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Presentación 

La Universidad de Las Palmas de Gran Canaria ha hecho una apuesta por 
la modernidad que le Heva a la incorporación paulatina en el espacio europeo 
de educación superior recogido en la Declaración de Bolonia. Por esta razón, 
participa en los Planes de evaluación y calidad tanto europeos como naciona
les y ha puesto en marcha programas de mejora a partir de los resultados de 
las evaluaciones realizadas en distintas titulaciones y servicios. Una de estas 
acciones es la dotación de un Programa de innovación y mejora de la calidad 
destinado a la publicación de manuales docentes de asignaturas troncales y 
obligatorias de las diferentes áreas de conocimiento. 

La convocatoria del año 2002 se ha restringido a k publicación de manuales 
docentes correspondientes a asignaturas de primer curso, con la jEnalidad 
añadida de facilitar el tránsito a los estudiantes desde la enseñanza no uni
versitaria a la xmiversidad. Los manuales se publican en una colección que 
respeta las especificaciones de un diseño institucional, aunque permite las 
desviaciones imprescindibles para adecuarlo a las exigencias de las áreas de 
conocimiento y de las materias concretas. 

Los manuales que publicamos han superado un proceso de selección 
realizado por catedráticos de otras universidades que han actuado como eva
luadores externos, con el sistema de jueces ciegos que desconocen los nombres 
de los autores y emiten informes confidenciales. 

El objetivo fundamental de esta apuesta es la elaboración y edición de 
materiales de calidad que facilitan los procesos de enseñanza y el aprendizaje 
estructurado y significativo de los estudiantes. Somos conscientes de que la 
construcción de contenidos tiene una importancia estratégica decisiva tanto 
en el desarrollo de la sociedad de la información como en la calidad de la 
oferta formativa de las universidades. Por esta razón, la Universidad de Las 
Palmas de Gran Canaria está decidida a potenciar la producción docente de 
sus profesores, creadores e investigadores para desarrollar programas for-
mativos de calidad. Además, estamos empeñados en probar la confianza de 
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Presentación 

la vmiversidad en el talento de sus recursos hiimanos y articular con lucidez 
y decisión el impacto social de los mismos. 

Es importante mostrar mi agradecimiento a los profesores por la acogida 
prestada a esta iniciativa, la flexibilidad para ajustar los contenidos a las exi
gencias de un diseño de publicación institucional sin perder un ápice de rigor 
científico y la disponibilidad para c o r r e ^ una y otra vez los textos. Y al 
Servicio de Publicaciones de k Universlda:d de Las Palmas de Gran Canadá 
por su competencia profesional, dedicación, diligencia y eficiencia. 

Estoy convencido de que estos manuales docentes serán una herramienta 
importante para el aprendizaje de nuestros estudiantes que les ayudará a 
construir conocimientos significativos y a lograr el éxito académico y personal. 
Con esta intención hemos dinamizado este proyecto que pretende aderñás 
mejorar- cada día la calidad de nuestra oferta formativa. 

Manuel Ijibo Cabrera 

Rector 
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Introducción 

El papel de las personas en las empresas de servicios, ya sean turísticas o 
de otra índole, es un elemento sumamente importante, ya que la experiencia 
del servicio turístico depende de la interacción personal entre la plantilla y 
los clientes. La dirección efectiva depende, por tanto, de la dirección de las 
personas. A diferencia de los recursos físicos, las personas no pertenecen al 
hotel y, por supuesto, difieren unas de otras. El comportamiento humano es 
caprichoso y surge como consecuencia de multitud de influencias que son 
difíciles de identificar y explicar. Los principios y métodos científicos sobre 
el comportamiento no pueden ser apHcados con fiabiüdad. Las tensiones, los 
conflictos y el estrés son casi siempre inevitables, así como las estructuras 
organizativas informales y los métodos de trabajo no oficiales. El estudio sis
temático del comportamiento de las personas en las organizaciones es bas
tante reciente y de esta manera el término "comportamiento organizativo" 
ha sido cada vez más aceptado como un medio para referirnos al estudio del 
comportamiento de las personas dentro de los marcos organizativos. En 
definitiva, supone comprender,' predecir y controlar el comportamiento 
humano y los factores que influyen en la actuación de las personas como 
miembros de una organización 

Así pues, en este maniaal se abordarán, en primer lugar, diferentes aspectos 
relacionados con el comportamiento de los individuos, tales como la per
cepción, los valores, las actitudes, la satisfacción en el trabajo y la motivación. 
Por otro lado, se analizarán temas tales como el fimcionamiento de los equipos 
de trabajo, la comunicación, el Hderazgo, el poder y la política y el conflicto, 
aspectos todos que implican un nivel de análisis más complejo; el de grupo. 
Finalmente, se estudiarán las dinámicas organizativas tales como el estrés en 
las organizaciones, donde se refunden los conceptos estudiados previamente. 

En definitiva, se pretende que el alumno tome conciencia de la impor
tancia de los recursos humanos y su comportamiento en una organización y, 
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Introducción 

por tanto, de la importancia del conocimiento del comportamiento de los 
individuos y de los grupos, cumpliendo así los objetivos de la asignatura 
Organización y Gestión de Empresas II de la Diplomatura de Turismo. De 
esta manera, a través de este manual el alumno^e familiarizará con diversos 
conceptos relacionados con la literatura del comportamiento organizativo y 
del management, con lo que será capaz de analizar y discutir de forma crítica 
las situaciones y los problemas, que puedan planteársele. 
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INTRODUCCIÓN 

Todos somos estudiosos del cotnportamiento. Desde pequeños hemos 
visto las acciones ajenas y hemos iatentado iateipfetat lo que vemos. O sea, 
observamos lo que los demás hacen y tratamos de explicar las causas de sus 
actos así como predecir lo que harán en condiciones diferentes. 

En este sentido, cada uno de nosotros hemos desarrollado algunas 
generalizaciones que nos ayudan a explicar y predecir lo que hacen y harán 
los demás. Estas generalizaciones se deducen normalmente a través de la 
observación, la percepción, la realización de preguntas, la escucha y la 
lectura. Por tanto, cabe cuestionarse el grado de precisión que ofrecen. Y es 
que todos tenemos varias creencias que a menudo no expHcan las acciones 
de las personas: "el trabajador feüz es el más productivo", "todos quieren un 
trabajo interesante","a todos nos motiva el dinero", "todos los individuos 
son más productivos cuando sus jefes son amistosos, de confianza y ase
quibles", "los grupos más afectivos carecen de conflicto", etc. Cabe pregun
tarse entonces cuántas de estas afirmaciones son ciertas. En su mayor parte, 
son todas falsas como veremos en los temas siguientes. Pero el hecho de que 
sean ciertas o falsas no es realmente importante ahora. Lo que es importante 
es darse cuenta de que muchas de las opiniones que mantenemos en cuanto 
al comportamiento humano están basadas en la intuición más que en los 
hechos. Como resultado, un planteamiento sistemático al estudio del com
portamiento puede mejorar nuestras habilidades explicativas y predictivas. 

Este estudio sistemático se basa en la suposición de que el compor
tamiento tiene una causa bien definida y se dirige hacia algún fin que, según 
el individuo, le aportará algún beneficio. Por tanto, el comportamiento, 
generalmente, es predecible si sabemos cómo el sujeto percibe la situación 
y qué es lo importante para él. A menudo el observador juzga üógico el 
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comportamiento porque no tiene acceso a la misma información, o bien no 
percibe el ambiente de la misma forma. 

Efectivamente, si tenemos en cuenta que en situaciones similares cada 
persona no actúa de la tnisma manera, se puede^firmar que cada individuo 
es distinto. Sin embargo, hay ciertas coincidencias fondamentales en la con
ducta de las personas que nos permiten predecir sus comportamientos. La 
existencia de reglas facilita mucho tales pronósticos. Otra cosa menos obvia 
es que haya normas (escritas o no) para cada situación. Del mismo modo que 
uno hace predicciones sobre el comportamiento de los conductores (donde 
se cuenta con señales claras de tráfico), también puede hacerlas respecto al 
comportamiento de la gente dentro de los ascensores (donde hay pocas 
reglas escritas). Por tanto, se pxiede afirmar que en general el compor
tamiento es prededble y el estudio sistemático del comportamiento constituye 
un medio de realizar predicciones bastante exactas. • 

Hay pocos, si es que existen, principios simples que expliquen el com
portamiento organizativo. El ser hiHHano es muy complejo, y como no todos 
somos iguales, hay pocas posibilidades dé hacer generalteaciones sencillas, 
precisas y absolutas. Por ejemplo, a todos no nos motiva el dinero, y nos 
comportamos de modo distinto en el cine o en una fiesta. Desde luego, esto 
no significa que es imposible ofrecer explicaciones bastante satisfactorias del 
comportamiento humanó o hacer predicciones váUdas. Lo que queremos 
decir es que los conceptos del comportamiento organizativo deben reflejar 
condiciones contextúales. Por ejemplo, veremos que, en algunos casos, un 
estilo de liderazgo participativo es evidentemente mejor, pero que en otros 
es más eficaz el estilo de decisión aütocrático. O sea, la eficacia de un estilo 
de Hderazgo depende de la situación donde se utiliza. Así pues, hemos de 
concluir que no existen principios simples y universales que expliquen el CO, 
ya que dos personas a menudo actúan en forma muy diferente en la misma 
situación, y el comportamiento de la misma persona cambia en situaciones 
distintas, lo cual no es obstáculo para que podamos dar explicaciones razonables 
sobre dicho comportamiento o hacer predicciones válidas. 

OBJETIVOS 

• Conocer qué es el comportamiento organizativo. 

• Estudiar de qué disciplinas se ha nutrido el CO para convertirse en una 
ciencia. 
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Intrudueéióh al tomportamimto erganis^tim 

• Idagaí en la iitnpontancia del CO ante los naevos retos y oportunidades 
del coatexto económico actual. 

• Realizar una aproximación al estudio del CO. • . . 

1.1. Definición de comportaniiento ofganizativo (CO) 

Todos nosotros nos hemos preguntado por qué algunas personas triunfan 
en el mundo laboral mientras que otras fracasan. Mudios, además, nos 
quedamos, sorprendidos, del enorme entusiasmo que algunos parecen tener 
por su trabajo frente a los qtie consideran a su trabajo como algo ligeramente 
mejor a la "tortura". Con mucha frecuencia solemos especular sobre qué fac
tores afectan a nuestra vida en el trabajo y establecemos generalizaciones que 
nos llevan a escuchar que los grupos más eficaces nó tienen conflictos o que 
todo el mundo quiere que su trabajo sea un reto. Sin embargo, muchas de 
estas afirmaciones son. falsas ya que el sentido, común no es la-mejor expli
cación del comportamiento humano. El estudio sistemático es el que nos 
permitirá ir descubriendo hechos y relaciones importantes y ofirecerá la base 
para realizar previsiones más exactas del comportamiento. Este estudio 
sistemático del comportamiento de las personas en las organizaciones es 
bastante reciente y de esta manera el término "comportamiento organizativo" 
ha sido cada vez más aceptado como un medio para referirnos.al estudio del 
comportamiento de las personas dentro de los marcos organizativos. Supone 
comprender, predecir y controlar el comportamiento humano y los factores que 
influyen en la actuación de las personas como miembros de una organización. 

Para conceptualizar el CO tenemos que partir de una definición de orga
nización como puede ser la siguiente: "La organización es una entidad social 
conscientemente coordinada, compuesta de dos o más personas, que fun
ciona sobre unas bases relativamente .continuas para alcanzar unos obje
tivos." Por tanto, los hoteles, los restaurantes y otras empresas de servicios 
reúnen los requisitos de esa definición, lo mismo que las empresas de fabri
cación, las escuelas, hospitales, etc. 

Así pues, el comportamiento organizativo es un campo de estudio que 
investiga el impacto de los individuos, los grupos y la estructura de la orga
nización sobre la conducta que se produce dentro de las organizaciones, a 
fin de aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de dichas organiza
ciones. Esta definición es bastante extensa, por lo cual conviene analizarla 
por partes. 
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El CO es ün campo de estudio, lo-: que significa que es ms. atea bien definida 
de estudio, con un acervo común de conocimientos. Estudia tres detetmi-
nantes de la conducta en las organizaciones: los -individuos, los grupos y la 
estructura. Además es una ciencia aplicada, pues aplica el conocimiento 
obtenido sobre los individuos, los grupos y el efecto que la estructura tiene 
en el comportamiento con el objeto de que las empresas funcionen con 
mayor eficacia. 

El CO incluye, entre otros aspectos, los temas centrales de la mott'^ción, 
el liderazgo, k comunicación, los fumdamentos del comportamiento individual 
y de grupo, los valores y actitudes, la satisfacción en el trabajo, la percepción, 
el poder y la política, el conflicto, el estrés y el cambio oi^anizativo. 

1.2. Ptiacipales disciplinas que contribuyen al CO 

Para el estudio de k. conducta organizativa en k actualidad se hace nece
sario tener presente una perspectiva histórica de k observación de k gente 
en el trabajo para así comprender mejor donde se encuentra hoy el campo 
del CO y a dónde parece que se dirige, sabiendo dónde ha estado. De esta 
manera el movimiento de las rekciones humanas -(el legado de Hawthorne, 
los escritos de Mayo y Follet, la teoría Y de McGregor y los nuevos supuestos 
sobre k naturaleza humana), el movimiento de gestión de k calidad total 
(Deming, principios de GCI) y el enfoque de k contigenda en la dirección son 
tres aspectos destacados de la evolución del estudio de k comprensión y 
dirección de personas. 

A su vez, hay que tener en cuenta que el CO es una ciencia de la conducta 
aplicada y, por lo tanto, se construye a partir de las aportaciones hechas por 
varias ciencias de k conducta. La comprensión del comportamiento de las 
personas en el trabajo no puede lograrse en términos del estudio de una 
única discipHna. Es más apropiado, por tanto, adoptar un planteamiento 
interdisciplinar basado en aspectos relevantes de la psicología, la sociología, 
las ciencias políticas, etc. Así, por ejemplo, las aportaciones de los psicólogos 
se centran en el individuo o nivel micro del análisis, en tanto que las otras 
disciplinas han contribuido a mejorar el conocimiento de los conceptos 
macro: procesos de grupo y organización (véase cuadro 1.2). 

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO 



Iniroducdén al comportamiento organi^atim 

Cuadío 1.2. GonttibuciDiies de otras disciplinas al CO 

DISCJPLINA 

PSiaXOGÍA 

SOaOLOGfA 

PSICOLOGÍA SOCIAL 

ANTROPOLOGÍA 

CIENCIA POLÍTICA 

CONTRIBUCIÓN AL CO 

ApraaíJraje 

iNfotívacióa 

Paraanáüdad 

Pati£sp«to 

Emtaiaiikiito 

Eficacia de lidaa2go 

SaÉB&cci&i an d tijab^ 

Evaíuación (M reQdMiiento 

Medjci&i de k actitud 

SdeccJói íW empleado 

Diseflodd trabajo 

Estrés laboral 

Dinámicas de gn^io 

Equipos de trabajo 

Comuoicaci&i 

Poder 

Conflicto 

Comporfamieoto entre grupos 

Comportamieráo de cambio 

Actitud de cambio 

Comunicación 

Procesos de grupo 

Toma de decisiones ai grupo 

Valores 

Actitudes 

Análisis transcultKíral 

Cultura organizativa 

Ambiente laboral 

Contlicto 

Poder 

Política 

UNIDAD DE ANÁLISIS 

INOrVIDUO 

GRUPO 

SISTEMA ORGANIZATIVO 

GRUPO 

SISTEMA ORGANIZATIVO 

SISTEMA ORGANIZATIVO 

Fuente: Adaptado de Robbins (1999) 
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A coiitíiiuacióii se anaÜza con más detalle la contcibuicióo de cada xina de 
estas disciplinas. 

Psicología. Los psieólogos estudian el comportamiento individual. Los que 
han hecho las mayores aportaciones al conocimiento del CO son los teóricos 
del aprendizaje, la personalidad, los orientadores y, sohre todo, los psicólogos 
organizativos. Estos últimos se ocuparon en un principio de temas como la 
fatiga, á" aburrimiento, y otros relacionados con las condiciones de trabajo. 
Sin embargo, en los últimos años sus contribuciones han alimentado. 

Soáohffa. Los sociólogos estudian el sistema- social en que las personas 
cumplen con sus roles. Por tanto, estudia al hombre en relación con sus 
semejantes. Sus aportaciones más relevantes al CO .son la dinámica de grupos, 
el proceso de socialización, la cultura organizativa, la comunicación, el 
poder, el conflicto y el comportamiento entre, grupos. 

