anterior tienen la misma
importancia. Por tanto, es necesario ponderar los factores del paso 2, a fin de asignar prioridades en la decision. Todos
los criterios son adecuados, pero algunos lo son méas que otros.

¢Como pondera los criterios el que toma las decisiones? Un enfoque sencillo seria simplemente asignarle al
criterio mas importante un nimero —digamos, 10— y luego asignar valores a partir de esta norma al resto de los
criterios. De manera que el resultado de los pasos 2 y 3 es permitir que los que toman decisiones utilicen sus



SR e oreferencias personales, tanto para asignar prioridades
contra los criterios de decision® a los criterios adecuados como para indicar el grado

relativo de su importancia, dandole un valor a cada
uno. La tabla 4-2 lista los criterios y los valores que utiliza nuestra estudiante de preparatoria en su decisién sobre la
universidad que va a escoger.

PASO 4: DESARROLLE LAS ALTERNATIVAS El cuarto paso requiere que el que toma las decisiones haga
una lista de todas las alternativas viables que pueden tener éxito para resolver el problema. En este paso no se hace
ningun intento de evaluar las alternativas, s6lo se enumeran. Para regresar a nuestro ejemplo, supongamos que la
estudiante de preparatoria ha identificado ocho posibles universidades —Alfa, Beta, Delta, Gamma, Jota, Omega, Phi y
Sigma.

PASO 5: EVALUE LAS ALTERNATIVAS Una vez que se han identificado las alternativas, el que toma las
decisiones debe evaluar con ojo critico cada una de ellas.

Tabla 4-2 Criterios y ponderaciones en la

seleccién de una universidad

Criterios Ponderaciones
Disponibilidad de ayuda financiera 10
Reputacion de la escuela 10
Costo anual

8
Oferta de cursos 7
Ubicacion Geografica 6
Requisitos de admision 5
Calidad de la vida social 4
Tamafio de la escuela 3
Proporcidn en hombres-mujeres 2
Atractivo fisico del campus 2

Resaltaran los puntos fuertes y débiles de cada alternativa cuando se comparen contra los criterios y valores
establecidos en los pasos 2y 3.

La evaluaciéon de cada alternativa se efectlia comparandola contra los criterios de evaluacion. En nuestro
ejemplo, la estudiante evaluaria cada universidad utilizando cada uno de los criterios. Para mantener la sencillez del
caso, supondremos que un 10 significa que a la universidad se le toma como “la méas favorable” segun ese criterio. La
tabla 4-3 muestra los resultados de la evaluacion de las diversas universidades analizadas.

Tenga en cuenta que las calificaciones dadas a las ocho universidades que se muestran en la tabla 4-3 se basan
en la evaluacion efectuada por la persona que tomara la decision. Algunas evaluaciones pueden hacerse en forma
relativamente objetiva. Si nuestra tomadora de decisiones prefiere una universidad pequefia, una que tenga un
estudiantado de 1 000 personas obviamente sera superior a una que tenga 10 000 estudiantes. De manera similar, si se
busca una alta razon numérica hombres-mujeres, 3:1 evidentemente sera mejor que 2:1. Pero la evaluacion de criterios
como la reputacion, la calidad de vida social y el atractivo fisico del campus refleja los valores de la estudiante que
tomara la decision. El punto aqui es que la mayor parte de las decisiones contienen juicios subjetivos. Estos se reflejan
en los criterios seleccionados en el paso 2, la ponderacién que se dio a dichos criterios y la evaluacion de alternativas.
Esto explica por qué dos personas que enfrentan un problema similar —como la seleccion de una universidad—
pueden considerar dos conjuntos totalmente diferentes de alternativas, o incluso considerar las mismas alternativas
pero asignarles calificaciones radicalmente diferentes.

La tabla 4-3 representa una evaluacion de ocho alternativas sélo contra los criterios para la decision. No refleja
la evaluacion efectuada en el paso 3. Si una seleccion hubiera tenido una calificacion de 10 en cada criterio, no habria
necesidad de considerar las ponderaciones. De manera similar, si todas las ponderaciones fueran iguales, uno podria
evaluar cada alternativa simplemente con sumar la columna apropiada en la tabla 4-3. Por ejemplo, la universidad
Omega seria la mas alta, con una calificacion total de 84. Pero nuestra estudiante necesita multiplicar cada alternativa
contra su ponderacion. El resultado de este proceso se muestra en la tabla 4-4. La suma de estas calificaciones
representa una evaluacion de cada universidad contra los criterios y ponderaciones establecidos con anterioridad.



ALTERNATIVAS

ALFA BETA DELTA GAMMA I0TA OMEGA PHI SIGMA
Criterio b sidad  siad ool o sisd s sicad
Disponibilidad de ayuda 5 4 10 7 7 8 3 7
financiera
Reputacion de la escuela 10 6 6 6 9 5 9 6
Costo anual (se prefiere 5 7 8 8 5 10 5 8
el menor costo)
Oferta de cursos 6 10 8 9 8 8 9 8
Ubicacion geogréafica 6 7 10 10 6 9 10 7
Requisitos de admisidn (en
términos de probabilidad de
aceptacion) 7 10 10 10 8 10 8 10
Calidad de lo vida social 10 5 7 7 3 7 10 8
Dimensiones de la escuela . 10 7 7 7 9 7 9 4
Proporcion en hombres- 2 2 8 8 8 10 2 8
mujeres
Atractivo fisico del campus.. 8 10 6 3 4 10 5 9

Las universidades que alcanzaran la calificacién mas alta paro un criterio dado reciben 10 puntos



Tabla 4-4 Evaluacion de alternativas de

ALTERNATIVAS
ALFA BETA DELTA GAMMA I0TA OMEGA PHI SIGMA
Criterio W e W SR S Sy YU U
Disponibilidad de ayuda 50 40 100 70 70 80 30 70

financiera (10)

Reputacion de la escuela (10) 100 60 60 60 90 50 90 60

Costo anual (8) 40 56 64 64 40 80 40 64
Oferta de cursos (7) 42 70 56 63 56 56 63 56
Ubicacion geogréafica (6) 36 42 60 60 36 54 60 42
Requisitos de admision (5) 35 50 50 50 40 50 40 50

Calidad de la vida social (4) 40 20 28 28 12 28 40 32

Dimensiones de la escuela(3) 30 21 21 21 27 21 27 12

Proporcion hombres-mujeres 4 4 16 16 16 20 4 16
)

Atractivo fisico del 16 20 12 6 8 20 10 18
campus.(2)

Totales 393 373 467 438 395 459 404 420

PASO 6: SELECCION DE LA MEJOR ALTERNATIVA EIl Gltimo paso en el modelo para ptimizar la toma
de decisiones es la seleccion de la mejor alternativa entre las que se han enumerado y evaluado. Puesto que lo mejor se
define en términos de la calificacion total més alta, la seleccion es muy sencilla. Quien toma las decisiones sim-
plemente elige la alternativa que ha alcanzado la calificacion total méas alta en el paso 5. Para nuestra estudiante, eso
significa la universidad Delta. Con base en los criterios identificados, las ponderaciones concedidas a los criterios y la
evaluacion de quien toma las decisiones de cada universidad, de acuerdo con cada uno de los criterios, Delta tuvo la
mas alta calificacién y, por tanto, se convierte en la mejor.

Supuestos del modelo para optimizar

Los pasos del modelo para optimizar contienen cierto nimero de supuestos. Es importante comprender estos
supuestos para poder determinar la precision con la que el modelo para optimizar describe la toma de decisiones reales
del individuo.