Psicología sodaL Mientras que la psicología y k. sociología tratan de explicar 
el comportamiento individual y de grupo, respectivamente, la psicología 
social procura expHcar cómo y ppr qué los individuos se comportan como 
lo hacen en las actividades de grupo. Las contribuciones más importantes a 
nuestro campo de estudio hacen referencia al cambio de conducta (cómo 
implantarlo y cómo reducir las barreras para su aceptación), cambio de acti
tudes, comunicación, formas en que las actividades de grupo pueden satis
facer las necesidades del individuo y los procesos de toma de decisiones en 
el grupo. 

Antropología. Los antropólogos estudian las sociedades para intentar com
prender a los seres humanos y sus actividades. Así, por ejemplo, sus trabajos 
sobre culturas y ambientes han ayudado a comprender las diferencias en valores 
fundamentales, actitudes y comportamiento existentes entre personas de 
diferentes países y diferentes organizaciones. Por tanto han aportado medios 
para nuestra comprensión de las culturas y subculturas organizativas y las 
diferencias entre las culturas nacionales. 

Ciencia política: ̂ Los politólogos estudian la-conductade individuos y grupos 
en un ambiente político. Los temas específicos que les interesan y que están 
relacionados con el CO son la estructuración del conflicto;, la asignación de 
poder y cómo la gente manipula el poder según sus propios intereses. 
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1.3. Des.afio8 y opoitetíiidades del GO 

El corríprendet el comportamiento de las personas en las organizaciones 
no ha sido nunca tan valorado por los directivos como hoy en día. No tenemos 
más que echar una mirada a nuestro alrededor para comprender por qué esto 
es así. Si observamos por ejemplo la composición de la plantíUa de un hotel, 
observamos como la edad media del trabajador tradicional se ha incremen
tado; k, presencia de las mujeres en todo tipo de puestos es mucho más evi
dente; el número de trabajadores de distintas razas y países es cada vez más 
creciente; y la competencia global exige de empleados flexibles dispuestos a 
aprender a aceptar cambios. Ante este nuevo contexto, los directivos tendrán 
que enfrentarse a nuevos desafíos y oportunidades donde les será muy útil 
aplicar los conceptos acerca del comportamiento humano que estudiaremos 
en este manual. 

LM mejora de ia oiMdíuij la.pm-dMeAiddad 

La gestíóa de la-^íaüdai toiai, (GCT) y la reingeniería son dos términos 
' 'ue han cobrado protagonismo en el lenguaje económico de los últimos 
í IOS y que tienen implicaciones importantes pasta el CO. Así, la filosofía dé 
k GCT que consiste en el logro coíiáfente^ '̂de fa.''i'itiifec!ci6n dd, consumidor 
1. idiante la;meiora coatoua de. todos .los procesos organizativos, requiere 
ope- los empleados pieasícn-tt* veces k^ i^e haCen y se involucren más en las 
(decisiones que afectan a su entorno de trabajo.,Por su parte la reingeniéría 
piv'<>e a los directivos que reconsideren la forma, en la que se debería-Jiacer el 
ttajuaj o y estructurar la QrganizadÓ2,d_toyie^^^ volver a comenzar. Lo 
importante aquí es que los directivos comprendan quejpara. terier éxito en 
cualquier esfuerzo encaminado a mejorarla-calidad y laproducliyidad^ deben' 
incluir a los empleados. Éstos no sólo serán una fuerza importante enj.a 
realización de los cambios, sino que participarán' cada vez más en la planifi
cación de los mismos. 

Cómo mejorar las habilidades interpersonales 

Un buen directivo no es aquel que tiene los conocimientos, necesarios^,, 
para realizar su trabajo. Es quien tiene esos conocimientos y los pone en 
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práctica. Así pues, d. desatiollo cb 4ás>faÉiilídades ábeaáwas es fttttdafiQea.l2l 
paia poder d i r i ^ eficazmente a las personas y a las organizaciones. Eos 
directivos Jian de_yrender. a desaíj»]Iaí una. capacidad de escujclg,^eficaz, a 
dar retroalimentación sobre el rendimiento, a dflggar la autoridad y, a crear 
eguipos eficaces., ,•-;•..:_ \ 

DarmpmstaaJagbkaM^áófy. ' • . 

El mundo se ha vuelto una verdadera ciudad global (Robbins, 1998), y 
por ello Ao es de extrañar que importantes cadenas hoteleras como RIU 
estén presentes en Europa, África y Arnéricá. En la medida en que las'multi
nacionales desarrollen operaciones en el mundo entero y los trabajadores 
busquen cada vez más oporilanidades de trabajo cruzando las fronteras, los 
gerentes tienen que volverse capaces de trabajar con gente de diferentes cul
turas. La globtiización puede afectar a las habilidades interpersonaleá de los 
gerentes que sean asignados a una división exttaiajca, pues tifia vez aBí tendrán 
que dirigir a un personal con aspiraciones y motivaciones distintas a ks de 
su antigua plantilla. Pero, aún si sigue en el mismo país^la^globaüzación 
puede hacer que cualquier gerente^se encuentre trabajando con jefes, com
pañeros y subordinados que han uaddcry crecido en diferentes cylturas, y ló 
que motiva a uno puede que no motive a otros. 

De la homogeneidad a:ia dipemdad de la fuerza laboral 

Las organizaciones son cada vez más heterogéneas en función del sexo, 
la edad o la raza de sus empleados. En consecuencia, el gran desafío para las 
organizaciones será cómo atender a los diversos grupos de personas teniendo 
én cuenta sus diferentes estilos de vida, necesidades familiares y estilos de 
trabajo. Los directivos necesitarán canlbiar su filosofía de tratar a todos de la 
misma manera para reconocer las diferencias^ ŷ  responder a ellas, para 
asegurar la retención del empleado y uriajaiayor productividad, slemjpre y 
cuando no resulten, al mismo tiempo, discriminatorias. La diversidad, si es 
dirigida correctamente, puede incrementar lá creatividad y la innovación en 
las organizaciones. Cuando no es manejada adecuadamente, se incrementará 
el potencial para la existencia de conflictosjas^dificultades de comunicación 
y los despidos o abandonos. 
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Facultar a la gmte para deédirj actuar 

Duíante la década de los noventa se ha apreciado un alimento notable de 
cesión de poder de los directivos a los empleados como consecuencia de la 
implantación de nuevas formas' de organización del trabajo como los 
equipos autónomos en los que los trabajadores operan sin jefes. Esto supone 
quejm _germt^,^g^ fecdiMwleKaiJ^^ 
a cargo ckio qti^tílw.li^SL.Y d Mttfic4*^Wi^^^^^^^ií'dbi5r< ds oeatmlj 
de tal modo que los empleadc» están aprendiendo a asumir k responsabilidad 
de su trabsgó y,» tOioMu: .ias_decisiones agrogiadas. Esta^mieva^forma de 
gestión en la que se cede el j p d » pam decidir y actuax_esjáj:ambiando^^ 
estlos_dej^^^^^4^_íclaciofles cíe poder^ la maiiMa de diseñar el trabajoj^ 
la forma enia que se esito^»iaa_las-Orgaamaeiones. 

JJe,M§áoi>iUaim^flcéUMdad , -

En nuestros días, el cambio es una actividad continua para la mayoría de 
los directivos. Los empleados de una organización pueden ser el ímpetu para 
la innovación y el cambio, o convertirse en un enorme obstáculo, por lo que 
los directivos deben estimular la creatividad de los empleados y la tolerancia 
para el cambio. Por su parte, si bien el iaterés por el cambio se ha dado siempre, 
lo que es diferente hoy en día es el tiempo que transcurre entre los cambios. 
En la época actual los directivos y los empleados deberán aprender a 
enfrentar la temporalidad. Tienen que aprender a vivir con la flexibilidad, la 
espontaneidad'y k imposibilida.d de ipredecitEl estudio del COjjroporciona 
importantes conocirnimtQS^^que ayTjKlaJi,ajentmd^ eLmuado-xleLtra-
bajo en cambio continuo, a superar k resistencia al cambio y a mejorar para 
crear una cultura organizativa que prospere coa el cambio. 

LM mejora del csmportamiento ético 

En un mundo empresarial caracterizado por recortes, despidos y compe
tencia feroz, no es de sorprender que los miembros de la organización se ^ 
encuentren ante serios dilemas éticos: situaciones en las cuales se requiere "• 
que definan qué es una-conducta adecuada frente a una inadecuada, 
ejemplo, ¿se debería delatar las actividades ñegales que descubrar 
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compañía? ¿Sé debe dar una evaluación positiva de un empleado que nos cae 
bien, sabiendo que dicha evaluación podría octdtar un rendimiento negativo 
del empleado? El-vdirecttvo de hoy nece8ito^_ci:ear, un cUma éticamente 
saludable pam sus em^leadoSj_dpgde cstjos p u ^ a n hacer su trabajo demanera 
productiva y afiontar un' grado mípiíao- dê  ambigüedad, respecto de lo que 
constituye un comportamiento correcto o incorrecto. 

1.4. Un modelo para el estudio del CO 

Para poder estudiar las complejas relaciones del CO de forma que se 
facilite el conocimiento de la realídaxTyasf expEcar y predecir cómo se com
porta la gente en las empresas, seguiremos el modelo de CO propu^stojjor 

TRobbins (1996) donde se establecen tres niveles de análisis (nivel individual, 
nivel de grupo y nivel de sistema otganizatívo). Así, comenzaremos analizando 
la conducta individual y usaremos el conocimiento obtenido en el nivel indi
vidual para pasar a un tema más complejo: el grupo. Por último, agregaremos 
un tercer nivel de complejidad, el del sistema estructural de la organización 
formal, para llegar a nuestro destino final: comprender el comportamiento 
organizativo. 

Para poder entender bien este modelo (véase figura 1.1) hemos de señalar 
primero cuáles van a ser las variables fundamentales objeto de estudio. Es 
decir, las variables dependientes o factores clave que queremos explicar. 

Variables dependiente^s. En el campo del CO las variables generalmente 
aceptadas como dependientes son: 

— Productividad. Es una medida de la actuación de la empresa. La produc
tividad implica los conceptos de eficacia y cfidenda. Así, una empresa es 
eficaz si logra sus objetivos, y si además los alcanza al menor coste, será 
también eficiente. • , 

— Absentismo. Es la no asistencia al trabajo, lo cual supone unos costes muy 
elevados para las empresas debido a los problemas que ocasiona (desor
ganización del flujo de trabajo, se posponen decisiones importantes, 
reducción en la calidad de los productos, e incluso en casos extremos 
puede originar el cierre de unas instalaciones). 

— Rotación de personal. Es el abandono permanente de la organización de 
forma voluntaria o involuntaria por parte de los empleados. Cuando la 
rotación, es- excesiva o está limitada al personal más preparado o con más 
experiencia, puede ser un factor negativo y merrnar la eficiencia debido 
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a los mayores costes de reclutamiento, selección y entrenamiento que 

supone. 

- 1M satisfacción en el trabajo. Es una actitud general hacia el trabajo que se 
define generalmente como la diferencia entre la cantidad de recompensas 
que reciben los trabajadores y la cantidad que ellos creen que deberían 
recibir. Es una variable considerada muy importante porque no sólo 
guarda una relación negativa con el absentismo y la rotación del personal, 
sino que cada vez es más común que las empresas asuman una respon
sabilidad que va más allá de las consideraciones meramente económicas: 
han de dar a sus empleados trabajos interesantes e intrínsecamente satis
factorios. 

Figura 1.1. Modelo de CO 
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Fuente: Robbins (1996) 

Pero, ¿cuáles son los principales factores que afectan a la productividad, 
el absentismo, la rotación y la satisfacción en el trabajo? Para dar respuesta a 
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esta pfeguntaj hemos de analizar las variables iíidependiefltes que afectan a 
la conducta huüaana, tanto a nivel individual, de grupo como organizativas. 

Variables indépcttcfietite*. Son ios piitíopales determinantes de las 
anteriores Iwiabltes dépendíéñfcs.'Eás cksiflciffemds en'los tres niveles en 
que estructtíraittoS ntieáttó modelo: • ' - • 

— Variables del nivel ¿ncümduaLí^~epmeñts:^in a trabajar en una empresa lo 
hacen con una Sene de ¿araeeeiístteas tjue influirán en su conducta laboral 
y que, en general, permanecen intactas cuando alguien empieza a trabajar 
y poco puede hacerla gerencia para modificarlas. Se trata de características 
tales como las biográficas (edad^sexo, estado civil), personalidad, valores, 
actitudes y habilidades. Además trataremos otras variables que también 
influyen en el comportatiiitate.dM'Íi3i8 ampleadoscomo son la percepción, 
el aprendizaje y k motivado». 

— Variakbs del nipel de ff-^m.ÍMíCJ&náxxctM dejos individuos en los grupos es 
algo nms que k mera suma, de k actuación de; los individuos de forma 
individual. La complejidad del modelo aumenta si reconocemos que el 
comportamiento de las personas es diferente cuando están en grupo que 
cuando se haUan soksj,.debido a la influencia de variables independientes 
tales como roles, normas, estatus y cohesión del grupa Asimismo, los 
procesos o patrones de com\inicaciórL, los estilos de liderazgo, el poder y 
el conflicto son importantes procesos organizativos que afectan al com
portamiento del grupo. 

— Variables del nm¡ del sistema organi^tivo. El CO alcanza su grado máximo 
de complejidad cuando agregamos, k estructura formal a nuestro 
conocimiento del comportamiento individual y grupal. Las organiza
ciones no son sólo la suma de k conducta de varios grupos. El diseño 
estructural de la organización formal, la forma en que se diseñan los tra
bajos y se dispone el ambiente físico, ks políticas de recursos humanos 
con las cuales se hace la evaluación y se toman decisiones sobre la con
cesión de recompensas, los sistemas usados para realizar el cambio, los 
niveles de estrés en el trabajo, k cultura nacional en la que opera la orga
nización y la propia ciiltura interna de la misma, deben añadirse a nuestro 
modelo para determinar el efecto que el sistema estructural y el cambio 
tienen en ks variable dependientes en toda la organización. 
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El modelo aquí propuesto representa las cuatro. ^^aiiableS depeadfeQtes 
más importantes y un gran número de variables independientes que, según 
los resultados de la investigación, repercuten en las variables dependientes. 
Por supuesto el modelo no refleja toda la complejidad del CO, pero gin duda 
ayudará a explicar y predecir la conducta. A lo largo del desarroño de este 
libro se irán introduciendo otras variables que mejorarán el nexo explicativo 
entre las variables dependientes y las independientes, de acuerdo -Con el 
enfoque de contingencia. ' • •• 
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CASO DE DISCUSIÓN 

¿NECESITAN LOS GESTORES EN TURISMO CONOCER ALGO SOBRE EL COMPOR

TAMIENTO ORGANIZATIVO? — 

Marta y Jxian son estudiantes de la diplomatuta de turismo. Están sentados 
en la biblioteca de su facultad; es viernes por la tarde y tienen ante sí los pro
gramas de las asignaturas que han de cursar el próximo año. Tienen que 
decidir de qué asignaturas se matriculan para el próximo curso porque el 
lunes finaliza el plazo de matrícula y aún no se han decidido. 

"Creo, —dijo Marta— que no sería difícñ elegir las asignaturas del próximo 
año si pudiera cambiar comportamiento organizativo por un tercer idioma, 
en lugar de estar obligada a cursarla". 

"Estoy de acuerdo contigo, -replicó Juan—. Mi especialidad es 
Administración Hotelera. ¿Cuál es la tuya? 

"Ocio y Recreación" 

"Muy bien, —comentó Juan— y ahora explícame una cosa, ¿por qué demonios 
tenemos que perder el tiempo asistiendo a una asignatura de compor
tamiento organizativo? Me parecen muy razonables las asignaturas de sis
temas de información o de distribución comercial. Pero, ¿por qué nos abruman 
con una asignatura de comportamiento organizativo? Dudo que nos ayude 
en nuestra carrera futura. Aun cuando no niego que tal vez no carezcan de 
uttQidad y puedan servir de algo, hay que tener en cuenta el coste de oportu
nidad. Si no tuviéramos que ir a esas clases, podríamos asistir a cursos más 
avanzados sobre idiomas". 

"Tienes toda la razón, -dijo Marta— Quiero coger el mayor número posible 
de idiomas. ¿Y cómo lograremos entrar en una empresa turística si nos obligan 
a matricularnos en asignaturas irrelevantes?" 