Los supuestos del modelo para optimizar son los mismos que subyacen en el
concepto de racionalidad. La racionalidad se refiere a las selecciones que son consistentes : .
y maximizan los valores. Por tanto, la toma de decisiones racionales implica que el que DF‘“'_””.ES consistentes y
toma las decisiones puede ser totalmente objetivo y I6gico. Se supone que el individuo maximizadoras de valor.
tiene una meta clara y que los seis pasos del modelo para optimizar conducen hacia la seleccion de la alternativa que
maximizara esa meta. Demos un vistazo mas de cerca a los supuestos inherentes al concepto de racionalidad y, por
tanto, al modelo para optimizar.

racionalidad

ORIENTADO A METAS El modelo para optimizar supone que no existe conflicto respecto de las metas. Ya



sea que la decision involucre la seleccion de una universidad a la que se desea ingresar, la determinacién de si se va a
trabajar hoy o no, o la seleccion del solicitante correcto para ocupar una vacante, se supone que el que toma las
decisiones tiene una sola meta bien definida que esté tratando de maximizar.

SE CONOCEN TODAS LAS OPCIONES Se supone que el que toma las decisiones puede identificar fodos los
criterios adecuados y puede enumerar fodas las alternativas viables. EI modelo para optimizar presenta al tomador de
decisiones como plenamente comprensivo de su habilidad para evaluar criterios y alternativas.

LAS PREFERENCIAS ESTAN CLARAS La racionalidad supone que se les puede asignar valores numéricos
a los criterios y las alternativas, y que se les puede colocar en un orden de preferencia.

LAS PREFERENCIAS SON CONSTANTES Se deben obtener los mismos criterios y alternativas en cada
ocasién porque, ademas de que estan claras las metas y las preferencias, se supone que los criterios especificos para la
decision son constantes y que los valores que se les asigna son estables en el curso del tiempo.

LA SELECCION FINAL MAXIMIZA EL RESULTADO EIl tomador racional de decisiones, al seguir el

modelo para optimizar, seleccionara la alternativa que obtenga la mayor calificacion. La solucién preferida, con base
en el paso 6 del proceso, dara los maximos beneficios.

Predicciones del modelo para optimizar

Mediante los supuestos anteriores, anticipariamos que el tomador individual de decisiones tiene una meta clara
y especifica, un conjunto que abarca plenamente los criterios que determinan los factores adecuados para la decision, y
rangos precisos de los criterios, que permaneceran estables en el curso del tiempo. Ademas, se supone que el que toma

las decisiones seleccionara aquellas alternativas que tengan la mayor calificacion después de haber evaluado todas las
opciones (véase la figura 4-5).

Figura 4-5
El modela poro optimizor
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En términos de la decision que ya se presentd acerca de la seleccion de universidad, el modelo para optimizar
serviria para predecir que la estudiante de preparatoria podria identificar todos los factores que pudieran ser
importantes en su decision. Se ponderaria cada uno de estos factores en términos de su importancia. Se identificarian y
evaluarian todas aquellas universidades que pudieran ser opciones viables de acuerdo con estos criterios. Recuerde,
puesto que se supone que se toman en cuenta todas las alternativas, que nuestra estudiante podria estar investigando
cientos de universidades. De la misma manera, incluso si esta actividad requiriera de seis meses para terminarse, los
criterios y ponderaciones no variarian. Si la reputacion de la universidad fuera lo mas importante en septiembre,
continuaria siéndolo en marzo. Ademas, si a la universidad Beta se le calificd con 6 segln este criterio en septiembre,
seis meses después la evaluacion seria la misma. Por Gltimo, puesto que todos los factores importantes en la decision
han sido tomados en cuenta y se les ha concedido una ponderacion justa, y puesto que se ha identificado y evaluado
cada alternativa contra los criterios, quien toma las decisiones puede estar seguro de que la universidad que alcanza la

mas alta calificacion en la evaluacién es la mejor seleccion. No hay lamentos porque se ha obtenido y evaluado toda la
informacidn en forma l6gica y consistente.



De los conceptos a las habilidades
Solucion creativa de problemas

a mayoria de nosotros ha liberado un 1
potencial creativo que puede utilizar
cuando U tiene un problema de toma de
decisiones. El desafio es salir de las rutinas
psicoldgicas en que nos movemos y aprender a utilizar

nuestro talento creativo para la solucion de los
problemas gque se nos presentan.

Pare el fabricante de software Microsoft, la
solucion creativa de problemas es vital para el
éxito en el desarrollo de las innovaciones. EI
administrador del equipo de desarrollo de
Microsoft’s Windows NT libera el potencial
creativo de los miembros del equipo deféndolos
que expresen sus ldeas en una cancha de
bdsquetbol en la oficina matriz de la empresa.
Capacitados en el listado de atributos, los
miembros del equipo se ven estimulados es
expresar ideas locas que nunca se rechazan de
inmediato y que, algunas veces, proporcionan
Proyectos Importantes.

Comencemos con lo obvio. Las personas son
diferentes en su creatividad inherente. Einstein, Picasso
y Mozart eran individuos de creatividad excepcional.
¢Qué caracteristicas de la personalidad comparten
guienes son excepcionalmente creativos? Por lo
general son independientes, asumen riesgos, son
persistentes y estan altamente motivados; no son
conformistas y puede ser dificil llevarse bien con ellos.
Ademas, los individuos altamente creativos prefieren
tareas complejas y no estructuradas.’® El desorden no
los pone ansiosos.

(Qué tan extendida esta la creatividad
excepcional? iNo mucho! Un estudio de la creatividad
de por’vida de 461 hombres y mujeres encontr6 que
menos de 1% eran excepcionalmente creativos.'” Pero
10% eran altamente creativos y alrededor de 60% eren
algo creativos. Esto sugiere que la mayoria de nosotros
potencial creativo, si puede aprender a liberarlo.

Se pueden utilizar varias técnicas probadas
para mejorar la capacidad como solucionador creativo
de problemas. listas incluyen el listado de atributos, el
pensamiento lateral y la sinéctica.

En el /istado de atributos 1o que usted hace es
desconectar todos sus procesos de juicio. Se expresan

las caracteristicas del problema y después se generan
tantas alternativas como sea posible. No se rechaza
ninguna idea, no importa qué tan ridicula pueda parecer
a primera vista. De hecho, usted debe tratar
especificamente de plantear alternativas extremas y
locas. Una vez que se ha completado una lista extensa,
se imponen las limitaciones al problema, de manera
que queden solo las alternativas viables.

La creatividad puede ser estimulada
reemplazando el pensamiento vertical tradicional por el
pensamiento lateral o en zigzag. El pensamiento
vertical es muy racional. Es un proceso gradual, en el
gue cada paso sigue al anterior en una secuencia
continua. Debe ser correcto en cada etapa. Ademas, el
pensamiento vertical selecciona y trata sélo con lo que
le corresponde. En contraste, el pensamiento lateral no
es secuencial. Mas que de desarrollar un patrdn, se trata
de reestructurar un patrén. Por ejemplo, se podria
atacar un problema desde el extremo de la solucion en
lugar del extremo del inicio, y regresarse hacia varios
estados de inicio. Como administrador, por ejemplo,
usted podria conceptualizar como se veria su
departamento en términos de las actividades, la gente y
la disposicion del trabajo en el afio 2010, y después
regresar a varios escenarios relacionados con el
proceso que lo llevé a adquirir esa conceptualizacion.

La sinéctica utiliza analogias y una
racionalidad inversa para hacer que lo extrafio parezca
familiar y lo familiar extrafio. Funciona a partir del
supuesto de que la mayor parte de los problemas no
son nuevos. El desafio es visualizar el problema en una
nueva forma. De manera que tiene que tratar de
abandonar las formas familiares o de rutina con que
suele observar las cosas. Por ejemplo, la mayoria de
nosotros piensa en el esquema de que las gallinas
ponen huevos. Pero, ;cuantos de nosotros han
considerado que una gallina es la Gnica forma que un
huevo tiene para hacer otro huevo? Uno de los
ejemplos més famosos en los que la analogia dio como
resultado un avance tecnolégico importante fine la
observacion de Alexander Graham Beli de que podria
ser posible tomar conceptos que funcionan en el oido y
aplicarlos a su “caja parlante”. El se dio cuenta de que
la masa de los huesos del oido funcionan con una
membrana delgada. Se preguntd por qué, entonces, una
pieza mas gruesa y mas fuerte de membrana no podria
mover una pieza de acero. De esa analogia resulté el
teléfono.



Modelos alternativos para la toma de decisiones

¢Toman en realidad las decisiones los individuos en la forma en que lo predice el modelo para optimizar? En
ocasiones. Cuando los que toman decisiones se ven frente a un problema sencillo con pocos cursos alternativos de
decision, y cuando es bajo el costo de investigar y evaluar alternativas, el modelo para optimizar proporciona una
descripcion bastante precisa del proceso de decisiones.” La compra de un par de zapatos o de una nueva computadora
personal podrian ser ejemplos en los que podria aplicarse el modelo para optimizar. Pero muchas decisiones, espe-
cialmente las importantes y dificiles —Ila clase de decisiones que una persona no ha enfrentado antes y para la que no
existen reglas estandarizadas o programadas que proporcionen instruccion—, no involucran problemas sencillos y bien
estructurados. Mas bien se caracterizan por su complejidad, una incertidumbre relativamente alta (por ejemplo, es
probable que no se conozcan todas las alternativas) y metas y preferencias que no estan claras ni son consistentes. Esta
categoria de decisiones incluiria la seleccion de un cényuge, considerar la aceptacion del ofrecimiento de un nuevo
puesto en otra ciudad, la seleccién de un candidato entre varios a ocupar una vacante en su departamento, el desarrollo
de una estrategia de mercadotecnia para un nuevo producto, decidir donde construir una planta industrial adicional y
determinar el tiempo correcto para que su pequefia compafiia se cotice en la bolsa de valores, vendiendo acciones de la
misma al publico inversionista. En esta seccion repasaremos tres alternativas al modelo para optimizar: el modelo
satisfactor o de racionalidad limitada, el modelo de favorito implicito y el modelo intuitivo.

El modelo satisfactor

modelo satisfactor

Modelo de toma de decisiones en a
que el que toma la decisian
selecciona la primera  solucian

La esencia del modelo satisfactor es el hecho de que los que toman las
decisiones, cuando enfrentan problemas complejos, responden reduciendo los
problemas a un nivel en el que sean facilmente comprensibles. Esto es asi porque

“suficientemente buena”; es decir,
aquella satisfactoria y suficiente.

racionalidad limitada

Los individuos toman decisiones
construyendo modelos simplificados
que extraen las caracteristicas
esenciales de los problemas sin

la capacidad de procesamiento de informacion de los seres humanos vuelve
imposible la asimilacion y comprension de toda la informacion necesaria para
alcanzar la optimizacion. Puesto que la capacidad de la mente humana para
formular y resolver problemas complejos es demasiado pequefia como para
satisfacer todos los requisitos de plena racionalidad, los individuos operan dentro
de los confines de una racionalidad limitada. Construyen modelos simplificados
gue extractan los rasgos esenciales de los problemas sin captar toda su
complejidad.”® Entonces, los individuos pueden comportarse racionalmente dentro

de los limites del modelo simple.

¢Como trabaja la racionalidad limitada para la persona tipica? Una vez
identificado un problema? comienza la busqueda de criterios y alternativas. Pero es posible que la lista de los criterios
diste mucho de ser completa. EI que toma las decisiones identificard una lista limitada compuesta de las selecciones
mas evidentes. Estas son selecciones faciles de encontrar y que tienden a ser altamente visibles. En la mayoria de los
casos representaran criterios conocidos y soluciones probadas y comprobadas. Una vez que se ha identificado este
conjunto limitado de alternativas, el que toma las decisiones comenzard a revisarlas. Pero la revision no sera
exhaustiva. Es decir, no se evaluardn cuidadosamente todas las alternativas. Méas bien, el que toma las decisiones
comenzara con alternativas que se diferenciaran s6lo en un grado relativamente pequefio de la seleccion que esta en
vigor. Al seguir a lo largo de rutas conocidas y bien trilladas, el que toma las decisiones procede a revisar alternativas
solo hasta que identifica una alternativa que le satisface, es decir, una que sea satisfactoria y suficiente. De esta manera,
el que opta por este enfoque se conforma con la primera solucién que sea “suficientemente buena” en lugar de
continuar la busqueda de la solucidn 6ptima. La primera alternativa que satisface el criterio de “suficientemente buena”
termina la basqueda y el que toma las decisiones puede proceder entonces a la implantacion de este curso aceptable de
accion. Esto se ilustra en la figura 4-6.

Uno de los aspectos maés interesantes del modelo satisfactor es que la importancia del orden en que se
consideran las alternativas para determinar cuél es la alternativa que se selecciona. Si el que toma las decisiones
estuviera optimizando, a la larga enumeraria todas las alternativas de acuerdo con una jerarquia de orden preferido.
Puesto que tomaria en cuenta todas las alternativas, el orden inicial de evaluacion seria innecesario. Toda solucién
potencial recibiria una evaluacion plena y completa. Pero éste no es el caso con el enfoque satisfactor. Supongamos
que un problema tiene mas de una solucién potencial, la seleccion satisfactoria sera la primera aceptable que encuentre
el que toma las decisiones. Puesto que los tomadores de decisiones utilizan modelos sencillos y limitados,
generalmente comienzan identificando alternativas obvias, aquellas con las que estan familiarizados y aquellas que no

capturar toda su complejidad.




estdn demasiado lejos del statu guo. Las soluciones que se apartan menos del statuy guo 'y rednen los criterios de
decision son las que méas probablemente resulten seleccionadas. Esto puede ayudar a explicar por qué muchas
decisiones que toma la gente no dan como resultado la seleccién de soluciones radicalmente diferentes a aquellas que
han tomado antes. Una alternativa especial puede presentar una solucion optimizadora para el problema; sin embargo,
rara vez se le escogera. Se identificara una solucién aceptable bastante antes de que se exija al que toma las decisiones
que busque muy lejos, més alla del statu quo.
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Por medio del modelo satisfactor, ;,como podriamos predecir la seleccion de universidad que haria la estudiante
de preparatoria que ya se presentd? Es obvio que ella no va a tomar en cuenta las mas de 2 000 universidades en
Estados Unidos o la multitud de otras universidades en paises extranjeros. Con base en las universidades que conoce
por medio de amigos y parientes, mas quizas un rapido vistazo a una guia de colegios, por lo general seleccionara
media docena o una docena de universidades a las que pedira catalogos, folletos y formas de ingreso. Con base en una
evaluacion superficial de los materiales que recibe y utilizando un criterio grueso para las decisiones, buscara una
escuela que satisfaga sus requisitos minimos. Cuando la encuentre, la busqueda terminara. Si ninguna de las
universidades de ese conjunto inicial satisface las normas de “suficientemente buena”, la estudiante ampliara su
busqueda para incluir otras universidades diferentes. Pero después de esta ampliacién de su blsqueda, la primera
universidad que descubra que satisface sus requisitos minimos se convertira en la opcion mas factible de seleccion.