Mientras ambos estudiantes se esforzaban por rellenar sus formularios de 
matrícula, Juan resumió así su frustración: "Si mi gran üusión es poder tra
bajar algún día para un importante hotel y llegar a ser un dicector con 
muchas personas a mi cargo, me gustaría que mé explicaran por qué una 
asignatura de comportamiento organizativo es importante para nosotros." 
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CUESTIONES ; . ; ;-" ' i^;;r:-J,- ' ; ' ; 

1. ¿Qué valor puede oftecer a un estudiante de turismo que pretende ser 
dicectivo de un hotel, una asignatura de comportajxiiento organizativo?.; 
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INTRODUCCIÓN 

Cualquier intento de aprender por qué la gente se comporta como lo hace 
en k s organizaciones requiere alguna comprensión de las diferencias indi"?!-
duales. Cada empleado es diferente en muchos aspectos y un directivo necesita 
saber cómo influyen tales diferencias en el comportamiento y el rendimiento 
de los subordinados. Este tema resalta algunas de ks diferencias y disposi
ciones individuales que pueden hacer que una persona tenga una actuación 
significativamente mejor que otra. El capítulo también presta atención a 
varias de las diferencias individuales más cruciales que los directivos deberían 
considerar. 

Por otro lado, debemos tener en cuenta que el entorno es también un 
aspecto fundamental para entender el comportamiento. No se puede asumir 
que las diferencias individuales no tienen conexión con el entorno —trabajo, 
familia, comunidad y sociedad—. Están interconectados, debiéndose entender 
de forma global ambos conjuntos de factores. 

OBJETIVOS 

• Analizar cuáles son los determinantes del comportamiento individual. 

• Estudiar cómo afectan las- características biográficas de los individuos a 
su comportamiento dentro de las organizaciones. 

• Investigar en qué consiste el proceso de aprendizaje del individuo. 

• Estudiar en qué consiste la percepción y cómo afecta al comportamiento 
individual dentro de las organizaciones. 

• Analizar qué valores y actitudes del individuo son importantes para 
entender su comportamiento dentro de las organizaciones. 
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2.1. Determinantes del comportanaiento individual 

Como expusimos en el tema anterior, nuestra materia se ocupa funda
mentalmente de la detección y análisis délas variables que repercuten en la 
productividad, en el absentismo, en la rotación y la satisfacción del empleado. 
La lista de tales variables es larga y contiene elementos complicados y, por 
tanto, vamos a comenzar a examinar las caracteristicas biográficas, que son 
factores fácilmente definibles y disponibles. 

Las caractefísticas biográficas 

Las características de los trabajadores (edad, sexo, estado civü, número de 
personas dependientes, antigüedad...) están fácilmente disponibles paxa la 
dbrección, pues en su mayor' parte representan datos que se encuentran en 
casi todos los expedientes de personal. Una revisión de la investigación per
mite llegar a algunas conclusiones notables. En primer lugar, es difícil hacer 
predicciones exactas sobre la productividad de un empleado basándonos en 
datos biográficos. Quizás la afirmación más fuerte que podemos hacer es 
que la creencia de que la productividad declina con la edad de un empleado 
es un mito. Los trabajadores de más edad en la actualidad es probable que 
sean más productivos que sus colegas más jóvenes. Sin embargo, las tasas de 
absentismo, rotación y satisfacción en el trabajo sí se ven influenciadas por 
varias características biográficas. 

La evidencia más fuerte apoya la relación entre la edad de un empleado y 
su antigüedad en la organización. Es menos probable que los trabajadores 
de más edad renuncien al trabajo y tienden a estar más satisfechos con el 
mismo. De forma similar, la antigüedad está inversamente relacionada tanto 
con el absentismo como con la rotación, esto es, los empleados con más 
tiempo en la empresa tienen mejores registros de asistencia y es menos pro
bable que abandonen su trabajo. Además, cuanto más tiempo haya mantenido 
un empleado su empleo anterior, menos probable será que abandone su 
actual empleo. La investigación sobre otras dos variables, sexo y estado civil, 
también aporta descubrimientos significativos. Las mujeres muestran peores 
registros de asistencia que los hombres, lo que tiende a reflejar el rol histórico 
de las mujeres en nuestra cultura. A medida que más mujeres trabajen y 
desarrollen carreras en las organizaciones, cualquier diferencia entte hombres 
y mujeres en términos de absentismo indudablemente desaparecerá. Finalmente, 
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la evidencia indica que los empleados casados mxiestxan ima.tnayof estabilidad 
y una satisfacción más alta que sus compañeros solteros. 

Las habilidades de los individuos 

El término habilidad se refiere a la capacidad de un individuó pata realizar 
las diferentes tareas de un trabajo, es decir, se trata de una evaluación de lo 
que una persona puede hacer. Las habiEdades globales de un individuo están 
compuestas esendaimente por dos tipos de capacidades: intelectuales y físicas. 
Las habilidades intelectuales son aquellas necesarias para- la realización de 
actividades mentales. Entre ellas encontramos la aptitud numérica, la com
prensión verbal, la velocidad de percepción y el razonamiento inductivo. Los 
trabajos difieren en ká exigencias de las habilidades intelectuales que requieren 
sus ocupantes. En general, mientras más exigencias de procesamiento de 
información existan en un trabajo, más habilidades verbales e inteligencia 
general serán necesarias para desarrollar el tmbajo con éxito. Asimismo, existen 
puestos de trabajo donde no se reqmeren muchas habilidades intelectuales ya 
que al ser altamente rutinarios hay muy pocas oportunidades, si es que las 
hay, de ejercer dichas habilidades. Por su parte, las habilidades Ssicas son 
aquellas necesarias para realizar tareas que requieren resistencia, destreza, 
fortaleza y capacidades similares. Las habilidades físicas ganan importancia 
cuando se trata de puestos menos cualificados y más estandarizados. 

LM. adecuación entre habilidadj puesto de trabajo 

Al hablar de las habilidades hemos llegado a la conclusión de que los tra
bajos exigen diferentes capacidades a las personas y que las personas difieren 
en las habilidades que poseen. Por consiguiente, "el rendimiento del empleado 
aumentará cuando haya una alta adecuación entre sus habilidades y ks requeridas 
por el puesto de trabajo. Si esta adecuación es débil porque los empleados 
carecen de las habilidades requeridas por el puesto de trabajo, lo más probable 
es que fracasen. En cambio, si la adecuación está desincronizada porque el 
empleado tiene habilidades que exceden de los requerimientos del trabajo, el 
rendimiento probablemente será adecuado, pero habrá ineficiencias organi
zativas y una reducción en la satisfacción del trabajador. Así por ejemplo, los 
pilotos de ks líneas aéreas necesitan fuertes habilidades de visualización 
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espacial; los vigilatites de las playas necesitan tanto de habüidades de visua-
lización espacial como de coordinación corporal; los ejecutivos necesitan 
habilidades verbales; los trabajadores de la construcción necesitan equilibrio, 
etc. ^ 

La personalidad 

Los individuos tienen su propia manera de pensar y de actuar, es decir, su 
propia personalidad. La personalidad, según Robbins (1997) podría definirse 
como la suma total de las formas en que el individuo reacciona ante otros e 
interactúa con eUos. Es decir, serían los rasgos y disposiciones relativamente 
constantes del individuo que forma im patrón distinguiendo a una persona 
de todas- las demás. Para Kreiner y Kinick (1997) la personalidad se define 
como la combinación de características estables físicas y mentales responsables 
de la identidad del individua 

Pero, ¿qué determina la pesonalidad de un individuo? ¿Se determina en el 
nacimiento o es el resultado de la interacción del individuo con su ambiente? 
Tras un considerable debate, en la actualidad se considera que la personalidad 
de un adulto viene determinada por factores hereditarios y ambientales 
moderados por circunstancias situacionales. 

Herencia. La teoría de la herencia sostiene que la explicación definitiva de 
la personalidad es la estructura molecular de los genes, situados en los cro
mosomas. Este enfoque no es una explicación satisfactoria de la personalidad 
porque implica que todas las características de la personalidad quedan fijas 
en el nacimiento, sin que las experiencias que experimentan las personas a lo 
largo de su vida puedan modificarlas. 

Ambiente. Entre los factores ambientales que .ejercen presión sobre la for
mación de la personalidad se encuentran los siguientes: la cultura en que 
hemos sido criados, el condicionamiento en los primeros años de vida, las 
normas de nuestros parientes, amigos y grupos sociales, otros factores con 
los que hemos tenido contacto, etc. El ambiente en que vivimos desempeña 
un papel decisivo en el moldeamiento de la personalidad. 

Situación. Este tercer factor influye aún más en los efectos que la herencia 
y el ambiente tienen en la personalidad. La personalidad de un individuo, 
aunque generalmente es estable y congruente, cambia en • situaciones dife
rentes. Sin embargo, no se ha logrado elaborar un esquema claro de clasifi
cación que nos indique el impacto de los diversos tipos de situación, pero sí 
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sabemos que -ams, son más idcvaQtes que ottas en cuanto al influjo que ejercen 
sobre la personaHdad (por ejemplo, una entrevista de empleo limita muchas 
más conductas que, digamos, una excursión al campo). ; . 

Uno de los más importantes aspectos dé la personalidad es su resistencia 
general a la modificación, lo cual es significativo porque sugiere que los 
directivos deben aprender a contar con los rasgos de la personaHdad de los 
empleados en la situación de trabajo, intentando aceptar a las personas comio 
son o, a lo siimo, intentar una acomodación entre las características perso
nales y los requerimientos del puesto. 

IMS cinco grandes dimensiones de la personalidad 

Lx>s primeros trabajos sobre la estructura de la personalidad constituyen 
intentos por identificar y nombrar las características permanentes que des
criben el comportamiento de un individuo. Así han surgido numerosas cla
sificaciones largas y confiísas sobre las dimensiones de la personalidad que 
se han ido sintetizando hasta dar lugar a una de las clasificaciones más acep
tadas en la actualidad: el modelo de las cinco grandes. Estas cinco dimen
siones son la extraversión, la simpatía, la diligencia, la estabilidad emocional 
y la apertura a la experiencia (véase cuadro 2.1). 

Cuadro 2.1. El modelo de las cinco grandes 

Dimensiones de la personalidad 

Extraversión 

Simpatía 

Diligencia 

Estabilidad emocional 

Apertura a la experiencia 

Características de la persona que puntúa positivamente en la dimensión 

Abierta, locuaz, sociable, segura 

Digna de confianza, de buen carácter, cooperativa, con buen corazón 

Dependiente, responsable, orientada a la realización, pertinaz 

Relajada, segura, despreocupada 

Intelectual, imaginativa, curiosa, de méate abierta 

Fuente: Kcelneí y Kicniki (1997) 

Para los estudiosos del CO lo interesante de conocer estas cinco dimen
siones de la personalidad estriba en la posibilidad de conocer su relación con 
el rendimiento en el trabajo, pues identificar aquellas que se relacionan de 
forma fiíerte y positiva con el rendimiento en el trabajo sena de gran utilidad 
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en k. selección, formación y estimación de los empleados. De un impoítante 
estudio Uevado a cabo con el objeto de identificac esta relación se Uegó a la 
conclusión de que la diligencia es la catacteiística con una relación positiva 
más fuerte con d rendimiento laboral y de formación. S^ún los investigadores, 
aquellos individuos que muestran rasgos asociados con un fuerte sentido de 
k resolución, la obligación y la perseverancia, generalmente desempeiían 
mejor su labor, que los que no muestran estos rasgos. Otro resiátado espe
rado fue que la exttoversión está asociada con el éxito de directivos y ven
dedores. Además, k exttoversión en todas las profesiones.era un indicador 
más fuerte del rendimiento del trabajo que k simpatía. Los investigadores 
concluyeron que parece que ser cortés, confiado, franco y bondadoso tiene 
menor impacto en el ejercicio del trabajo que ser locuaz, activo y seguro. 
Estos resultados nos pueden hacer reflexionar acerca de la adecuación de los 
test de persooaEdad utilizados en el proceso de selección de los trabajadores: 
¿realmente miden todas estas dimensiones? 

Vrincipaks atributos de la personalidad que injluyen en el CO 

En este apartado se analizarán con mayor detenimiento aquellos atributos 
de la personalidad que han demostrado ejercer una mayor influenck sobre 
el CO. Son los siguientes: 

1. IJ)CUS de control Se refiere al grado en el que los individuos piensan que 
son dueños de su propio destino. En función de esto podemos distinguir 
dos tipos de personas; los internos son aquellos que creen que controlan 
lo que les ocurre; los externos son los individuos que creen que lo que 
les ocurre está controlado por fuerzas externas tales como la suerte o la 
casualidad. 

Una abundante investigación que compara ambos tipos de personalidad 
ha demostrado que los externos están menos satisfechos con su trabajo, 
muestran mayores tasas de absentismo, están más enajenados del 
ambiente de trabajo y se sienten menos comprometidos con él que los 
internos. Además, estos últimos son más idóneos para puestos que 
requieren iniciativa e independencia de acción. Por el contrario, los externos 
darán buen rendimiento en trabajos estructurados y rutinarios y en aquéllos 
donde el éxito dependa principalmente de acatar las instrucciones. 

2. Orientación al logro. Los individuos que tienen en alto grado una necesidad 
de logro pueden describirse como personas que hacen todo lo posible 
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pothacet mejor las cosas^ Qtáeten superar obstáculos, pero también sentir 
que el éxito (o el fracaso) se debe a sus propias acciones. Si el trabajo que 
realizan estas personas presenta una dificultad intermedia, rápida retroa-
Umentación sobre el rendimiento y permite al empleado controlar sus 
resultados, su actuación será satisfactoria. Esto implica que estas personas 
lograrán mejores resultados eíi ventas o en funciones administrativas que 
en una línea de montaje o en las labores de oficina. Es decir, que los que 
están impiilsados por una gran necesidad de logro no siempre darán un 
rendimiento mejor que los que poseen esa característica en grado bajo o 
intermedio. 

3. Maquiavelismo. Una persona maquiavélica en alto grado es pragmática, 
mantiene la distancia emocional y está convencida de que el fin justifica 
los medios. EL hecho de que sean o no buenos empleados dependerá del 
tipo de trabajo y de que se tengan presentes o no las consecuencias éticas 
al evaluar el rendimiento. En puestos que requieren la capacidad de 
negociar (como en las negociaciones con tutoperadores) o en que se 
otorgan importantes premios al éxito (como en las ventas a comisión), 
esos individuos serán productivos, pero no podremos asegurar lo mismo 
si el fin no puede justificar los medios o si hay normas absolutas de com
portamiento. 

4. Aceptación de ñesgos. Las personas difieren en su deseo de asumir riesgos. 
Esta propensión a correr un riesgo o a evitarlo se ha comprobado que 
influye en el tiempo que tardan los directivos en tomar una decisión y en 
la cantidad de información que necesitan para tomarla. Es conveniente 
tratar de adecuar la propensión a asumir riesgos de una persona a las exi
gencias del puesto que ocupa. 

5. Autoestima. Es el grado en que un individuo se gusta o se disgusta a sí 
mismo. 

Los que tienen un alto grado de autoestima "mostrarán: 

- Mayores expectativas de éxito ya que creen que poseen las habilidades 
que necesitan para tener éxito en su trabajo. 

- Asumen más riesgo en la setección de trabajos. 

- Es más probable que eHjan trabajos no convencionales. 

Los que tienen un menor grado de autoestima se mostrarán: 

- Más susceptibles a kifluencias externas. 

- Dependen más de las evaluaciones positivas de otras persoi^s, 

<3» 
: % 
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- Tienden a buscar la aprobación de los demás, por lo que es poco pro
bable que tomen decisiones impopulares. 

El hallazgo más generali^able sobre la autoestima es que las personas con 
baja autoestima son más susceptibles áTa influencia externa que los de 
alta autoestima. No es sorprendente, por tanto, que la autoestima esté 
relacionada con la satisfacción en el trabajo. Numerosos estudios confir
man que las personas con alta autoestima están más satisfechos con sus 
trabajos que los empleados con baja autoestima. 

6. A-Utocontral. Es un rasgo de la personalidad que mide la habilidad de un 
individuo para ajustar su comportamiento a factores situacionales, es 
decir, externos. Estos individuos pueden comportarse de forma diferente 
en distintas situaciones. Aunque la investigación sobre este tema es muy 
reciente y debemos tener cuidado con las conclusiones, podemos decir 
que las personas con esta característica en un alto grado tendrán éxito en 
posiciones directivas donde se requiere que los individuos representen 
múltiples papeles, incluso a veces contradictorios. 

A-decuadón entre personalidadj trabajos 

De la discusión anterior sobre los atributos de la personalidad podemos 
concluir que los requerimientos del trabajo modifican la relación existente 
entre la posesión de la característica de la personalidad y el rendimiento. La 
teoría de la adecuación entre personalidad y trabajo, propuesta por John 
HoEand, formula muy bien este enfoque. Los puntos básicos de este modelo 
son: 1) parece haber diferencias intrínsecas de personalidad entre los individuos, 
2) existen diferentes tipos de trabajos y 3) los que se hallan en ambientes 
laborales coherentes con su tipo de personalidad estarán más satisfechos y 
menos dispuestos a renrmciar voluntariamente que los que desempeñan tra
bajos incongruentes con su personalidad. 