El modelo de favorito implicito

Otro modelo disefiado para tratar las decisiones complejas y no rutinarias es el modelo de favorito implicito.?
Al igual que el modelo satisfactor, plantea que los individuos resuelven problemas complejos simplificando el proceso.
Sin embargo, la simplificacién del modelo de favorito implicito significa no entrar a la etapa dificil de “evaluacion de
alternativas” de la toma de decisiones, sino hasta que se pueda identificar alguna de las alternativas como “favorita”



implicita. En otras palabras, el que toma las decisiones no es racional ni objetivo. Mas bien, pronto en el proceso de
decisiones selecciona implicitamente una alternativa preferida. Entonces, el resto del proceso de decisiones se
convierte esencialmente en un ejercicio de confirmacion de la decision, en el que el que toma las decisiones se cerciora
de que su favorito implicito es en realidad la seleccién “correcta”.

modelo de favorito implicito
Modelo de toma de decisiones en el
que quien toma la decisidn
selecciona de manera implicita una
alternativa  preferida  en los
primeras etapas del proceso de
decisian y desvia la evaluacion de
todas las otras opciones.

Figure 3-7

Modelo de fovorito implicito
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El modelo de favorito implicito evoluciond inicialmente de la investigacion
sobre las decisiones en el puesto realizada por los estudiantes de posgrado en ad-
ministracion del Massachussets Institute of Technology (MIT). Es evidente que
estos estudiantes conocian y entendian el modelo para optimizar. Habian pasado
varios afios utilizandolo en repetidas ocasiones para resolver problemas y analizar
casos de contabilidad, finanzas, administracion, mercadotecnia y cursos en métodos
cuantitativos. Ademas, la decision de eleccion del trabajo era importante. Si habia
una decisién en la que deberia utilizarse el modelo para optimizar y un grupo expe-
rimentado en su uso, éste deberia serlo. Pero los investigadores encontraron que no
se siguié el modelo para optimizar. En su lugar, el modelo de favorito implicito

proporciond una descripcion precisa del proceso real de decisiones.

En la figura 4-7 se bosqueja el modelo de favorito implicito. Una vez identificado el problema, el que toma las
decisiones identifica implicitamente una alternativa favorita temprano en el proceso. Pero el que toma las decisiones no
termina la basqueda en este punto. De hecho, con frecuencia no se ha dado cuenta de que ya ha identificado un favorito
implicito y que el resto del proceso es en realidad un ejercicio de prejuicios. De manera que se generaran mas
alternativas. Esto es importante, porque da la apariencia de objetividad. Entonces principia el proceso de confirmacion.
La serie de alternativas se reducira a dos: el candidato a la seleccion y un candidato de confirmacion. Si el candidato a
la seleccién es la Unica opcion viable, el que toma las decisiones intentara obtener otra alternativa aceptable que se
convierta en el candidato de confirmacidn, a fin de tener algin marco de comparacion. En este momento, el que toma
las decisiones establece los criterios y ponderaciones de decision. Pero se da lugar a una gran cantidad de distorsion
perceptual e interpretativa, puesto que la seleccion de criterios y sus ponderaciones es “modelada” para asegurar la
victoria de la seleccion favorita. Y, desde luego, eso es exactamente lo que ocurre. La evaluacion muestra
inequivocamente la superioridad del candidato de seleccién sobre el candidato de confirmacion.
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Si el modelo de favorito
implicito es el que se esta
aplicando, la busqueda de nuevas
alternativas terminard bastante
antes de que el que toma las
decisiones esté dispuesto a
reconocer que ya ha tomado su
decision. En la busqueda de
empleo con los estudiantes del
MIT, el investigador encontrd
gue podia predecir correctamente
87% de los puestos aceptados
entre dos y ocho semanas antes
de que los estudiantes
reconocieran haber llegado a una
decision.” Esto apunta hacia un
proceso de decisiones que se ve
influidlo mucho méas  por
sentimientos intuitivos que por la
objetividad racional.

Una investigacion
reciente proporciona un fuerte
apoyo para varios de los ele-
mentos principales del modelo de
favorito implicito. Una evidencia
considerable sugiere que los

individuos frecuentemente establecen un compromiso temprano con una alternativa, y no evaltan los puntos fuertes y
débiles de las diversas alternativas, sino hasta después de que han hecho la seleccion final.??



Usemos el modelo de favorito implicito y veamos como nuestra estudiante de preparatoria podria escoger la
universidad en la que va a estudiar. Temprano en el proceso, ella encontrara que una de las universidades le parece
intuitivamente buena para ella; sin embargo, quizas no lo revele a otras personas y tal vez ni ella misma esté consciente
del hecho. Revisara catalogos y folletos de varias universidades, pero finalmente reducira el grupo a dos. Desde luego,
una de esas dos sera su favorito implicito. Entonces, se enfocara en los factores que van a influir en su decision. ¢Cual
universidad tiene mejor reputacion? ;En cual de ellas tendra una mejor vida social? ;Cual campus es mas atractivo?
Sus evaluaciones de criterios como éstos son juicios subjetivos. Sin embargo, su evaluacién no sera justa e imparcial.
Mas bien, distorsionara su juicio para alinearlo con su preferencia intuitiva. Puesto que “la carrera esta arreglada”, el
ganador es una conclusién ya conocida. Nuestra estudiante de preparatoria no elegird necesariamente la alternativa
Optima, ni podemos decir que su seleccion sera satisfactoria. Recuerde, ella distorsiond sus evaluaciones para obtener
los resultados que deseaba, de manera que no hay garantia de que su seleccion final refleje los supuestos de
racionalidad limitada. Lo que si podemos decir es que, si ella sigue el modelo de favorito implicito, escogera la
universidad que era su primera preferencia, sin que importen todos los factores asociados que puedan surgir
posteriormente en el proceso de la decision.

El modelo intuitivo

Joe Garcia acaba de comprometer su corporacion a invertir mas de $40 millones en la construccion de una
nueva planta en Atlanta en la que se fabricaran componentes electrénicos para equipos de comunicacion por satélite.
Toe, como vicepresidente de operaciones de su empresa, tiene ante si un amplio analisis de cinco posibles ubicaciones
para la planta, anlisis que desarrollé una empresa consultora contratada para el efecto. Este reporte coloco en tercer
lugar entre las cinco alternativas la ubicacion en Atlanta. Después de leer cuidadosamente el reporte y sus
conclusiones, Toe tomd una decision en contra de la recomendacion de la consultora. Cuando se le pidi6 que explicara
su decision, Toe dijo: “Revisé con mucho cuidado el reporte. Pero, a pesar de la recomendacion, crei que los nimeros
no decian toda la historia. De manera intuitiva, crei que Atlanta seria el mejor sitio a la larga.”

La toma intuitiva de decisiones, como la que utiliz6 Toe Garcia, ha salido recientemente de su escondite y ha

logrado cierta respetabilidad. Los expertos ya no suponen automaticamente que el uso de la intuicion para tomar
decisiones sea irracional o ineficaz.”® Hay un reconocimiento creciente de que se ha dado demasiado énfasis al analisis
racional y que, en ciertos casos, confiar en la intuicion puede mejorar la toma de decisiones.
T . ¢Queé queremos decir por toma intuitiva de decisiones? Hay diversas formas
toma intuitiva de decisiones de conceptualizar la intuicion.” Por ejemplo, algunos la consideran una forma de
Proceso inconsciente que se crea a poder extrasensorial o sexto sentido y otros creen que es una caracteristica de la
partic de lo destilacion de la | personalidad innata en un nimero limitado de personas. Para nuestros propdsitos,
Experiencia. definiremos la toma intuitiva de decisiones como un proceso inconsciente que se
crea con la destilacion de la experiencia. No funciona necesariamente en forma in-
dependiente del analisis racional; mas bien, los dos se complementan.