Aunque no podremos predecir con exactitud qué personas tendrán éxito 
en determinados puestos de trabajo basándonos en las características de su 
personalidad, sí podemos examinar ciertos rasgos que tienden a tener relación 
con el éxito en el trabajo, efectuar pruebas para medirlos y servirnos de los 
datos para hacer una mejor selección y evitar en lo posible la rotación y la 
insatisfacción en el trabajo. Y esto es precisamente el fin de los tests de per
sonalidad que se utilizan en la selección de posibles candidatos: evitar posibles 
inadecuaciones. 
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2.2. El aptencüzaje iiidividual 

El apíendizaje es cualquier cambio relativamente permanente en el com
portamiento que se debe a la experiencia. 

Nuestra definición contiene varios componentes que es conveniente acla
rar. Primero, el aprendizaje supone cambio. Segundo, el cambio ha de ser 
relativamente permanente, por tanto, esta condición excluye todos los com
portamientos ocasionados por fatiga o adaptaciones temporales. Tercero, la 
definición se ocupa de la conducta (acciones), de m.anera que un cambio en 
el proceso de pensamiento o en las actitudes no será aprendizaje si no va 
acompañado por una modificación de conducta. Por ultimo, se reqmere 
algún tipo de experiencia, la cual puede adquirirse directamente mediante la 
observación o la práctica. También puede resultar de experiencias indirectas, 
como la que da la lectura. 

Teorías del aprendizaje 

Se han propuesto tres teorías para explicar el proceso en virtud del cual 
adqTjirimos los patrones de conducta, y son: condicionamiento clásico, con
dicionamiento operante y aprendizaje social: 

— Condicionamiento clásico. Podemos explicarlo con un ejemplo en un ambiente 
organizativo: en una cadena hotelera, cada vez que los directivos de alto 
nivel llegaban de la sede central para hacer una visita (estímulo incondi-
cionado), la gerencia se esmeraba en limpiar las áreas comunes y Hmpiar 
los cristales (estímulo neutro en principio) y los empleados demostraban 
una conducta impecable (respuesta incondicionada). Esto duró varios 
años. Con el tiempo los empleados observaron una conducta ejemplar y 
su aspecto era pulcro e intachable cada vez que se limpiaban los cristales, 
incluso en las ocasiones en que la Empieza de las ventanas no coincidía 
con la visita de los jefes. Habían aprendido a asociar la limpieza con la 
visita de los directivos (la limpieza de las ventanas pasa a convertirse en 
un estímulo condicionado que da lugar a una respuesta condicionada). 
El condicionamiento clásico es pasivo. Sucede algo y el sujeto reacciona 
de manera específica. El condicionamiento se realiza ante un hecho espe
cífico e identificable, de ahí que pueda explicar los comportamientos 
simples y los actos reflejos. Pero la mayor parte del comportamiento, en 
especial el comportamiento complejo de los empleados, no se suscita 
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sino que se emite. Es voluntatio y no reflejo. Por ejemplo, los empleados 
deciden llegar puntuales al trabajo u holgazanear cuando nadie les está 
viendo. El aprendizaje de tales actitudes se explica mejor estudiando el 
condicionamiento operante. 

— Condicionamiento operante. Afirma que el comportamiento es \ina función 
de sus consecuencias. La gente aprende a realizar determinadas conductas 
para obtener lo que desea o evitar lo que no quiere. El condicionamiento 
operante significa una conducta voluntaria o aprendida en contraste con 
k refleja o no aprendida. La tendencia a repetir esa conducta depende de 
la existencia o la falta de reforzamiento (que se abordará en el siguiente 
subapartado). Las personas realizarán los comportamientos deseados si 
se les refuerza positivaraente para que lo hagan, por ejemplo, los premios 
son muy eficaces si suceden inmediatamente a la respuesta deseada (por 
ejemplo, a más ventas el vendedor obtiene más comisión). Además tiene 
menos probabilidades de repetirse el comportamiento que no es pre-
rniado o que es castigado. 

— Aprendi^e soáalu ohservadonal. Esta teoría sostiene que podemos aprender 
mediante la observación y la experiencia directa. Así, gran parte de lo que 
hemos aprendido proviene de la observación de modelos: padres, maestros, 
compañeros, actores de peKculas y programas televisivos, jefes, etc. Estos 
modelos tienen xina importancia fundamental en esta teoría. 

Moldeamiento: una herramienta administrativa 

Como el aprendizaje se Ueva a cabo en el trabajo y también antes de que 
alguien empiece a trabajar, a los directivos les interesa saber cómo pueden 
enseñar a los empleados a observar conductas que sean del máximo prove
cho para la organización. Es decir, interesa moldear la conducta de los 
empleados, para lo cual reforzamos sistemáticamente cada paso sucesivo que 
acerca al sujeto a la respuesta deseada. 

Métodos para moldear el comportamiento 

Se dispone de cuatro medios para ello: 

El rejker^o positivo se da cuando la respuesta viene seguida de un evento 
grato (un elogio, un premio...). Por ejemplo, las personas tienden a acudir de 
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nuevo a los restauíantes en los que se las ha reforzado positivamente con 
buena comida y un servicio amable y de alta calidad. 

El rejuert^o negativo ocurre cuando la respuesta se acompaíla de la terminación 
o supresión de algo desagradable. Por ejemplo, un jefe de recepción que deja 
de llamar k atención a un recepcionista que ya no se equivoca en el proce-
(imiento •di9¡-íásrá»-í*.'El refuerzo negftfwo tauchas'veces se confunde con el 
castigo, sin embargo, estas dos estrategias tienen efectos opuestos sobre la 
"conducta. El refuerzo negativo, como lo indica la mjsma palabra refuerzo, 
fortalece una conducta al procurar alivio en \ina situación desagradable. 

El castigo consiste en hacer que una conducta se produzca con menor fre
cuencia presentando contingentemente algo negativo o retirando algo posi
tivo. Congelar el salario de un empleado lento es un ejemplo del primer tipo 
de castigo. Aunque el castigo elimina el comportamiento no deseado más 
rápidamente que el refuerzo negativo, sus efectos son sólo temporales y más 
tarde puede producir efectos desagradables tales como una moral más baja 
y un absentismo o rotación más altos. A los directivos, por consiguiente, se 
les recomienda que utilicen el refuerzo más que el castigo. 

La extinción es la debilitación de una conducta ignorándola o asegurándose 
de que no se refuerce. Al igual que una planta sin agua, una conducta sin 
refuerzo ocasional termina por morir. Si bien es verdad que se trata de pro
cesos diferentes, tanto el castigo como la extinción tienen el mismo efecto 
debilitador sobre la conducta. 

Programas de refuert<v 

Los tipos fundamentales de programas de refuerzo son el continuo y el 
intermitente. Un programa continuo refuerza la conducta deseada cada vez 
que ésta se produce. Por el contrario, en un programa intermitente, no todas 
las veces que se realiza el comportamiento deseado se refuerza, sino que el 
refuerzo se apHca con bastante frecuencia para que valga la pena repetir el 
comportamiento. La evidencia indica que la forma intermitente o variada del 
refuerzo tiende a crear más resistencia a la extinción que la forma continua. 

Un refuerzo intermitente puede ser de tipo razón (se refuerza al sujeto 
después de cierto número de clases específicas de comportamiento) o intervalo 
(dependen de cuánto tiempo haya transcurrido desde el último refuerzo, es 
decir, se refuerza al individuo en la realización de la conducta apropiada tras 
determinado lapso de tiempo). El refuerzo puede clasificarse además como 
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fijo O variable. Así pues, las técnicas intermitentes pueden asignarse a cuatro 
categorías, según se aprecia en el cuadro 2.2. 

Cuadro 2.2. Programas de reforzamiento 

FIJA 

VARIABLE 

RAZÓN 

Razón fija 

Razón variable 

INTERVALO 

Intervalo fijo 

Intervalo variable 

Fuente: Robbins (1997) 

E n el programa de razón fija, se concede un premio después de que se 
efectúa un número fijo de respuestas. Por ejemplo, pagar a un camarero con
tratado para un banquete en función del número de mesas servidas. 

El programa de intervalo fijo consiste en espaciar los premios en inter
valos uniformes de tiempo. Este es el programa que predomina entre todos 
los asalariados a los que se les paga un sueldo cada cierto período fijo de 
tiempo. 

Un programa de razón variable se da cuando el premio varía en relación 
con el comportamiento del individuo. Por ejemplo, un vendedor a comisión 
obtendrá su premio (la comisión) cuando consiga realizar una venta, y ésta 
puede lograrse con sólo una visita o pueden ser necesarias veinte o más. 

En el programa de intervalo variable los premios se distribuyen en el 
tiempo de modo que los refuerzos son imprevisibles. Por ejemplo, los elo
gios y palmadas en el hombro aleatorios para empleados que han realizado 
un buen trabajo. 

Programas de refuer^ y comportamiento 

Los programas de refuerzo continuo pueden originar una saciedad tem
prana (o sea, que pierden pronto su capacidad para estimular el aprendizaje) 
y, con este programa, la conducta tiende a debilitarse rápidamente al suprimir 
los reforzadores. Sin embargo, este programa es apropiado en el caso de las 
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respuestas tecién emitidas, inestables o de baja ftecueacia. En cambio, los 
refoízadores intermitentes excluyen la saciedad temprana por no acompañar 
a todas las respuestas. Son apropiados para respuestas estables o de alta fre
cuencia. . 

En general, los píogramas variables tienden a fevorecet «na mejor actuación 
que los prograHMS fijos, ya que estos últitnos no Y^M\ darameüte los premios 
y el rendimienta En cambio, los programas de interralo variable generan 
altas tEsas de respuestas y una conducta más estable y constante, porque hay 
una estrecha correlación entre el rendimiento y el premio y porque no existe 
certeza: el empicado tiende a mantenerse más alerta puesto que hay un factor 
de sorpresa. 

Por último hay que decir que para utilizar los principios del condiciona
miento operante para fomentar el comportamiento deseado en el lugar de 
trabajo, los directivos deberían seguir las siguientes cuatro reglas básicas: 1) 
Relacionar el premio con el rendimiento, de manera que los que obtengan un 
rendimiento superior obtengan mayores recompensas. 2) Adecuar el premio 
a las preferencias de los individuos. 3) Asegurarse de que los subordinados 
entienden cómo los premios van ligados al rendimiento. 4) Proporcionar a 
los empleados retroalimentación sobre su actuación (rendimiento). 

2.3. La percepción 

Podemos definir k percepción como un proceso en virtud del cual las 
personas seleccionan, organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a 
fin de dar significado a su ambiente. 

La percepción es importante en el estudio del comportamiento organiza
tivo simplemente porque la conducta del hombre se basa en su percepción 
de lo que es la realidad. La evidencia sugiere que lo que los individuos per
ciben acerca de su situación de trabajo influirá en su productividad más que 
la situación en sí misma. El que un directivo planifique y organice con éxito 
el trabajo de sus subordinados y realmente les ayude a estructurar su trabajo 
de forma más eficiente y eficaz es bastante menos importante que la manera 
en que sus subordinados perciben sus esfuerzos. De forma simüar, cuestiones 
tales como un salario justo por el trabajo realizado, la validez de la valoración 
del rendimiento y la adecuación de las condiciones de trabajo no son juzgadas 
por los empleados de una manera que asegure percepciones comunes, ni 
puede asegurarse que los individuos interpretarán las condiciones de su trabajo 
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bajo lina \sxz favorable. Por consiguiente, para ser capaz de influir en la pro
ductividad, es necesario determinar cómo perciben sus trabajos los empleados. 

Como ocurre con la productividad, él absentismo, la rotación y la satis
facción en el trabajo son reacciones a las percepciones individuales. La insa
tisfacción con ks condiciones de trabajo o láTcreencia de que hay una carencia 
de oportunidades de promoción etf la organización' son juicios basados en 
intentos de extraer algún significado del traba,jo de uno. Dado que no existe 
lo que se dice "tin naal trabajo", sino sólo la percepción de que el trabajo es 
malo, los directivos deben emplear su tiempo en intentar entender cómo 
interpreta cada individuo la realidad y, cuando hay una diferencia significativa 
entre lo que se ve y lo que realmente ocurre, deben intentar eliminar las 
distorsiones. El fracaso en el tratamiento de las diferencias cuando los indi
viduos perciben el trabajo en términos negativos producirá un creciente 
absentismo y rotación y una menor satisfacción en el trabajo. 

Factores que influyen en la percepción 

Varios factores entran en juego para moldear y, a veces, distorsionar la 
percepción. Estos factores residen en el perceptor, en el objeto o blanco 
(objetivo) que va a percibirse o bien en el contexto de la situación donde se 
realiza la percepción. 

En cuanto al perceptor hay que decir que cuando un individuo mira a un 
objeto e intenta interpretar lo que ve, en la interpretación influyen mucho las 
características personales del perceptor individual (sus actitudes, sus necesi
dades insatisfechas o motivos, los intereses personales, las experiencias pasadas, 
las expectativas...). 

En lo que se refiere al objetivo que está siendo observado, podemos decir 
que sus características tales como el movimiento, sonidos, tamaño y otros 
atributos, configuran la forma en que lo vemos e influyen en nuestra per
cepción. 

Como los objetos no son contemplados en aislamiento, la relación entre 
un objetivo y su fondo influye en la percepción, del mismo modo que la 
tendencia a agrupar las cosas que se hallan cerca una de otra o que se parecen. 
El tiempo también puede implicar dependencia cuando, por ejemplo, se asigna 
un nuevo gerente de ventas a una zona y poco después las ventas alcanzan 
un auge extraordinario, quizás no haya nexo alguno entra ambos aconteci
mientos (el incremento puede deberse a la introducción de una nueva línea 
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de productos o a cualquier otra razón), pero existe una tendencia a percibir 
una relación entre ambas cosas. 

Por último, en cuanto a la situación diremos que es importante el contexto 
dentro del cual vemos los objetos o sucesos. Los elementos del ambiente cir
cundante influyen en la percepción. Así hay mayores posibilidades de que el 
supervisor se dé cuenta de que los empleados están perdiendo tiempo si el 
jefe de la sede central está en la ciudad. El tiempo en que un objeto o hecho 
se observa puede influir en la atención, lo mismo que el sitio, iluminación, 
temperatura u otros factores situacionales. 

La figura que aparece a continuación resume lo que hemos expuesto en 
este apartado. 

Figura 2.1. Factores que influyen en la percepción 
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Fuente: Robbins (1999) 
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La formulación de juicios sobre las personas 

Vamos a examinar la apHcación más importante de los conceptos de la 
percepción al comportamiento organizativo. Nos referimos a la cuestión de 
la percepción sobre la persona. '~ 

Teoría de la atribución 

Cuando obseryamos a la gente, intentamos explicar por qué realiza una 
determinada conducta. Así pues, nuestra percepción y juicio sobre sus acciones 
estará fuertemente influida por las suposiciones que efectuemos sobre su 
estado interno. En esencia, la teoría sugiere que, al observar los actos de 
alguien, tratamos de determinar si provienen de una causa interna (la con
ducta está bajo el control personal del individuo) o externa (la conducta es 
debida a causas extemas, es decir, la situación obliga al sujeto a realizarla). 
Así por ejemplo, si uno de sus empleados Uega tarde a trabajar, usted podría 
atribuir esa tardanza a que se acostó muy tarde la noche anterior y al exceso 
de sueño (atribución interna), o a algún acontecimiento externo como podría 
ser un atasco ocasionado por ion accidente en la ruta que el empleado sigue 
para llegar a trabajar (atribución externa). Esta determinación depende en 
gran medida de tres factores: la distinción, el consenso y la consistencia que 
muestre el comportamiento del individuo. 

La distinción designa el hecho de que el individuo muestre comporta
mientos distintos según la situación. El empleado que Uega tarde hoy, ¿es 
también el que es fuente de quejas constantes por parte de sus compañeros 
por vago? Lo que deseamos saber es si la conducta es poco común o no. Si 
es poco común, el observador tenderá a asignarle una atribución externa. Si 
no lo es, seguramente será considerada interna. 

El consenso se da si todos los que afrontan una situación simüar respon
den de forma idéntica. En nuestro ejemplo existiría consenso si todos los 
empleados que utilizan la misma ruta para llegar al trabajo han llegado tarde 
esta mañana. Si el consenso es grande cabe suponer que adjudiquemos una 
atribución externa a la conducta y viceversa. 