La investigacion en el juego de ajedrez proporciona un ejemplo excelente de
independiente del anélisis cémo funciona la intuicion.”® Se mostré a jugadores novatos y a grandes maestros un
racional. Los dos se juego de ajedrez real, pero desconocido, con unas 25 piezas en el tablero. Después
de 5 0 10 segundos se quitaron las piezas y se pidid a cada uno que reconstruyera la
posicién de las piezas. En promedio, los grandes maestros podian colocar 23 o 24
piezas en sus casillas correctas; los novatos pudieron reponer sélo seis. Luego se
cambi6 el ejercicio. En esta ocasion se colocaron las piezas aleatoriamente sobre el tablero. De nuevo, los novatos
tuvieron sdlo unas seis correctas, jpero también los grandes maestros! El segundo ejercicio mostrd que el gran maestro
no tenia mejor memoria que el novato, lo que tenia era la habilidad, con base en la experiencia de haber participado en
miles de juegos de ajedrez, de reconocer patrones y racimos de piezas que se presentan en los tableros de ajedrez en el
curso de los juegos. Los estudios muestran también que los profesionales del ajedrez pueden jugar 50 juegos o mas de
manera simultanea, donde es frecuente que las decisiones deban tomarse en segundos y exhibir un nivel apenas
moderadamente inferior a la habilidad que tienen cuando participan en un solo juego en torneos, donde las decisiones
pueden tomar media hora 0 mas. Los conocimientos del experto le permiten reconocer una situacion y apoyarse en
informacion aprendida con anterioridad, asociada con dicha situacién para llegar rapidamente a una decision. El
resultado es que el que toma las decisiones de manera intuitiva puede decidir rapidamente con lo que parece ser una
informacion muy limitada.

La intuicion no es

complementan entre si.




.... EI CO en las noticias ....
Demasiados datos echan a perder la decision

oda decisién de la
administracion
conlleva un

elemento de riesgo. Como
resultado, frecuentemente los
administradores tratan de
minimizar ese riesgo buscando
hechos adicionales. Sin embargo,
los  buenos  administradores
aprenden cuando tienen suficiente
informacion para tomar una
decision. Reconocen que nunca
tendran ‘fodos los hechos que
desean. Y aunque la busqueda de
datos adicionales puede reducir o
eliminar el riesgo, o incluso
mostrar que en realidad no hay
problema, los retrasos significan
costos. Se  pueden  perder
oportunidades mientras se espera
la Informacidn adicional.

Es analogo al grito de los
tiradores:  “Preparen, apunten,
apunten, apunten, apunten.. jLo
gue pasa es que no puede jalar el
gatillo!

Si fuera posible tener
tantos hechos que el elemento de
riesgo en la toma de decisiones se
pudiera  eliminar  totalmente,
podria uno hacerse la siguiente
pregunta: “;Para qué necesitamos
administradores?”

Es facil hallar culpables
de las decisiones después de los
hechos. Todos tenemos una
agudeza visual de 20-20 después
de los hechos. jHoy es
absolutamente  evidente  que
debiamos haber comprado
acciones de Microsoft de 1988!
Todos conocen ahora el error de
los ejecutivos de Coca-Cola que
decidieron retirar en 1985 Ia
férmula original de Coca-Cola y
sustituirla con una nueva. El
clamor publico obligé finalmente
a la administracién de Coca-Cola
a reintroducir la version original
como “Coke Classic”.

En transmisiones de television,
programas como Nightline y
conferencias de prensa, la
fiscal general de Estados
Unidos, Janet Reno acepto
publicamente la
responsabilidad de tomar por
asalto el complejo de le secta
aavidiana en lugar de culpar al
FBI, que planed el ataque.

La fiscal general de
Estados Unidos, Janet Reno,
recibi6 muchos ataques por su
decision de hacer que agentes

federales tomaran por asalto el
complejo de la secta davidiana en
Waco, Texas, y la resultante
muerte de docenas de personas. A
pesar de las criticas, ella proclamo
publicamente: “Tenia toda la
informacién que necesitaba para
tomar una decision.”
Independientemente de que eso
fuera verdad o no, ella mostré
tener habilidades efectivas de
administracion en dos formas:

(1) decidié que tenia
suficiente informacion para tomar
una decision, y (2) siguio adelante
y tomo la decision.

La toma de decisiones no
es sdlo un andlisis de los hechos.

Hay un fuerte elemento
de sentimiento de valor en el
proceso, especialmente cuando se
trata de saber que se ha alcanzado
el punto en que se tienen hechos
suficientes sobre los cuales basar
una decision con un minimo de
riesgos. Este sentimiento de valor
frecuentemente separa al
administrador eficaz del ineficaz.

Fuente: Basado en H. Gittler
en Industry Week (3 de enero de
1994), pég. 46.

¢Cuéndo es mas probable que la gente utilice la toma intuitiva de decisiones? Se han identificado ocho
condiciones: (1) cuando existe un gran nivel de incertidumbre; (2) cuando hay pocos precedentes para la decision; (3)
cuando las variables son menos predecibles desde un punto de vista cientifico; (4) cuando los “datos” son limitados; (5)
cuando los datos no sefialan con claridad el camino que debe seguirse; (6) cuando los datos analiticos tienen poca
importancia; (7) cuando hay varias soluciones alternativas factibles de las que se puede escoger, con solidos
argumentos para cada una; y (8) cuando el tiempo es limitado y hay presion para alcanzar la decisién correcta.?®

¢Hay un modelo estandar que la gente pueda seguir al utilizar la intuicion? Las personas parecen seguir uno de
dos enfoques. Aplican la intuicion ya sea al extremo delantero o al extremo trasero del proceso de toma de decisiones.”

Cuando se utiliza la intuicidn al principio, el que toma las decisiones procura evitar el analisis sistematico del
problema, dando rienda suelta a la intuicién. La idea es tratar de generar posibilidades poco usuales y nuevas opciones
gue podrian no surgir normalmente de un analisis de datos anteriores o de formas tradicionales de hacer las cosas. El
enfoque para utilizar la intuicion al final se apoya en el anélisis racional para identificar y asignar ponderaciones a los
criterios de decision, asi como para el desarrollo y la evaluacion de alternativas. Una vez que se ha hecho esto, el que
toma las decisiones detiene el proceso analitico a fin de “consultar con la almohada” durante uno o dos dias antes de

realizar la seleccién final.



Aunque la toma intuitiva de decisiones ha ganado respetabilidad desde principios de la década de 1980, no
espere que la gente que la utiliza —en particular en América del Norte, Gran Bretafia y otras culturas donde el analisis
racional es la forma aprobada para tomar decisiones— reconozca que la esta utilizando. Las personas que tienen fuertes
habilidades intuitivas, por lo general no dicen a sus colegas en qué forma llegaron a sus conclusiones. Puesto que se
considera que el analisis racional es mas deseable socialmente, a menudo se disimula o esconde la habilidad intuitiva.
Como comentd un alto ejecutivo, “en ocasiones uno debe vestir una decision fundamental con un ‘ropaje de datos’ para
hacerla aceptable 0 mas facil de tragar, pero este ajuste fino generalmente se hace después de que se ha tomado la

decision”.?®

Temas actuales en la toma de decisiones

Terminamos este capitulo con el repaso de tres temas actuales en la toma de decisiones: el mejoramiento de la
toma de decisiones éticas; la forma en que los estilos de toma de decisiones varian en diferentes paises; y la tendencia
de la gente a continuar comprometiendo recursos a una decisién anterior, a pesar de que la evidencia muestra que la
decision original estuvo equivocada.