Por último, el observador busca consistencia (congruencia) en las acciones 
del individuo. ¿La persona en cuestión llega invariablemente tarde? Llegar 
diez minutos tarde no se percibe de la misma manera en el caso de una 
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empleado paxa quien llegaí .tatcle es inusual (üo ha llegado taíde dufante 
muchos meses), que el caso de una empleada para quien llegar tarde es parte 
de un patrón rutinario. Cuanto más consistente sea la conducta, más estará 
inclinado el observador a atribuirla a causas internas (ver figura 2.2.). 

Uno de los más importantes descubrimientos de la teoría de la atribución 
es que hay errores o sesgos que distorsionan la atribución. Por ejemplo, hay 
una abundante evidencia que indica que cuando hacemos juicios sobre el 
comportamiento de otras personas, tenemos una tendencia a subestimar la 
influencia de factores externos y sobreestimar la influencia de los factores 
internos o personales. Esto se denomina, el error fundamental de la atribución. 
Hay también una tendencia en los individuos a atribuir su éxito a factores 
internos como k habilidad o el esfuerzo mientras que, se atribuye la culpa de 
nuestros errores a factores externos como la suerte. A esto es a lo que se 
denomina tendencia egocéntrica y sxogiere que la retroalimentación propor
cionada a los empleados sobre su rendimiento será prededblemente distor
sionada por ellos en función de si es positiva o negativa. 

Observación 

Figuta 2.2. Teoría de la atribución 
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Métodos de uso común para juzgar a la gente 

Cuando juzgamos a los demás solemos utilizar lam serie de técnicas que 
en algunas ocasiones nos pueden proporcionar datos válidos para hacer pre
visiones, pero que en otros casos pueden producir distorsiones significativas. 
Estos métodos son: 

— 1M percepción sekctiva. 

Debido a que las personas son incapaces de asimilar todo lo que ocurre 
a su alrededor, simplemente captan fragmentos y aspectos parciales. Pero 
no los escogen al azar, sino que los seleccionan selectivamente conforme 
a los intereses, formación, experiencia y actitudes del observador. 

— Proyección. 

• Consiste en la atribución a otras personas de nuestras propias caracterís-
ttcas, lo cual hace que nos resultemás fádl juzgar a los demás. 

— Estereotipia. 

Aplicamos este método cuando juzgamos a alguien basándonos en nues
tra percepción del grupo al que pertenece. Esta generalización algunas 
veces ofrece ventajas, pues facilita la asimilación ya que nos permite 
afrontar un número incontrolable de estímulos mediante el recurso a los 
estereotipos, pero surge el problema cuando hacemos mal la estereotipia 
(demasiada generalidad o estereotipos falsos o irrelevantes). Ejemplos de 
esto podemos encontrarlos en el campo de la organización cuando 
oímos afirmaciones _ como "los trabajadores mayores no pueden ser 
entrenados para realizar nuevas tareas", o, "las mujeres no tienen la capa
cidad de desarrollar con éxito actividades de responsabilidad", etc. Dado 
que los estereotipos suelen estar fuertemente arraigados en las personas, 
esto puede dar lugar a conflictos e ineficiencias en una organización. 

— El efecto de halo. 

Este efecto se produce cuando nos formamos una impresión general 
sobre alguien basándonos en una sola característica como inteligencia, 
sociabilidad o aspecto físico. En las organizaciones el efecto de halo es 
importante para entender el comportamiento de un individuo, sobre 
todo cuando es preciso hacer un juicio y una evaluación, como es el caso 
de las entrevistas de selección de personal o en el momento de efectuar 
una evaluación del rendimiento. 
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Aplicaciones específicas en las organizaciones 

En las organizaciones las personas constantemente juzgan a oteas. En 
muchos casos, esos juicios tienen importantes consecuencias para la empresa. 
Veamos brevemente algunas de esas aplicaciones más comunes: 

1. La entrevista de empleo es un factor importante que, en gran medida 
decide a quien se contrata o rechaza. Pocas personas son contratadas sin 
una entrevista previa, pero la evidencia indica que a veces los entrevista-
dores hacen juicios perceptuales incorrectos. En general, los entrevista-
dores se forman impresiones kiiciales que pronto se arraigan en ellos 
profundamente, los estudios revelan que k mayor parte de las decisiones 
cambia muy poco después de los primeros minutos de sesión. 

2. Las expectativas poco realistas que los candidatos a un puesto de trabajo 
pueden adquirir es otra cuestión perceptual relacionada con la contratación 
de nuevos empleados. Si estas expectativas son demasiado positivas pueden 
dar lugar a renuncias prematuras y, en cambio, las expectativas realistas 
que incluyan por igual información positiva y negativa sobre el puesto, 
hacen que los empleados estén mejor preparados para afrontar los ele
mentos de frustración que les ofrece el trabajo y el resultado es una dis
minución de las renuncias inesperadas por parte de ellos. 

3. La evaluación del rendimiento. El futuro de un empleado depende de 
cómo se valore en la empresa su rendimiento. Aunque hay veces en que 
esta valoración puede ser objetiva (por ejemplo, un vendedor es valorado 
en términos del volumen de ventas que ha generado), muchos trabajos 
son evaluados en términos subjetivos, existiendo la posibilidad de dis
torsión en función de los criterios y los prejuicios del directivo que esté 
evalioando al empleado. 

4. El esfuerzo que ixn empleado pone en su trabajo es un factor al que 
muchas empresas conceden gran importancia a la hora de considerar su 
futuro en la organización y cuya evaluación constituye un juicio subjetivo 
susceptible de distorsiones y perjuicios perceptuales. 

5. Otro importante juicio que hacen los administradores sobre los empleados 
es el relativo a su fidelidad a la organización. La evaluación de esta carac
terística es sumamente subjetiva. Así, el hecho de que un empleado 
ponga en tela de juicio una decisión de la alta dirección puede ser consi
derado desleal por algunos y por otro como una muestra de interés por 
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la empresa. Por tanto, hemos de recortocer que estamos hablando, otra 
vez de la percepción de la persona. 

2.4. Los valores _ 

¿El que a una persona le guste el poder es bueno o malo? ¿La pena de 
muerte es buena o es mala? Las respuestas a estas preguntas están cargadas 
de valor. 

Los valores representan convicciones básicas de que "un modo específico 
de conducta o estado final de existencia es preferible, desde el punto de vista 
personal o social, a un modo contrario de comportamiento o estado final de 
existencia". Por tanto, contienen un elemento de juicio pues incluyen las 
ideas del individuo sobre lo que es correcto, bueno o deseable. 

Hay que señalar que los valores tienen un atributo de "contenido" que 
indica que un modo de conducta o estado final de existencia es importante. 
Pero también recogen ixa atributo de "intensidad" que especifica su grado de 
importancia. Cuando clasificamos los valores de un individuo en fianción de 
su intensidad, obtenemos la jerarquía de valores de esa persona. 

Los valores son importantes al estudiar el comportamiento organizativo 
porque ponen los cimientos de la comprensión de las actitudes y la motivación, 
además de que influyen en la percepción. Las personas entran a una empresa 
con ideas preconcebidas sobre lo correcto e incorrecto. Desde luego, tales 
ideas conllevan valores e interpretaciones entre lo correcto e incorrecto. Más 
aún, implican que determinados comportamientos o resultados se prefieren 
a otros. Por ejemplo, supongamos que entramos a una organización con la 
idea de que asignar la remuneración sobre la base del rendimiento es bueno. 
Si la empresa premia la antigüedad, nos sentiremos decepcionados, y ello 
puede originar insatisfacción en el trabajo así como la decisión de no poner 
mucho empeño puesto que "ello no contribuirá a una mejor remuneración". 

Fuentes del sistema de valores 

Nuestras primeras ideas de lo que es bueno y malo probablemente fue
ron formuladas a partir de puntos de vista expresados por nuestros padres. 
Al crecer y al entrar en contacto con otros sistemas de valores, quizás 
habremos modificado varios de esos valores. 
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Es interesante sefialat que los valores Son bastante estables y petmanentes. 
De niño nos dicen que determinado comportamiento o resultado siempre es 
conveniente o siempre es desaconsejable.,No hay matices. Es este aprendi
zaje absoluto o "de blanco y negro" de los valores el que asegura más o 
menos su estabilidad y permanencia. El proceso de cuestionar los valores 
provoca, por supuesto, un cambio. Y es que o ya no se consideran aceptables 
o bien quedan reforzados. 

" Por otro kdo, también debe tenerse en cuenta que los valores individuales 
están fuertemente marcados por la escala de valores de k. culturas donde nos 
hemos criado, lo que significa que no todas las teorías y los conceptos del 
CO son aplicables universalmente para dirigir a las personas, especialmente 
en países donde los valores del trabajo son considerablemente diferentes de 
los países donde se han realizado las investigaciones que sirven de base a las 
argumentaciones de los manuales de CO. Así pues, este es un importante 
specto que se debe considerar cuando se trate de entender el comporta-
niento de la gente en diferentes países. 

.5. Las actitudes 

Las actitudes son afirmaciones evaluativas —favorables o desfavorables— 
re pecto a personas, objetos o acontecimientos. O sea, reflejan nuestros sen-
ir lientos sobre algo. Una definición algo más detallada podría considerar a 

i ;titud como una "idea cargada de emoción que predispone un conjunto 
acciones ante un determinado conjunto de estímulos". Esta definición 

ti c ige los componentes esenciales de una actitud: cognitivo, afectivo y de 
con.portamiento. 

Los valores constituyen un concepto más amplio y general que las actitudes. 
Así por ejemplo, la afirmación "la discriminación es mala" refleja los valores 
de una persona, ' ^ o soy partidario de realizar un programa antidiscrimina
torio para reclutar y preparar a las mujeres a fin de que ocupen posiciones 
directivas en nuestra empresa" es una afirmación que refleja una actitud. No 
obstante, cualqxoier actitud hace referencia a algún conjunto de valores. 

Fuentes y tipos de actitudes 

Las actitudes, como los valores, se adquieren de los padres, maestros y 
grupos de compañeros. Nacemos con ciertas predisposiciones genéticas. 
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Después, en nuestros ptimefos años de vida, comenzamos a-moldeaif nuestras 
actitudes de acuerdo con aquellos que admiramos, respetamos o tal vez hasta 
tememos. En contraste con los valores, las actitudes son menos estables. Los 
mensajes de publicidad, por ejemplo, tratan de alterar nuestras actitudes 
hacia ciertos productos y servicios. 

Por lo que se refiere a los tipos de actitudes, diremó's que uña persona 
tiene mués de actitudes, pero el comportamiento organizativo se centra en 
un reducidísimo número de las que se relacionan con el trabajo y son las 
siguientes: 

1. 1M satisfacáón en el trabajo. Determina la actitud general del individuo hacia 
su trabajo. El que tenga im alto grado de satisfacción mostrará actitudes 
positivas hada el trabajo y viceversa. 

En cimnto a las posibles causas de esta actitud hacia el trabajo, podemos 
decir que la satisfacción de los empleados dependerá entre otras cosas de 
que su trabajo sea mentalmente desafiante, de que las recompensas sean 
equitativas, de las condiciones favorables en el trabajo, de los compañeros 
y de que el puesto de trabajo esté acorde con la personalidad del individuo. 

Por lo que se refiere a la incidencia que tiene la satisfacción en nuestras 
variables dependientes podemos decir que la relación con k productividad 
es positiva, sobre todo si se tienen en cuenta variables moderadoras 
(nivel jerárquico del puesto). Además parece ser que el sentido de la 
causalidad es el inverso al que normalmente se consideraba, es decir la 
productividad origina satisfacción y no a la inversa. No sólo por el 
sentimiento de haber hecho las cosas bien, sino además porque normal
mente conlleva aumentos de sueldo, promociones.... 

En cuanto a la relación con el absentismo, ésta es negativa aunque no 
muy fuerte, ya que si bien es verdad que cabe suponer que el empleado 
insatisfecho tiende a faltar más al trabajo, también hay otros factores que 
repercuten en la relación y aminoran el coeficiente de correlación. Así, 
por ejemplo, las empresas que ofrecen grandes ptestaciones por enfer
medad están alentando el absentismo, incluso entre los empleados satis
fechos. 

La relación con la rotación de personal es negativa también, pero la 
correlación es más estrecha que la encontrada en el caso del absentismo. 
Sin embargo, otros factores como las condiciones del mercado de trabajo, 
las expectativas sobre otras oportunidades de empleo, la antigüedad en la 
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empresa y el grado de rendimiento del empleado, son restricciones 
importantes en la decisión concreta de atfandonar el empleo. 

Los individuos pueden responder a la insatisfacción de distintas maneras 
que pueden ser tanto constructivas (intentando mejorar las condiciones 
activa y constructivamente, siendo fieles a k organización y confiando en 
que las cosas mejoren) o bien de-forma negativa para la organización 
(dejando la empresa o actuando de forma negligente) (véase figura 2.3.). 

Figura 2 3 . Respuesta a la insatisfacción laJborat 

Activo 

SAUDA 

Destnxctivo 

NEGUGENCIA 

EXPRESIÓN 

CcMistructivo 

I^ALTAD 

Pasivo 

Fuente: Robbins (1999) 

2. £ / compromiso con el trabajo. Mide el grado en que alguien se identifica con 
su trabajo, participa activamente en él y considera su rendimiento como 
importante para su autoestima. LXDS que expresan un gran compromiso 
por su trabajo tienden a ser más productivos, muestran mayor satisfac
ción, es más difícil que renuncien a su puesto y faltan pocas veces a su 
trabajo. Parece que predice más consistentemente la rotación que el 
absentismo. 

3. ^l compromiso organizativo. Hace referencia al grado en el cual un empleado 
se identifica con una determinada organización y sus metas, y desea 
seguir siendo miembro de esa organización. Así pues, mientras el com
promiso con el trabajo se refiere a identificarse con el trabajo en sí, el 
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compromiso organizativo se refiere a identificarse con la organización en 
la que xino está empleado. Existe tina relación negativa entre el compro
miso y el absentismo, al igual que con la rotación. El compromiso orga
nizativo de un individuo explica y predice la rotación mejor que k. satis
facción en el trabajo, pues un empleado puede estar insatisfecho con su 
trabajo en particular, considerarlo como una condición temporal, y no 
estar insatisfecho con la organización en su conjunto.-

La teoría de la disonancia cognoscitiva 

El hombre busca congruencia entre sus actitudes y entre éstas y la con
ducta. Cuando se da una incongruencia, aparecen fuerzas tendentes a recobrar 
un estado de equilibrio. Y esto puede hacerse alterando las actitudes, la con
ducta o bien logrando racionalizar la discrepancia. 

León Festinger propuso la teoría de la disonancia cognoscitiva. Esta teoría 
se refiere a cualquier incompatibilidad que alguien pudiera percibir entre dos 
o más de sus actitudes o bien entre su conducta y sus actitudes. Esto causa 
malestar, por lo que la gente trata de reducir la disonancia. 

Desde luego, nadie puede evitar enteramente la disonancia. Sabemos que 
los niños deben lavarse los dientes después de cada comida, pero nosotros 
mismos a veces no lo hacemos. Festinger afirma que el deseo de reducir la 
disonancia dependerá de los siguientes factores: 

— Importancia de los elementos que crean la disonancia. 

Si los elementos productores de la disonancia carecen de importancia, la 
presión por corregir el desequilibrio será escasa. Supongamos que una 
gerente está convencida de que ninguna compañía debe contaminar y 
sabe muy bien que vaciar el desagüe de la compaíaía en el río es la medida 
más económica para la compañía. Dada la importancia de los elementos, 
no podemos esperar que ignore la incongruencia. Hay varias formas en 
que puede resolver su dilema: 

• Cambiar de conducta (dejar de contaminar el río). 

• Decir que el comportamiento disonante no es tan importante después 
de todo (tengo que ganarme la vida, y en mi papel de tomar decisiones 
en la empresa tengo que anteponer muchas veces el bien de mi empresa 
al de la sociedad). 

• Cambiar de actitud (no es malo contaminar el río). 
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• Buscar elementos consonantes, que' suípei»sefl ft los, disonantes (los 
beneficios que nuestros productos aportan compensan con creces las 
consecuencias que acarrea a la comunidad la contaminación del río). 

Grado de influencia que los individuos creen que tienen sobre los elementos. 

Si piensan que la disonancia es un resultado incontrolable, aJgo sobre lo 
ciaal nada pueden hacer, tendrán una escasa presión por corregirla. Por 
ejemplo, si el comportamiento productor de disonancia se requería por 
ks instrucciones del jefe, la presión de reducirla será menor que si el 
comportamiento se hubiera realizado voluntariamente. 

• ILas recompensas que se deripan de la disonanda. 

Una gran disonancia, si se acompaña de excelentes premios, tiende a 
reducir la tensión inherente a la disonancia. Puesto que los empleados 
reciben alguna femuaeración por sus servicios, a menudo resisten mayor 
disonancia en su trabajo que fuera de él. 

Estos factores moderadores indican que el simple hecho de que el hombre 
experimente disonancia no significa que buscará la congruencia; es decir, 
que procure aminorar esa disonancia. Por tanto, la consecuencia organi
zativa de la teoría de la disonancia cognoscitiva es que ayuda a predecir 
la propensión a asumir ciertas actitudes y permite provocar cambios de 
conducta. 
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LECTURA COMPLEMENTARIA 

RrU HOTELS: LA FORMACIÓN COMO CLAVE DEL DESARROLLO DE UN PROYECTO 

EMPRESARIAL^ " 

Desde 1953 la cadena hoteleta BJu Hotels ha sido capaz de mantenet un 
ctecimiento sostenido basado en dos valores cultuíales fundamentales: k 
calidad del servicio y el desarrollo profesional de sus empleados. Esto y unas 
políticas comerciales y financieras cautas, incorporando nuevos estableci
mientos a través de la reinversión de beneficios y dotando a todos ellos de 
unos niveles de calidad mínimos, han afianzado un proyecto empresarial 
familiar que ya traspasa nuestras fronteras. En estos criterios se basó el jurado 
de la primera edición efe los Premios Capital Humano a la Gestión de Reciirsos 
Humanos para otorgar el máximo galardón en la categoría de Formación y 
Desarrollo a Riu Hotels. 

La cadena R¿u Hoíek ha experimentado una gran evolución desde su creación 
en 1953. Hoy cuenta con más de 60 hoteles en España y el Caribe, 16.000 
habitaciones, 6.500 empleados. Y sus responsables, la famüia Ri«, esperan 
mantener esta línea ascendente. En estas citcunstancias uno de los pilares del 
crecimiento ordenado y sostenido está en el trabajo del Departamento de 
Desarrollo de Recursos Humanos y, más concretamente, sobre la actividad 
formativa de la empresa. La labor del departamento es básica en los procesos 
de incorporación, promoción y reciclaje de los empleados, así como en la 
tarea de difiíndir y afianzar la cultura corporativa basada en los principios de 
caHdad del servicio y desarrollo profesional de sus miembros. 

Ante este crecimiento a pasos agigantados, el Departamento de Desarrollo 
de Recursos Humanos de Riu Hotels tiene encomendada la misión de garan
tizar la disponibilidad de las competencias necesarias para permitir a la 
empresa ser más ágü para crecer y conseguir con eño sus objetivos de expan
sión. 

Para cumplir con esta misión las tareas del Departamento se dividen en 
seis áreas de actuación: 

— Reclutamiento. 

— Selección. 

1 Síntesis del artículo elaborado por José Antonio Carazo, director de Capital Humano 
con motivo de la obtención de uno de los Premios Capital Humano de 1997. 
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— Tutorías de integración. >. . -

— Formación-Promoción. 

— Formación-Reciclaje. • 

— Formación-Incorporación. 

Criterios formatims para la incorporaáón de personal 

Como consecuencia de la expansión del grupo, además de la ingente tarea 
formativa del Departamento de Desarrollo de Recursos Humanos, otra de 
sus fiínciones es la de buscar y seleccionar personas aptas para incorporarse 
a la organización. El proceso de incorporación se compone de dos fases: 
reclutamiento y selección 

En cuanto al reclutamiento existe una definición del perfil académico y 
profesional para cada una de las categorías susceptibles de incorporar nuevos 
miembros. También se ha analizado la oferta formativa existente en el 
mercado (universidades, escuelas de administración y dirección de empresas, 
centros de formación profesional, academias) que imparten cursos de hos
telería y dirección de empresas turísticas para conocer la potencial oaalificación 
de sus alumnos. Este análisis se ha traducido en una lista de los centros más 
prestigiosos en los que buscar candidatos. Actualmente hay firmados acuerdos 
de colaboración, que en algunos casos incluyen becas con alguna institución 
docente. 

La fase de selección recae sobre el equipo de psicólogos del departamento. 
El que estas personas están especializadas en psicología industrial es una 
decisión estratégica de la empresa que estima que así se está en condiciones 
de respetar el principio de igualdad de oportunidades, dado que éste es uno 
de los aspectos fundamentales del código deontológico de estos profesionales. 

Aspectos relativos a la formación 

Una vez decidida la fecha de apertura y plantilla de un nuevo estableci
miento, se desarrolla un Plan Estratégico de Formación para contar con per
sonal cualificado para cada una de las categorías profesionales. 

La gran mayoría de los cursos son diseñados e impartidos en el seno de 
la empresa y sólo cuando no existen especialistas en las necesidades detecta
das se acude a empresas externas. 
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INTRODUCCIÓN 

Muchos condberi a la motivación, erróneamente, como xsn rasgo per
sonal. O sea, algunos la tienen y otros no. Esta creencia caracteriza a los 
directivos que califican de perezosos a trabajadores con falta de" motivación. 
Sin embargo, k. motivación es resultado de la interacción del individuo y la 
situación. Por eso, el grado de motivación varía entre las personas y dentro 
de cada persona según el momento. 

Definimos la motivación como el deseo de esfor2arse por alcanzar los 
objetivos de k organización, condicionado por la posibilidad de satisfacer 
alguna necesidad individual. Los tres elementos clave de k definición son 
pues: esfuerzo, objetivos organizativos y necesidades. 

Cuando alguien está motivado, suele poner todo su esfuerzo; pero altos 
niveles de esfuerzo difícilmente dan resultados favorables en la realización 
del trabajo, a menos que se canalicen en una dirección que redunde en benefi
cio de la empresa. Por tanto, el esfuerzo ha de estar dirigido hacia los obje
tivos de la organización y ser compatible con ellos. Además, la motivación es 
un proceso de satisfacción de necesidades ya que los empleados motivados 
se hallan en un estado de tensión debido a k existencia de necesidades insatis
fechas. Debido a esta tensión se produce un impulso que genera un com
portamiento de búsqueda para encontrar objetivos particulares que, si se 
alcanzan, satisfarán las necesidades deljndividuo y conducirán a la reducción 
de la tensión. En el marco laboral^ es necesario que las necesidades del indi
viduo sean compatibles y acordes a los objetivos de la empresa. Si esto no 
ocurre podemos tener individuos ejerciendo altos niveles de esfuerzo que 
realmente a la organización no le beneficia. Por tanto, la clave para motivar 
a otros radica en, de alguna manera, fomentar y canalizar su deseo de pro
ducir. 
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OBJETIVOS 

• Definir qué es la motivación 

• Estudiar las primeras teorías sobre la motivación 

• Conocer las teorías contemporáneas acerca de la motivación 

• Saber cómo llevar las teorías de motivación a la práctica 

3.1. Las teorías clásicas de la motivación 

Vamos a estudiar las primeras teorías sobre motivación, que aunque han 
sido fuertemente criticadas en términos de validez, son probablemente las 
más conocidas. Es útil conocerlas por dos razones al menos: 1) representan 
el fundamento de las actuales teorías y 2) los profesionales suelen utilizar 
estas teorías para explicar la motivación del empleado. 

La teoría de las necesidades de Maslow 

Maslow supuso que en cada ser humano existe una jerarquía de necesi
dades (véase figura 3.1). En esa jerarquía aparecen cinco tipos de necesidades 
que se pueden agrupar en dos categorías: 

Figura 3.1. Jerarquía de necesidades de Maslow 

KCi. 

Auto-

n."alizacJón 

Físiológicítíi 
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Necesidades de orden inferior. Se satisfacen en el exterior dd sujeto (pot sueldos, 
afiliación a sindicatos...). 

— Fisiológicas. Comprenden la alimentación, el vestido, la vivienda, el sexo 
y oteas necesidades corporales. 

— De s^uridad. Incluyen seguridad y protección ante un posible daño físico 
o emocional. El individuo se protege en un grupo y acepta unas leyes. 

Necesidades de orden superior. Se satisfacen en el interior del sujeto. 

— Sociales o de aceptación. Abarca afecto, pertenencia, aceptación y amistad. 

— De estima. Incluye factores de estima interna (como respeto de sí mismo, 
autonomía y logro), y factores de estima externa (como estatus, 
reconocimiento y atención). 

— De autorrealización. Está representada por el impulso de llegar a ser lo 
que se puede ser. Comprende crecimiento, realización dd propio potencial 
y la satisfacción consigo mismo. 

A medida que van satisfaciéndose estas necesidades, la siguiente se torna 
dominante. La teoría establece que, si bien ninguna necesidad queda satis
fecha enteramente, una necesidad satisfecha en lo fundamental ya no motiva. 
Así que, para motivar a alguien, según Maslow, es necesario llegar a conocer 
donde se encuentra actualmente la persona en la jerarquía y centrarse en la 
satisfacción de esas necesidades o las que se encuentren por encima. En 
época de auge económico casi todos los trabajadores con empleo indefinido 
tienen satisfechas sustancialmente sus necesidades de orden inferior. 
Asimismo, Maslow creía que los directivos deberían esforzarse para crear un 
clima laboral que ayudara a desarrollar los potenciales de los empleados 
(oportunidades de independencia, reconocimiento y responsabilidad). En 
caso contrario se producirán altos niveles de frustración, una satisfacción 
baja y tasas elevadas de absentismo. 

Esta teoría ha recibido ampHa aceptación, sobre todo entre los niveles 
gerenciales. Esto se debe a la lógica intuitiva y a la facilidad con que se com
prende. Sin embargo, Maslow no aportó pruebas empíricas, y en varios estudios 
se ha intentado en vano corroborarla. Esto no significa que la teoría sea 
errónea, sino que no ha sido empíricamente validada. 
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Teoiía X y teoría Y 

Esta teoría propone dos posiciones distintas de los seres humanos: Una 
básicamente negativa, denominada teoría-X, y otra básicamente positiva, 
denominada teoría Y. Su autor, Douglas McGregor llegó a la conclusión de 
que la visión del directivo acerca de la na:turaleza de los seres humanos está 
basada en ciertas suposiciones de grupo y que él tiende a moldear su com
portamiento hacia los subordinados en función de dichas suposiciones. 

De acuerdo con la teoría X, los gerentes asiimen que a los trabajadores 
no les gusta trabajar, son vagos y no saben asumir responsabilidades por lo 
que deben ser obligados a trabajar. Esta teoría asume que las necesidades de 
orden inferior son las que dominan a los individuos en contraposición con 
la teoría Y que defiende el dominio de las necesidades de orden superior. 
Esta teoría defiende la suposición de que a los empleados sí les gusta trabajar, 
son creativos y buscan la responsabilidad, por lo que pueden dirigir su propio 
trabajo. 

Según McGregor, las premisas de la teoría Y son más válidas que las de 
la teoría X, y sobre la base de esa suposición se han desarrollado numerosos 
métodos de trabajo para maximizar la motivación de los trabajadores como 
son la toma de decisiones participativa, el diseño de trabajos desafiantes y de 
responsabilidad y las buenas relaciones de grupo. Sin embargo, no existe evi
dencia que confirme ninguna de las suposiciones de las dos teorías, puesto 
que tanto unas como otras pueden ser apropiadas en situaciones particulares. 

La teoría de la motivación-higiene de Herzberg 

Herzberg trató de averiguar qué es lo que la gente espera de su trabajo y, 
como resultado de sus investigaciones estableció los factores que, según él, 
afectan a las actitudes ante el trabajo. Llegó a la conclusión de que las 
respuestas que la gente daba cuando se sentía bien eran muy distintas a las 
que daba cuando se sentía mal. Ciertas características suelen estar rela
cionadas con la satisfacción en el trabajo como el logro, la responsabilidad, 
el crecimiento, etc. (factores motivadores o intrínsecos), y otras con la insatisfac
ción tales como la seguridad, el estatus, el salario, las condiciones de trabajo, 
etc. (factores de higiene o extrínsecos). Cuando los trabajadores estaban contentos 
con su trabajo, tendían a atribuirse a,sí mismos estas características intrínsecas. 
En cambio, cuando estaban insatisfechos tendían a citar los factores extrínsecos. 
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Herzberg propone que sus hallazgos indican la existencia de un continuo 
dual: el opuesto de la satisfacción es la no satisfacción, y el opuesto de la 
insatisfacción es la no insatisfacción. Por tanto, los factores que favorecen la 
satisfacción son independientes y distintos de los que producen insatisfac
ción (véase figura 3.2). De esta manera, el hecho de alterar las características 
insatisfactorias del trabajo no lo hace necesariamente satisfactorio. 

Por tanto, los directivos que procuran eliminar los factores causantes de 
insatisfacción pueden lograr un ambiente poco conflicdvo, pero no nece
sariamente la motivación. De ahí que características de la empresa como 
poHtica y administración, supervisión, relaciones interpersonales, condi
ciones de trabajo y sueldo han sido caracterizadas por Herzberg como fac
tores de higiene. Si queremos motivar al individuo en su trabajo, Herzberg 
recomienda poner de relieve el logro, el reconocimiento, el trabajo en sí, la 
responsabilidad y el crecimiento. Estas son las características que la gente 
encuentra recompensadoras intrínsecamente. 

Figura 3.2. Fundamentos de la teoría motivación-higiene 
de Herzberg 

Pos ic ión tradicional 

Argumentac ión de Herzberg 

N o satisfacción 

P 

Fuente: Robbins (1999) 

Esta teoría no está exenta de críticas. Así, hay que destacar que: (1) el pro
cedimiento aplicado está limitado porque cuando las cosas marchan bien 
(están satisfechos), la gente tiende a atribuirse el éxito, mientras que atribuyen 
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al ambiente extrínseco sus fracasos (están insatisfechos). (2) La teoría, en k 
medida que es cierta, proporciona una explicación de la satisfacción en el 
trabajo. Por tanto, no es realmente una teoría de la motivación. (3) La teoría 
ignora las variables situacionales. (4) Herzbg^ supone que se da una relación 
entre la satisfacción y la productividad. Peto la metodología se ocupa sólo de 
la satisfacción, no de la productividad. • 

A pesar de las críticas, esta teoría es muy conocida. La popukiidad cada 
vez mayor del enriquecimiento de los puestos de trabajo paira permitir a los 
trabajadores una mayor responsabilidad en la planificación y control de su 
trabajo puede ser atribuida en gran parte a los descubrimientos y recomen
daciones de Herzberg. 

3.2. Teorías contemporáneas de la motivación 

Las teotías analizadas anteriormente son bien conocidas pero, desafortu
nadamente, no han podido contrastarse empíricamente cxoando se las examina 
en detalle. Sin embargo, existe un conjunto de teotías contemporáneas que 
sí tienen un grado razonable de apoyo y que aunque tampoco podamos decir 
que son "ciertas" sin ninguna duda, lo que representan es el "estado de la 
cuestión" en la explicación de la motivación del empleado. 

La teoría ERG de Alderfer 

Alderfer trabajó sobre la jerarquía de necesidades de Maslow para hacerla 
más compatible con la investigación empírica y afirma que hay tres grupos 
de necesidades primordiales: 

1. De existencia, que tienen que ver con nuesttas exigencias materiales básicas. 
Coincide con las necesidades fisiológicas y de seguridad de Maslow. 

2. De relación, que hacen referencia al deseo de mantener importantes rela
ciones interpersonales. Coincide con las necesidades de amor y estima 
externa de Maslow. 

3. De crecimiento, o sea, el deseo intrínseco de alcanzar el desarrollo per
sonal. Incluyen las necesidades de autoestima y de autorreaJización de 
Maslow. 
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. A semejanza de la teocía de Maslow, establece que.k satisfacciófxde las 
necesidades de ofden inferior provocan el deseo de atender a ks de orden 
superior. Sin embargo, no supone la existencia de una jerarquía rígida en la 
cual una necesidad inferior debe atenderse en lo esencial antes de pasar a la 
siguiente. Así, una persona puede hallarse en k etapa de crecimiento, aim 
cuando todavía no satisfaga ks necesidades de esistenda o de relación; tam
bién es posible que varias necesidades estén actuando como naotivadores al 
mismo tiempo. 

La teoria ERG señala, además, que cuando queda frustrada \ina necesidad 
de orden superior, se incrementa el deseo de satisfacer una necesidad de 
orden inferior. La incapacidad para satisfacer una necesidad de interacción 
social, por ejemplo, podría incrementar el deseo por más dinero o mejores 
condiciones de trabajo. 

Esta teotía es más compatible con nuestro conocimiento de las diferencks 
individuales. Variables como educación, antecedentes fairulkres y ambiente 
cultural pueden alterar la importanck o fuerza impulsora que un gíupo de 
necesidades tiene paía un determinado individuo. La evidenck que demuestra 
que los miembros de otras culturas clasifican de modo diferente las cate
gorías de necesidades concuerda con la teoría ERC. 