El mejoramiento de la toma de decisiones éticas

Ninguna discusion contemporéanea de la toma de decisiones estaria completa sin la inclusion de la ética. ¢Por
qué? Porque las consideraciones éticas deben ser un criterio importante en la toma de decisiones organizacionales. En
esta seccion presentamos tres formas diferentes de enmarcar las decisiones y ver qué factores modelan el
comportamiento de un individuo en la toma de decisiones éticas.

TRES CRITERIOS PARA LAS DECISIONES ETICAS Un individuo puede utilizar tres criterios diferentes

para realizar selecciones éticas.?® El primero es el criterio del wtilitarismo, mediante
el cual se toman las decisiones considerando Unicamente los resultados o | utilitarismo

consecuencias. La meta del utilitarismo es proporcionar el mayor bien para el mayor | las decisiones se hacen de manera
numero. Este punto de vista tiende a dominar la toma de decisiones en los negocios. | que proporcionen el mayor bien al
Es consistente con metas como la eficiencia, la productividad y las grandes | mayor nimero.

utilidades. Por ejemplo, al tratar de maximizar utilidades, un ejecutivo de

negocios puede argumentar que esta obteniendo el mayor bien para el mayor ey .
nlmero, mientras entrega notificaciones de despido a 15% de sus empleados. El utilitarismo domina a toma

Otro criterio ético es el enfoque sobre los derechos. Este exige que los de decisiones en los Negacios.
individuos tomen decisiones consistentes con las libertades y privilegios
fundamentales detallados en documentos como la Carta de Derechos: Un
énfasis sobre los derechos en la toma de decisiones significa el respeto y la proteccion de los derechos basicos de los
individuos, como el derecho a la privacidad, a la libre expresion y a los procesos legales debidos. Por ejemplo, el uso
de este criterio protegeria a los delatores cuando reportan a la prensa o a dependencias gubernamentales la realizacién
de précticas sin ética o ilegales de su organizacion, a partir de su derecho a la libertad de expresion.

Un tercer criterio es enfocarse en la justicia. Esto exige que los individuos impongan y hagan cumplir reglas
justas e imparciales para que haya una distribucion justa de los beneficios y costos. Los miembros de los sindicatos
generalmente favorecen este punto de vista. Justifican pagarle a la gente el mismo salario por un puesto determinado,
sin importar las diferencias en el desempefio y utilizan la antigliedad como la determinante primordial para tomar
decisiones de despido.

Cada uno de estos criterios tiene sus ventajas y limitaciones. Un enfoque de utilitarismo promueve la eficiencia
y la productividad, pero puede provocar que se pasen por alto los derechos de algunos individuos, especialmente de
aquellos que tienen una representacion minoritaria en la organizacion. El uso de los derechos como criterio protege de
darios a las personas y es consistente con la libertad y la privacidad, pero puede crear un ambiente de trabajo demasiado
legalista, que obstaculice la productividad y la eficiencia. Un enfoque sobre la justicia protege los privilegios de los
mal representados y menos poderosos, pero puede alentar un sentimiento de que se tienen derechos que reducen la
disposicion de asumir riesgos, la innovacion y la productividad.

Los que toman las decisiones, en especial en las organizaciones con fines lucrativos, tienden a sentirse seguros
y comodos cuando usan el utilitarismo. Es facil justificar muchas acciones dudosas cuando se les enmarca como
acciones que sirven a los mejores intereses de “la organizacion” y de los accionistas. Pero muchos criticos de los que




toman las decisiones en los negocios sefialan que es necesario cambiar este punto de vista.*® Una mayor preocupacion
en la sociedad por los derechos individuales y la justicia social sugiere la necesidad de que los administradores
desarrollen normas éticas basados en criterios no utilitarios. Esto presenta un sélido desafio a los administradores
actuales, porque la toma de decisiones que utiliza criterios como los derechos individuales y la justicia social involucra
muchas mas ambigtiedades que el uso de criterios utilitarios, como los efectos sobre la eficiencia y las utilidades. Esto
ayuda a explicar la raz6n por la cual los administradores se encuentran cada vez mas sujetos a criticas por sus acciones.
El alza de precios, la venta de productos con efectos dudosos sobre la salud del consumidor, el cierre de plantas, el
despido de gran nimero de empleados, el traslado de la produccion a ultramar para reducir los costos y otras decisiones
similares pueden justificarse en términos utilitarios. Pero quizas ése ya no sea el Unico criterio por el cual deban
juzgarse las buenas decisiones.

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTO ETICO EN LA TOMA DE DECISIONES
¢Qué es lo que propicia el comportamiento falto de ética en las organizaciones? ;Son inmorales los individuos o lo es
un ambiente de trabajo que promueve la actividad carente de ética? jLa respuesta es ambas! La evidencia indica que las
acciones éticas o sin ética son en gran parte una funcién tanto de las caracteristicas del individuo como del ambiente en
el que trabaja.**

La figura 4-8 presenta un modelo para explicar el comportamiento ético o
etapas del desarrallo maral no ético. Las etapas del desarrollo moral son una evaluacion de la capacidad de una
Evaluacidn de |“. capacidad de una persona para juzgar lo que es moralmente correcto.’ Mientras mayor sea el desa-
persano para juzgar lo gque es | rrollo moral propio, menos dependera de las influencias externas y, por tanto, mas se
moralmente correcto. estara predispuesto al comportamiento ético. Por ejemplo, la mayoria de los adultos
estan en un nivel medio de desarrollo moral; estan fuertemente influidos por sus
comparfieros y seguiran las reglas y procedimientos de una or-
Fpgura 4-§ ganizacion. Aquellos individuos que han avanzado a las etapas mas
elevadas, dan un mayor valor a los derechos de otras personas, sin
que les importe la opinion de la mayoria, y es posible que desafien

Elopa de las practicas organizacionales que desde su personal punto de vista

Factores gue aledian el compoartamiento
etico/no élico en lo tomo de decisiones

Ehen/ne #Mice
en lo fomo de
e iicndsg

Ambierite caracteristica de la personalidad que busca el grado hasta el cual
ke e una persona cree que es responsable de los eventos en su vida. La
investigacion indica que es menos probable que las personas que
tienen un sitio externo de control (es decir, quienes piensan que lo
gue les sucede en la vida se debe a la suerte o al azar) se
responsabilicen por las consecuencias de su comportamiento, y es
mas probable que confien en las influencias externas. En cambio, es mas probable que los internos confien en sus
propias normas internas del bien o del mal para orientar su comportamiento.

El ambiente organizacional se refiere a la percepcion que tiene un empleado de las expectativas
organizacionales. ¢Estimula y apoya la organizacion el comportamiento ético premiandolo, o desalienta el
comportamiento carente de ética castigandolo? Algunos ejemplos de un ambiente organizacional que probablemente
aliente la toma de decisiones de mucha ética son los cddigos éticos escritos, un comportamiento moral de parte de la
alta administracion, expectativas realistas de desempefio, evaluaciones de desempefio que toman en cuenta los medios
al igual que los fines, el reconocimiento visible y los ascensos para individuos que muestran un comportamiento moral
y sanciones visibles para aquellos que actdan sin ética son algunos ejemplos de un ambiente organizacional que es
posible que aliente la toma de decisiones con gran ética.

En resumen, es mucho menos probable que las personas que carecen de un fuerte sentimiento moral tomen
decisiones sin €tica, si se ven limitadas por un ambiente organizacional que desaprueba tal comportamiento. A la
inversa, individuos muy rectos pueden corromperse en un ambiente organizacional que permita o aliente practicas
carentes de ética.

e/ e \ consideran equivocadas.
I Comporamisno En el capitulo 3 analizamos el sitio de control. Esta es una

Sitio de conbral




La toma de decisiones en diferentes culturas

La cuestion acerca de quién toma una decision y la importancia que se le dé a la racionalidad varia en las
organizaciones alrededor del mundo.®® En consecuencia, necesitamos tomar en cuenta la cultura nacional cuando
analizamos el enfoque de una persona ante la toma de decisiones.

Por ejemplo, nuestro conocimiento de las diferencias en la distancia al poder nos indica que en culturas de alta
distancia al poder, como la India, sélo los administradores de nivel muy superior toman las decisiones. Pero en culturas
de poca distancia al poder, como en Suecia, los empleados de bajo nivel esperan tomar la mayor parte de sus propias
decisiones acerca de las operaciones cotidianas. Nuestro conocimiento de que las culturas varian en términos de la
orientacion del tiempo nos ayuda a comprender por qué los administradores en Egipto tomaran decisiones a un paso
mucho mas lento y mas deliberado que sus contrapartes estadounidenses. Hasta el supuesto de la racionalidad implica
prejuicios culturales. Un administrador estadounidense podria tomar una decisién importante de manera intuitiva, pero
sabe que es importante dar la impresion de haber procedido en forma racional. Esto explica la razén por la que, en el
modelo de favorito implicito, el que toma las decisiones desarrolla un candidato de confirmacion. Reconfirma al
tomador de decisiones que esta procurando conducirse de manera racional y objetiva, puesto que considera opciones
alternativas. En paises como Iran, donde no se ha deificado la racionalidad, no son necesarios los esfuerzos para ofrecer
la imagen de racionalidad.

Quién toma las decisiones es algo que varia de una
cultura a otra. En Indonesia, todas las decisiones
son tomadas por los administradores de més alto
nivel, respetuosamente llamados bapak, que quiere
decir. “padre”. Indonesia es una sociedad
paternalista, donde la gente es muy cortés, de
expresion amable y est4 influida por antiguos mitos
que proporcionan modelos para un comportamiento
efemplar. Para la cultura indonesia evitar Ia
confrontacion y mantener la armonia son mucho
mds importantes que trabajar con rapidez y
eficiencia. Los empleados que se muestran aqui en
el puerfto de Yakarta desempefian su trabajo sin
atreverse a desafiar o influir en las decisiones de su
bapak.

También podemos evaluar las influencias culturales en términos de los seis pasos del modelo de decisién para
optimizar. Para ilustrar este punto, veamos s6lo dos de esos pasos: asegurarse de la necesidad de una decision y
desarrollar alternativas.

Con base en la orientacién de una sociedad hacia la actividad, algunas culturas enfatizan la solucion de
problemas; otras se enfocan en aceptar las situaciones tal y como estan. Estados Unidos encaja en la primera categoria;
Tailandia e Indonesia son ejemplos de culturas que estan en la segunda. Puesto que los administradores que solucionan
problemas creen que pueden y deben cambiar las situaciones para su propio beneficio, los administradores
estadounidenses podrian identificar un problema mucho antes de lo que lo harian sus contrapartes tailandesas o
indonesias. También podemos utilizar las diferencias en la orientacidn del tiempo para proyectar el tipo de alternativas
gue podrian desarrollar los que toman las decisiones. Puesto que los italianos valoran el pasado y las tradiciones, los
administradores de esa cultura tenderan a confiar en alternativas probadas y comprobadas para los problemas. En
contraste, dado que en Estados Unidos y Australia la gente es mas agresiva y orientada hacia el ahora o presente, es
mas probable que los administradores de esos paises propongan soluciones singulares y creativas para sus problemas.

Escalada del compromiso o “echarle dinero bueno al malo”

Una estrategia popular del juego llamado “21” supuestamente “garantiza” que uno no puede perder: cuando
pierda una mano, doble la siguiente apuesta. Aunque esta estrategia o regla de decisidn puede parecer muy inocente, Si
usted comienza con $5 y pierde seis manos una tras otra (cosa que no es rara para muchos de nosotros), jestara



apostando $320 en su séptima mano simplemente para recuperar sus pérdidas y ganar $5!

Un amigo mio ha estado saliendo con una mujer durante unos cuatro afios. Aunque reconocid que las cosas no
andaban demasiado bien en sus relaciones, me comenté que se iba a casar con ella. Me sorprendidé un poco esta
decision y le pregunté la razon. Contesto: “ijTengo mucho invertido en esta relacion!”

La estrategia en el 21 y la decision de matrimonio que acabamos de
escalada del compromiso describir ilustran un fenémeno Illamado escalada del compromiso. Para decirlo de
Un mayor compromiso con una | manera mas precisa, definamoslo como un incremento en el compromiso con una
decisin previa, a pesar de que | decision anterior a pesar de la existencia de informacion negativa.

exista informacion negativa. Ha sido bien documentado el hecho de que los individuos incrementan el
compromiso con un curso de accion que esta fracasando, cuando se consideran a si
mismos responsables del fracaso.** Es decir, “le echan dinero bueno al malo” para demostrar que su decision inicial no
estaba equivocada y para evitar tener que reconocer que han cometido un error.

Quizés el ejemplo citado con mayor frecuencia del fendbmeno de escalada del compromiso fueron las
decisiones del presidente Lyndon Johnson respecto de la guerra en Vietnam. A pesar de la informacidn continua de que
el bombardeo en Vietnam del Norte no llevaba a la conclusién de la guerra, su solucion fue la de incrementar el
tonelaje de los bombardeos. Mas recientemente, el primer ministro de Ontario, David Peterson, comprometi6 $4 mil
millones adicionales para completar la planta nuclear en Darlington, a pesar de la evidencia de que eran demasiado
optimistas las proyecciones originales sobre el consumo de energia utilizada para justificar la construccién de la planta.
Peterson se preocup6 cada vez més por los fondos que ya se habian gastado para construir el megaproyecto: “No creo
que alguien pueda ver una situacion en que se han botado... $7 mil millones y darlos por perdidos con la mano en la
cintura.”® Pero eso es lo que probablemente deberia haber hecho, puesto que el precio final llegd hasta $14 mil
millones y disminuy6 el consumo de energia.

La escalada del compromiso tiene profundas implicaciones para las decisiones administrativas en las
organizaciones. Ha habido muchas organizaciones que han sufrido grandes pérdidas, porque un administrador estaba
encaprichado en comprobar que su decisién original estaba correcta y continué comprometiendo recursos en lo que era
una causa perdida desde el principio.

Resumen e implicaciones para los administradores
Percepcion

Las personas se comportan de una manera determinada no con base en la forma en que es realmente su
ambiente externo, sino mas bien en lo que ellos ven o creen que es. Una organizacion puede gastar millones de délares
en crear un ambiente de trabajo agradable para sus empleados. Sin embargo, a pesar de estos gastos, si un empleado
cree que su puesto es despreciable, se conducird de acuerdo con su apreciacion. La percepcion del empleado de una
situacion es la que se convierte en la base de su comportamiento. El empleado que percibe que su supervisor le reduce
obstaculos y es una ayuda que le permite efectuar un mejor trabajo, y el empleado que ve al mismo supervisor como un
“hermano mayor, que controla de cerca todo movimiento para asegurarse de que yo siga trabajando”, tendran
respuestas diferentes de comportamiento con dicho supervisor. La diferencia nada tiene que ver con la realidad de las
acciones del supervisor; la diferencia en el comportamiento de los empleados es causada por diferentes percepciones.