La teoría de las necesidades de McClelland 

En el capítulo anterior introdujimos la necesidad de logro como una car
acterística de la personalidad. Es también una de las tres necesidades prop
uestas por McClelland para explicar la motivación. 

1. Necesidad de logro. McClelland descubrió que los que están muy orien
tados al logro se distinguen del resto por el deseo de hacer mejor ks 
cosas. Buscan sitoaciones donde pueden asumir la responsabilidad de 
encontrar soluciones a los problemas; donde reciben una inmediata 
retroaümentación sobre su rendimiento y, por lo mismo, saben si están 
mejorando o no; y donde pueden establecer objetivos de dificultad modera
da. Evitan lo que, a su juicio, son"tareas demasiado fáciles o demasiado 
difíciles. Dan su mejor rendimiento cuando perciben que k probabilidad 
de tener éxito en la realización de una tarea o actividades del 50%. Les 
molesta trabajar con una probabilidad menor porque el factor casualidad 
no les depara satisfacción, y tampoco les gusta la gran probabüidad de 
éxito, porque no se ponen a prueba sus destrezas. 
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2. Necesidad de poder. Es el deseo de ejercef influeíida y de controlar a la 
gente. Los individuos con un alto grado de poder se caracterizan por: 

— Disfrutar siendo "jefes". 

— Luchar por influir sobre otros. — 

— Preferir situaciones competitivas y orientadas al estatus, tendiendo a 
preocuparse más por conseguir influencia sobre los demás y prestigio 
que por dar un rendimiento adecuado. 

3. Necesidad de aialiación. La ajBliación puede verse como el deseo de gozar 
de la aceptación y aprecio de la gente. Estas personas tienen como 
características: 

— Luchan por conquistar k amistad. 

— Prefieren situaciones de cooperación a las de competencia y desean 
relaciones que incluyen un alto grado de comprensión mutua. 

Es posible hacer predicciones bastante fundamentadas acerca de la 
relación existente entre la necesidad de logro y el rendimiento en el trabajo: 

• Los que tienen una gran necesidad de logro prefieren las situaciones 
laborales dotadas de responsabilidad personal, retroalimentación y un 
grado iatermedio de riesgo. Cuando predominan tales condiciones, se 
sienten muy motivados. La evidencia demuestra, por ejemplo, que esas 
personas sobresalen en actividades empresariales como dirigir su propio 
negocio, presidir una unidad autosuficiente dentro de una gran corpo
ración y ocupar posiciones de venta. 

• Una gran necesidad de logro no necesariamente hace de la persona un 
buen gerente, sobre todo en las grandes empresas. Se interesan en la 
excelencia de su rendimiento personal y no en influir en los demás para 
que sean eficientes. 

• Se ha logrado entrenar a los empleados para estimular su necesidad de 
logro. Si el trabajo exige a alguien con fuerte orientación al logro, la 
gerencia puede escoger a una persona con gran necesidad de logro o bien 
desarrollar a su propio candidato sometiéndolo a un entrenamiento. 

La teoría del establecimiento de objetivos 

Sin tener en cuenta la naturaleza de sus logros específicos, las personas 
que alcanzan el éxito suelen tener algo en común. Sus vidas están orientadas 
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por objetivos ya que los objetivos específicos y difícU.es producen un nivel 
más alto de esfuerzo que un objetivo generalizado como "tratar de hacer el 
máximo esfuerzo". 

- La especificidad del objetivo sirve de estímtilo iaterno. 

— Cuando se mantienen constantes factores como capacidad y aceptación 
de los objetivos, también podemos afirmar que, cuanto más difíciles sean 
los objetivos, mayor será el rendimiento, aunque la aceptación de obje
tivos fádles es más rápida. Una vez que un empleado acepta una tarea 
difícil, pondrá mayor esfuerzo hasta alcanzarlo, y si esto no es posible se 
desanimará o desistirá. 

El individuo da mejores resultados cuando obtiene retroalimentación 
sobre su progreso en la consecución de un objetivo. La causa está en que la 
retroalimentación ayuda a descubrir las discrepancias entre lo que ha hecho 
y lo que quiere hacer y, por tanto, sirve para guiar la conducta. Pero todas las 
clases de retroalimentación no son igualmente potentes, así la autogenerada 
(el trabajador puede vigilar su propio progreso) constituye un motivador más 
potente que el que procede del exterior. 

Si los trabajadores tienen la oportunidad de participar en el establecimiento 
de sus objetivos, ¿tratarán de lograrlos con más ahínco? La evidencia demues
tra que en algunos casos los objetivos establecidos de forma participativa 
generarán un mejor rendimiento, pero en otras ocasiones, los individuos 
obtendrán resultados más satisfactorios cuando los objetivos les son asignados 
por su jefes. Sin embargo, una gran ventaja de k participación radica en la 
mayor aceptación de los objetivos como algo que vale la pena conseguir, pues 
los trabajadores que participan en el establecimiento de los objetivos se sienten 
más comprometidos. 

La teoría de la equidad de Adams 

Margarita García terminó sus estudios de turismo el año pasado en una 
prestigiosa universidad. Después de realizar diversas entrevistas con varias 
organizaciones turísticas decidió aceptar un puesto en el área de adminis
tración de un hotel perteneciente a una de las más importantes cadenas 
hoteleras del país. Margarita estaba muy contenta con la oferta que recibió: 
un trabajo desafiante en una empresa de gran prestigio, una excelente opor
tunidad de obtener experiencia así como el salario más alto recibido por los 
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empleados de su categoría el pasado año: 2.950 unidades, monetatias al mes. 
Pero Margarita fue la primera de su promodón; era ambiciosa, sabía comu
nicarse bien y esperaba recibir un salario proporcional. Ya han pasado doce 
meses desde que Margarita comenzara a trabajar. El trabajo ha resultado ser 
tan desafiante como ella había esperado. Su jefe está extremadamente con
tento con su rendimiento; de hecho, hace poco recibió xin aixmento de sueldo 
de 200 unidades monetarias mensuales. Sin embargo, la motivación de 
Margarita ha decaído de forma drástica en las últimas semanas. ¿Por qué? Su 
jefe acaba de contratar a un recién licenciado de su misma universidad, que 
carece del año de experiencia que ahora tiene Margarita, con xm. sueldo de 
3.200 unidades monetarias al mes, ¡50 unidades monetarias más de lo que 
ahora gana. Margarita! Sería imposible describir a Margarita con otras palabras 
que no fueran "extremadamente irritada". De hecho, está considerando la 
posibilidad de buscar otro empleo. 

La situación de Margarita nos permite ilustrar el papel que la equidad o la 
justicia juega en la motivación. Los empleados se comparan con sus com
pañeros en términos de lo que aportan a su trabajo y de lo que reciben como 
contraprestación. El autor de la teoría de la equidad, J. S. Adams, intenta 
explicar la influencia de esos sentimientos de justicia, o equidad en el com
portamiento de los trabajadores ya que los empleados perciben lo que le da 
una situación de trabajo (resultados: salario, número de subordinados, 
autonomía, tiempo de ocio...) en relación con lo que aportan (esfuerzo, expe
riencia, educación, competencia...), y después comparan esta razón entre 
esfuerzo y resultado con la de personas conocidas. Si perciben que su razón 
es igual a la de las personas con quienes se comparan, se dice que existe un 
estado de equidad. Y por tanto, se considera que la situación es justa. Pero 
si las razones no son iguales, habrá injusticia, y se tenderá a considerar que 
se está poco recompensado o recompensado en exceso. En este caso se inicia 
un proceso de equidad para intentar corregir la injusticia con distintos com
portamientos: 

- Cambiar las aportaciones (por ejemplo, siendo menos productivo). 

- Cambiar sus propios resultados (por ejemplo, limpiar más habitaciones 
en el mismo tiempo, con la consiguiente pérdida de caHdad, si se paga 
por número de habitaciones realizadas). 

- Distorsionar las percepciones sobre sí mismo (por ejemplo, "yo soMa 
pensar que trabajaba a un ritmo moderado pero ahora me doy cuenta que 
trabajo a un ritmo superior al de cualquiera"). 
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— Distorsionar las petcepciones de los otros (por ejemplo, "el trabajo de 
Luis no es tan interesante como pensaba anteriormente"). 

— Dejar ese ambiente de trabajo, abandonando la empresa o solicitando un 
traslado. 

— Cambiar el referente de comparación (por ejemplo, "tal vez no gane tanto 
como mi cuñado, pero gano más que otros compañeros de promoción). 

El referente escogido por el trabajador aumenta la complejidad de la 
teoría de equidad, ya que va a ser una variable importante en esta teoría. El 
empleado puede utilizar 4 referentes: 

— Yo en el interior. Las experiencias de ese mismo trabajador, en un puesto 
diferente dentro de su actual organización. 

— Yo en el exterior. Las experiencias de ese mismo trabajador, en una 
situación o posición fuera de su organización actual. 

— Otro en el interior. Otro individuo o grupo de individuos, dentro de la orga
nización del trabajador. 

— Otro en el exterior. Otro individuo o grupo de individuos, fuera de la orga
nización del trabajador. 

Así que puede compararse con sus amigos, vecinos, compañeros de tra
bajo, colegas de otras organizaciones, o ellos mismos en puestos que hayan 
tenido anteriormente. Se puede afirmar que: 

— Los empleados con altos salarios y educación tienden a ser más cos
mopolitas y tienen mejor información; por tanto, tienen mayor probabilidad 
de hacer comparaciones con personas externas. 

— Los empleados con poca antigüedad en su actual organización tienden a 
tener poca información sobre otros de dentro de la organización, así que 
dependen de sus propias experiencias para comparar. 

— Por otra parte, los empleados con mucha antigüedad dependen más de 
sus compañeros de trabajo para hacer sus comparaciones. 

Por tanto, según esta teoría, cuando la gente percibe un deseqxoilibrio con 
respecto a sus compañeros en relación a lo que aporta y lo que recibe del tra
bajo se produce una tensión que hace que la gente luche por aquello que 
percibe como justo, creándose las bases de la motivación. En concreto, esta 
teoría establece cuatro proposiciones sobre la remuneración justa: 
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1. Cuando se paga pot^ tiempOj el empleado con una reniuncacacióa por 
encima de k justa producirá más o de más calidad que el que redbe una 
remuneración equitativa. . 

2. Cuando se paga a destajo o por pie2a producida, los empleados a. qmenes 
se da una remuneración excesiva producirán menos unidades, pero de 
mejor calidad que los que reciben una remuneración equitativa.. Los 
incrementos de la cantidad no harán más que aumentar la ¿ajusticia 
puesto que cada unidad producida origina más exceso de remuneración. 

3. Cuando se paga por tiempo, el empleado que recibe una baja remu
neración producirá menos unidades, o bien unidades de menor calidad, 
es decir, que se reducirá el esfuerzo. 

4. Cuando se paga a destajo, el empleado con baja remuneración producirá 
iin gran número de unidades de poca calidad en comparación con el que 
recibe una remuneración justa. 

Las investigaciones apoyan las anteriores proposiciones, aunque deducen 
lo siguiente: 

• Que las injusticias creadas por una excesiva remuneración al parecer no 
tienen una influencia muy significativa sobre el comportamiento en el 
trabajo. Aparentemente la gente tolera mucho mejor las iaeqmdades por 
sobrepago que por un salario por debajo de lo justo, o al menos, son más 
capaces de racionalizarlas. 

• Y que las personas no siempre coinciden en su concepto de justicia, de 
ahí que la justicia sea un tema central en la teoría de la equidad. Las 
predicciones anteriores, por tanto, son más probables en individuos 
moralmente maduros, que en individuos guiados por un sistema moral 
en el cual la distribución justa de los premios es fundamental. 

En conclusión, a los individuos les interesa no sólo la cantidad absoluta 
de recompensas por sus esfuerzos sino también la relación existente entre 
esta cantidad y la que reciben los demás. 

La teoría de las expectativas 

En la actualidad, una de las explicaciones de la motivación que goza de 
mayor aceptación es la teoría de expectativas de Víctor Vroom. Aunque tiene 
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SUS críticas, la mayor parte de la e^deacia empírica apoya a esta teoría. En 
esencia establece que la fuerza de una tendencia para actuar de ima determi
nada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto se acom
pañará de cierto resviltado y de la atracción que este último tiene para el indi
viduo. Incluye tres variables: o relaciones (véase figura 3.3), 

Figura 3.3. Teoria de las expectativas 

Esfueizo Rendimiento Recampeosas Metas 

iodividual " • índividiial • oigaaizatrsras • individuales 

1. Ncso es£Lietzo-£eQdimieo.tD 

2. Nexo íerLdiir¿eiitD-i:eooH3|>ei3sas 

3. Atractivo del pteirio 

— ISSexo ente esfuer^j rendimiento. M. decidir sobre la realización de un com
portamiento, los trabajadores tienen en cuenta si su esfuerzo les permi
tirá alcanzar lo deseado. Si los obstáculos no le permiten esperar que con 
su esfuerzo vaya a obtener un nivel aceptable de rendimiento, su moti
vación o rendimiento disminuitá. 

— Nexo entre rendimiento y resultado apremio. Otra consideración es si un nivel 
dado de rendimiento derivará en la obtención de un resultado determi
nado. A mayor sea la creencia, mayor será la probabilidad de que se 
encuentre motivado. 

— A-tracción. Hace referencia a la importancia que el individuo concede a un 
resiiltado o premio potencial que puede conseguir en el trabajo. 
Considera las necesidades insatisfechas del sujeto. 

El hecho de que uno tenga el deseo de producir en un momento dado 
depende de los objetivos particulares de cada uno y de su percepción del 
valor relativo del rendimiento como un medio de lograr esos objetivos. 

Imaginemos la siguiente situación: el hecho de que un trabajador emplee 
muchas horas en un determinado trabajo, como puede ser la gestión de reservas 
de un hotel (esfuerzo), está condicionado por el hecho de que lograr un buen 
nivel de ocupación (rendimiento) produzca una consideración favorable por 
parte de sus superiores mediante un ascenso (premio), la cual en opinión del 
trabajador le procurará seguridad, prestigio y otros beneficios que acarrea la 
realización de un buen trabajo (objetivo individual). 
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A continuación vamos a detemánaf los factores que inciden en la moti
vación: la atracción del resultado (una alta consideración por parte del jefe) 
es considerable. ¿Pero qué decir del nexo entre rendimiento y premio?, 
¿piensa el empleado que la valoración refleja la calidad de su gestión? Si la 
respuesta en afirmativa, el nexo será fuerte. Y si es negativa, por lo: menos 
una parte de la razón de la disminución del nivel de motivación es k creencia 
de que la valoración que recibe no .es tma medida objetiva de su rendimiento. 
Otra fuerza capaz de desmotivar es la relación entre esfuerzo y rendimiento. 
Si después de pasar un número considerable de horas tEabajando, el empleado 
está convencido de que no hubiera sido capaz de conseguir una buen nivel 
de ocupación por mucho tiempo que le dedicara, disminuirá su deseo de 
esforzarse; de ahí que se reduzca su nivel de motivación y su esfuerzo. 

No obstante, esta teoría ha recibido algunas críticas: 

— Tenemos que conseguir que los premios sean atractivos, lo cual exige 
entender y conocer el valor que el sujeto concede a los mismos. 

— Se ocupa de las expectativas. Carece de importancia lo real o racional. Las 
expectativas del sujeto respecto a su rendimiento, al premio y a la obtención 
de objetivos son las que rigen su nivel de esfuerzo, no los resultados 
objetivos en sí mismos. 

— Son pocos los individuos que advierten una estrecha correlación entre el 
rendimiento y los premios, por lo que la teoría tiende a ser idealista. Si las 
organizaciones premiaran el rendimiento y no la antigüedad, esfuerzo, 
grado de destreza o dificultad del trabajo, la validez de la teoría sería 
mayor. 

Sin embargo, más que invalidar la Teoría de las Expectativas, estas críticas 
pueden ser utützadas en apoyo de la teoría y para expHcar por qué un gran 
segmento de la fuerza de trabajo ejerce un nivel de esfuerzo mínimo en el 
desarrollo de sus responsabilidades laborales. 

Habilidad y oportunidad 

Una forma popular aunque algo simplista de considerar el rendimiento de 
los empleados es como una función de la interacción entre habüidad y moti
vación; eso es rendimiento = f (H x M). Si cualquiera de los dos elementos 
es inadecuado el rendimiento se verá negativamente afectado. Esto ayuda a 
explicar, por ejemplo, el enorme trabajo que realizan Jos atietas o estudiantes 
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con modestas habilidades, que incluso llegan a obtenct ua mayoí fcodimiento 
que rivales dotados, pero perezosos. . 