La evidencia sugiere que lo que perciben los individuos de su situacion en el trabajo influira mas en su
productividad que la misma situacion. Carece de importancia si un puesto es realmente interesante o retador. El hecho
de que un administrador planee y organice con éxito el trabajo de sus subordinados y realmente les ayude a estructurar
su trabajo con mayor eficiencia y eficacia, tiene mucho menos importancia que la manera en que sus subordinados
perciben sus esfuerzos. De manera similar, los empleados no juzgan asuntos como un pago justo por el trabajo desem-
pefiado, la validez de las evaluaciones de desempefio y la adecuacion de las condiciones de trabajo de una manera que
asegure que compartan percepciones comunes, ni podemos estar seguros de que los individuos interpreten en una
perspectiva favorable las condiciones de sus puestos. Por tanto, para ser capaces de influir en la productividad, es
necesario evaluar la forma en que los trabajadores perciben sus puestos.

El ausentismo, la rotacion y la satisfaccion con el puesto también son reacciones de las percepciones del
individuo. La insatisfaccién con las condiciones de trabajo o la creencia de que faltan oportunidades para ascensos en
la organizacion son juicios que se basan en los intentos de darle algun significado al puesto de la persona. La



conclusion del empleado de que un puesto es bueno o0 malo es una interpretacion. Los administradores deben dedicarle
tiempo a comprender como interpreta cada individuo la realidad y~ ahi donde existe una diferencia considerable entre
lo que se ve y lo que existe, procurar eliminar las distorsiones. El fracaso al tratar con las diferencias cuando los
individuos perciben un puesto en términos negativos, dard como resultado mayores ausentismo y rotacién y una menor
satisfaccion con el puesto.

Toma individual de decisiones

Las personas piensan y razonan antes de actuar. Por ello, la comprensién de la forma en que la gente toma
decisiones puede ser util para explicar y predecir su comportamiento.

En algunas situaciones de decision, la gente sigue el modelo para optimizar. Pero para la mayoria de la gente y
para gran parte de las decisiones no rutinarias, probablemente esto sea mas la excepcién que la regla. Hay pocas
decisiones importantes sencillas o suficientemente faltas de ambigiiedad para aplicar los supuestos del modelo para
optimizar. Asi que encontramos que los individuos buscan soluciones que satisfagan y no que optimicen, inyectando
prejuicios y sesgos en el proceso de decisién y confiando en la intuicién.

Los modelos alternativos de toma de decisiones que hemos presentado nos pueden ayudar a explicar y predecir
comportamientos que podrian parecer irracionales o arbitrarios si se ven desde el punto de vista de los supuestos
optimizadores. Veamos un par de ejemplos.

Las entrevistas de empleo son actividades que involucran decisiones complejas. El entrevistador se encuentra
inundado de informacion. La investigacion indica que los entrevistadores responden simplificando el proceso.* Las
decisiones de la mayoria de los entrevistadores cambian muy poco después de los primeros 4 0 5 minutos de entrevista.
En una entrevista de media hora, el que toma las decisiones tiende a tomar una decision acerca de la conveniencia del
candidato en los primeros minutos y luego utiliza el resto del tiempo para seleccionar informacion que apoye la
primera decision. Al hacerlo de esta manera, los entrevistadores reducen la probabilidad de identificar al candidato de
mas alto desempefio. Impulsan su decisidn hacia los individuos que causan una primera impresion favorable.

La evaluacion del desempefio de un empleado es una actividad compleja. Los que toman las decisiones
simplifican el proceso enfocandose en criterios visibles y faciles de medir.*” Esto puede explicar por qué factores como
la limpieza, la prontitud, el entusiasmo y una actitud positiva estan frecuentemente relacionados con buenas
evaluaciones. También explica por qué las mediciones de cantidad generalmente vencen a las mediciones de calidad.
La primera categoria es mas facil de evaluar. Este esfuerzo por satisfacer alienta a los individuos a hacerse cargo de los
problemas visibles en lugar de los problemas importantes.

¢Qué podemos decir de la ética? Para las personas que ya tienen empleo, los administradores sélo pueden
influir en el ambiente de trabajo del empleado. De manera que los administradores deben procurar ensefiar
abiertamente altas normas de ética a los empleados por medio de las acciones emprendidas por ellos mismos.

Lo que dicen, hacen, recompensan, sancionan y pasan por alto fija el tono ético para sus empleados. Al
contratar a nuevos empleados, los administradores tienen la oportunidad de eliminar a los solicitantes éticamente
indeseables. El proceso de seleccion —por ejemplo, entrevistas, pruebas y revision de antecedentes— debe verse como
una oportunidad para verificar el nivel de desarrollo moral del individuo y su sitio de control. Se puede utilizar esto
para identificar a aquellos individuos cuyas normas éticas podrian entrar en conflicto con las de la organizacién, o que
son especialmente vulnerables a influencias externas negativas.

Por altimo, los administradores deben cuidarse de la tendencia a escalar compromisos en las decisiones, para
evitar tener que reconocer que han cometido un error. Esto se aplica a los administradores individuales y a los que se
reportan con ellos. La toma de decisiones tiene sus riesgos y en ocasiones puede tomarse una seleccion equivocada.
Con frecuencia es menos costoso reconocer un error de decision cuando surge por primera vez, que escalar el
compromiso de esa decision con base en las esperanzas irreales de que con el tiempo se podra demostrar que se esta en
lo correcto.

Para repaso

=

Defina percepcion.

2. ¢Qué es la teoria de la atribucion? ¢Cuales son sus implicaciones para explicar el comportamiento
organizacional?

3. ¢Cudles son los factores que usted cree que pueden crear el error fundamental de atribucion?



¢Como afecta la selectividad a la percepcidn? Proporcione un ejemplo de la forma en que la
¢Qué es el estereotipo? Proporcione un ejemplo de como el estereotipo puede crear una distorsion

Proporcione algunos resultados positivos del uso de caminos faciles al juzgar a otras personas.
¢Cudl es el modelo para optimizar en la toma de decisiones? ¢En qué condiciones es aplicable?

“El hecho de que usted y yo estemos de acuerdo en lo que vemos sugiere que tenemos antecedentes y
¢En qué situaciones relacionadas con el trabajo cree usted que es importante poder determinar si el
comportamiento de otras personas surge principalmente de causas internas o externas?

“En su mayor parte, la toma de decisiones por los individuos en las organizaciones es un proceso

¢Qué factores cree usted que representan la diferencia entre los buenos tomadores de decisiones y los

4.
selectividad puede crear una distorsion perceptual.
5.
perceptual.
6.
7.
8. Explique el modelo satisfactor. ;Qué tan amplia aplicacion cree usted que tiene?
9. Contraste el modelo de favorito implicito con el modelo satisfactor.
10. Describa los tres criterios que utilizan las personas al tomar decisiones éticas.
Para discusion
1.
experiencias similares.” ¢ Esta usted de acuerdo o no? Analicelo.
2.
3.
irracional.” ¢ Esta usted de acuerdo o no? Analicelo.
4,
malos? Relacione su respuesta con el modelo para optimizar de seis pasos.
5.

¢Alguna vez ha incrementado usted su compromiso con un curso de accién fracasado? De ser asi,
analice la decision de seguimiento para incrementar su compromiso y explique por qué se comporto

A favor

Al contratar empleados, enfatice
lo positivo

a contratacion de empleados exige que

los  administradores se  vuelvan

vendedores. Tienen que enfatizar lo
positivo, aunque esto signifique dejar de mencionar los
aspectos negativos en el puesto. Aungue hay un
verdadero riesgo de fijar expectativas irreales acerca de
la organizacion y el puesto especifico, es un riesgo 