Pero además tenemos que añadir k oportunidad existente para rendir: 
rendimLento= f (H x M x O), ya que existen muchos obstáculos que hacen 
disminuir el rendimiento. Guando se imtenta explicar por qué un individuo 
no ande al nivel que se cree que puede rendir, es necesario observar su ambiente 
de trabajo: ver si tiene adecuadas herramientas, eqmpo, materiales; si tiene 
condiciones de trabajo favorables, compañeros que ayudan, procedimientos 
de trabajo adecuados, tiempo suficiente para hacer las cosas, etc. 

Las teorías de la motivación están Hgadas a la cultura 

A la hora de aplicar los conceptos estudiados debe tenerse en cuenta que 
la mayoría de las teorías de motivación fueron desarrolladas én Estados 
Unidos y, por tanto, están determinadas pot la forma de ser de los esta
dounidenses marcadamente individualista y materialista. Así por ejemplo, la 
teoría de las necesidades de Maslow sostiene que la gente empieza con las 
necesidades de nivel fisiológico para moverse progresivamente en la jerarquía 
en este orden: fisiológico, de seguridad, social, de estima y de autorrealización. 
Sin embargo, en otros países como Japón, Grecia o Méjico, donde el deseo 
de evitar la incertidumbre es muy alto, las necesidades de seguridad estarían 
en una posición elevada dentro de la jerarquía. En otros países como 
Dinamarca, Suecia o Noruega, donde se da gran importancia a la calidad de 
vida, las necesidades sociales serían las predominantes. Ski embargo, a pesar 
de las diferencias culturales entre países, no debe pensarse que no existe 
ningún punto en común. El deseo de tener un trabajo interesante se muestra 
como una característica común a todos los trabajadores, independiente
mente de su cultura nacional. 

3.3. Aplicaciones de las teorías de la motivación 

Vamos a intentar ahora ligar la teoría y la práctica. Es una manera de 
repasar las teorías de la motivación y además ver cómo pueden apHcarse en 
la reaUdad empresarial. 
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La dirección por objetivos 

La dirección por objetivos es una herramienta de motivación que enfática 
la fijación participativa de objetivos tangibles^ verificables y medibies como 
una forma de aumentar la motivación de los empleados. Su énfasis está en 
convertir los objetivos ürgainizativos en objetivos específicos para todas las 
unidades y miembros de la organización 

Hay cuatro características comunes a todos los programas de dirección 
por objetivos: 

1. Los objetivos son enunciados concisos sobre logros esperados. Por ejem
plo, no es adecuado establecer, simplemente, que se desea reducir costes. 
Tal deseo tiene que ser reflejado en objetivos tangibles, que puedan ser 
medidos y evaluados. Por ejemplo, reducir en un 7% los costes del depar
tamento. 

2. Los subordinados, conjtmtamente con sus superiores, eligen los objetivos 
y aceptan k forma en que éstos serán medidos. 

3. Cada objetivo tiene un período de tiempo conciso en el cuál debe ser 
alcanzado (3 meses, 6 meses o un año). 

4. Existe retroalimentadón sobre el rendimiento. Se intenta dar una retroaü-
mentación continua sobre el progreso logrado en el intento de alcanzar 
los objetivos. Idealmente, esto debe hacerse de forma que sean los pro
pios empleados los que controlen y corrijan sus propias acciones. Si no 
fuese posible, habría que acudit a evaluaciones periódicas realizadas por 
la dirección. 

La teoría del establecimiento de objetivos demuestra que objetivos 
específicos y difíciles, así como la retroaümentación sobre el rendimiento 
individual origina un mayor rendimiento. Por tanto, la mejor forma de apli
carla es implementando un programa de dirección por objetivos. El único 
tema de posible desacuerdo con esta teoría hace referencia a la partici
pación. La D.P.O. aboga por la participación, mientras que la teoría del 
establecimiento de objetivos demuestra que frecuentemente se consigue lo 
mismo asignando objetivos a los subordinados. El principal beneficio de la 
participación, sin embargo, es que atrae a los individuos a fijarse objetivos 
más difíciles. 

En la práctica es una técnica bastante utilizada. Entre las grandes organi
zaciones —tanto privadas como en el sector público— gran parte tienen un 
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ptogíama formal de DPO o han tenido alguna vez; uno. Existen casos de fra
casos al aplicarlos, pero si se observan detenidamente, puede verse que lo 
que ha fallado no ha sido el programa de DPO sino que el fracaso reside en 
factores como: expectativas poco realistas en relación a los resultados, falta 
de compromiso por parte de la alta dirección, falta de habütdades o falta de 
disposición por parte de los directivos para asignar recompensas en.base al 
logro de ob)elávo& De cualquier modo, la DPO proporciona a los directiyos 
el medio para aplicar la Teoría del Establecimiento de Objetivos. 

Los programas de participación del empleado 

Dentro de este apartado analizaremos diferentes programas de partici
pación del empleado que tratan de lograr el involucramiento del mismo en 
la organización. Es decir, intentan fomentar un proceso de participación de 
los empleados utilizando sus capacidades para alentar un compromiso cada 
vez mayor con el éxito de la organización. Se tratará de involucrar a los 
empleados en aquellas decisiones que los afectan, así como incrementar sus 
autonomía y control sobre su trabajo, para que se encuentren más motivados, 
más comprometidos con la organización, sean más productivos y estén más 
satisfechos con sus trabajos. 

Lí2 dirección participativa 

Este método de dirección consiste fundamentalmente en la toma de deci
siones conjunta. O sea, los subordinados realmente comparten un impor
tante grado de poder junto con sus superiores en la toma de decisiones. 

La dirección participativa ha sido promocionada en ocasiones como rma 
panacea para la moral pobre y la baja productividad. Un autor ha argumen
tado, incluso, que la dirección participativa constituye un imperativo ético. 
Sin embargo, no es apropiada para toda organización o xmidad de trabajo. 
Para que funcione, tendría que h-aber un tiempo adecuado para participar, los 
temas en los que vayan a participar los empleados tendrían que ser impor
tantes desde el punto de vista de sus intereses, los empleados tendrían que 
tener habilidades (inteligencia, conocimiento técnico, capacidad de comuni
cación) para participar y la cuitara organizativa tendría que considerar 
importante que el empleado se involucre, se comprometa. 
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Hay muchas razones por las que k diíección puede querer repartir su 
poder en la toma de decisiones: (1) Debido a que los trabajos se han hecho 
muy complejos, los directivos frecuentemente no tienen conocimiento 
completo sobre todo lo que hacen sus empleados. Por tanto, la participación 
permite que los que saben más contribuyañT (2) La interdependencia exis
tente aitre tareas que a menudo realizan los empleados requiere que se reaEcen 
consultas a personas de otros departamentos y unidades de trabajo. (3) Las 
personas cuestionan menos una decisión, en el momento de su 
implantación, si participan en la toma de esa decisión. (4) Finalmente, la par
ticipación proporciona premios iatrínsecos a los empleados. Puede hacer 
que un trabajo sea más interesante y significativo. En consecuencia, aumenta 
él interés de los empleados, sobre todo, entre los más jóvenes y formados. 

ÍJOS círcuhs de calidad 

En la actualidad, la forma de participación más ampliamente discutida es 
el "círculo de calidad". Teniendo su origen en los Estados Unidos y siendo 
exportado a Japón durante los años 50, el círculo de calidad ha sido impor
tado recientemente por los Estados Unidos y k mayoría de los países desarrolla
dos. Como se desarrolló en Japón, el concepto de círculo de calidad fre
cuentemente es considerado como una de las técnicas que usan las empresas 
japonesas y que le permiten fabricar productos de una gran calidad a costes 
muy reducidos. Así por ejemplo, uno de cada nueve japoneses está involu
crado en un círculo de calidad. 

El círculo de caHdad es un grupo voluntario de trabajo de ocho a diez tra
bajadores y supervisores que comparten un área de responsabilidad. Se reúnen 
regularmente para discutir problemas de calidad, investigar las causas, pro
poner soluciones y llevar a cabo acciones correctoras. Por tanto, tienen la 
responsabilidad de resolver problemas de calidad y además generan y 
evalúan su propia retroaümentación. Sin embargo, normalmente ocurre que 
la dirección controla la decisión final sobre la implantación de las soluciones 
recomendadas. 

Esta técnica de gestión implica enseñar a los empleados participantes 
habilidades de comunicación, estrategias de calidad y técnicas de medición y 
análisis de problemas, ya que no podemos presumir que los empleados tengan 
inherentemente esta habilidad para analizar y resolver problemas. 
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El éxito de los cfrculos de calidad en EE„ÜÜ y en España no ha sido 
exttemadamente importante (aunque se aplican bastante). Las posibles 
causas de este éxito relativo son entre otras: una introducción impropia de la 
técnica, apoyo inadecuado y/o expectativas poco realistas de los directivos 
en cuanto a la mejora de la productividad. En este sentido, mucho de lo que 
se denomina "dirección participativa" es realmente "pseutio-participadón": 
aunque se soHcitan ideas de los empleados parar resolver problemas, los 
directivos retienen casi completamente el control sobre la decisión jBnal, 
pues se resisten a compartir el poder en la toma de decisiones. 

Estas herramientas de motivación basadas en la participación del empleado 
cuentan con el apoyo de varias teorías de motivación. Según la teoría de 
higiene-motivación, la participación podría proporcionar a los empleados 
una motivación intrínseca al incrementar las oportunidades de crecimiento, 
la responsabilidad, y la involucración en su trabajo. De la misma forma, el 
proceso de toma de decisiones y de implementación de las mismas, y por 
tanto la búsqueda de soluciones, puede satisfacer las necesidades de respon
sabilidad, logro, reconocimiento, crecimiento, y de autoestima de un empleado. 
De manera que k dirección participativa es compatible con la teoría ERC y 
los esfuerzos para estimular la necesidad de logro. 

Los programas de remuneración variable 

En la actualidad son muchos los ejemplos de empresas que en lugar de 
pagar a un trabajador según el tiempo que permanece en su trabajo intentan 
que la cantidad a pagar sea resultado de una medida de rendimiento: pro
ductividad individual, productividad del departamento o del grupo de trabajo, 
rentabütdad de la unidad o la mejora global del rendimiento organizativo. 
Las dos formas más usadas de compensación basada en el rendimiento son: 

• Los salarios a destajo para los trabajadores de producción. Los traba
jadores reciben una cantidad fija por cada unidad de producción. Cuando 
un empleado no recibe ningún salario mínimo independientemente de la 
cantidad que produce nos encontramos ante un plan puro de salarios a 
destajo. 

• Las primas anuales en función de los beneficios organizativos para los 
directivos. Los directivos reciben anualmente, además de su salario men
sual, una cantidad variable de dinero que depende de los beneficios 
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. obtenidos. Y es que se supone que los ditectivos íieíien mucho que ver 
en los resultados organizativos. 

Este tipo de compensación tiene una grarurelación con la teoría de expec
tativas. Si se pretende maximizat la motivación de un empleado es impor
tante que perciba una relación estrecha entre su rendimiento y los premios 
que recibe, ya que si los premios son asociados a factores nó relacionados 
con el rendimiento como la antigüedad o el nivel del puesto, probablemente 
los empleados reducirán su esfuerzo. 

Planes de remuneración por habilidades 

Si las organizaciones contratan y ubican en la empresa a k. gente por sus 
habilidades, por qué después no les pagan en función de esas mismas ha.bili-
dades. El salario basado en la habilidad es una alternativa al salario basado en 
el puesto. Esta forma de compensación del trabajador establece los niveles de 
sueldo sobre la base del número de habütdades que tengan los trabajadores 
o el número de tareas que puedan realizar. Un ejemplo sería al recepcionista 
que se le paga en función del número de idiomas que sea capaz de hablar 
correctamente. 

La gran ventaja de esta forma de compensación está en la flexibüidad que 
permite a la hora de cubrir las vacantes de personal cuando sus habilidades 
son intercambiables. Además de alentar a los empleados a adquirir un mayor 
rango de habilidades, este sistema de motivación también facilita la comuni
cación a través de la organización, ya que la gente obtiene una mejor com
prensión de lo que hacen los demás. Sin embargo, también existe un impor
tante desventaja aparejada a este sistema: la gente puede llegar a aprender 
todas las habilidades que el programa les permite que aprendan, lo cual 
puede frustrar a los empleados después de que se han enfrentado con un 
ambiente continuo de aprendizaje y crecimiento de sus salarios. Además, las 
habilidades pueden volverse obsoletas y la gerencia deberá plantearse si debe 
reducit los salarios o seguir pagando al empleado por unas habilidades que 
ya no son relevantes. 

Los planes de pago basados en las habilidades son compatibles con varias 
teorías de la motivación. Puesto que alientan a los empleados a aprender y 
expandir sus habilidades y crecer, son compatibles con la teoría ERC. 
Además, pagar a las personas para ampHar su nivel de habilidad es también 
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consistente con la investigación sobre la necesidad de logro inherente en la 
teoría de McCleland. Las personas con una alta necesidad de logro sienten 
un fuerte impulso para hacer las cosas mejor y aprender nuevas habilidades 
o mejorar las que ya se poseen, por lo que este sistema de remxmeración es 
un gran elemento motivador para estas personas. El salario por habilidades 
también tiene implicaciones de equidad. Cuando, los empleados hacen sus 
comparaciones con,tribución-resiiltado, ks habilidades pueden proporcionar 
cdteiáos más justos para determinar d sueldo que factores como la 
antigüedad o la educación. 

Beneficios flexibles 

La idea es permitir que cada empleado elija un paquete de beneficios 
acorde a sus propias necesidades y a la situación en que se encuentre. En tér
minos generales, una organización proporciona ventajas complementarias 
que equivalen al 40% del sueldo de un empleado. Sin embargo, los programas 
tradicionales fueron diseñados para el empleado estadounidense típico de los 
años 50, un hombre con una esposa, que no trabajaba y dos niños. Y ocurre 
que en la actualidad cada vez menos empleados se incluyen en este 
estereotipo. Según este programa de beneficios flexibles, una organización 
crea una cuenta de gasto flexible para cada empleado, normalmente sobre la 
base de un porcentaje sobre su salario, y pone un valor a cada beneficio posible 
al que puede acogerse el empleado. Las opciones pueden incluir seguros 
médicos, cobertura de oftalmólogos, odontólogos, opciones de vacaciones, 
planes de ahorro y pensiones, seguros de vida, planes de formación... 

En consistencia con la tesis de la teoría de las expectativas de que las 
recompensas que proporciona la organización tienen que estar vinculadas a 
los objetivos de cada empleado, los beneficios flexibles individualizan los 
premios permitiendo que cada empleado eMja aquellos que mejor satisfagan 
sus necesidades reales. 

Hotarios de trabajo alternativos 

Mucha gente trabaja ocho horas al día, cinco días a la semana. Además su 
jornada comienza y termina a una hora prefijada. Sin embargo, muchas orga
nizaciones han introducido opciones alternativas de horarios de trabajo, tales 
como una reducción de la semana de trabajo y un horario diario flexible, 
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como formas de mejorar la motivación del empleado y de utiüzai* mejor los 
recursos humanos. 

La forma más popular de semana de trabajo reducida consiste en una jor
nada de cuatro días y diez horas de trabajo cada día. Con esto se pretende 
que los trabajadores tengan más tiempo para ocio y para ir de compras y 
pueden trasladarse hacia el trabajo y desde el trabajó faera de las horas punta. 
Los que creen en este sistema sugieren que puede incrementax el entusiasmo, 
la moral y los logros del trabajador; mejorar la productividad y reducir los 
costes; reducir los tiempos muertos de las máquinas cuando están fancio-
nando; reducir las horas extraordinarias, la rotación y el absentismo; y, 
además puede facilitar que la empresa contrate nuevos empleados. 

El horario diario flexible permite cierta discreción a los empleados sobre 
cuándo deben llegar al trabajo y cuándo pueden marcharse del mismo. Los 
empleados tienen que trabajar un número específico de horas a la semana, 
pero hay libertad, dentro de unos límites, para variar las horas de trabajo. 
Con esto se consigue reducir el absentismo, incrementar la productividad, 
reducir los gastos por horas extraordinarias, reducir la hostilidad hacia la 
dirección, reducir los atascos que se producen cuando se intenta llegar a los 
lugares de trabajo e incrementar la autonomía y la responsabilidad de los 
empleados mejorando posiblemente su satisfacción en el trabajo. 

Este sistema funciona bien con tareas de oficina donde la interacción del 
empleado con las personas externas a su departamento es reducida. No es 
viable para recepcionistas, vendedores al por menor o puestos similares 
donde el servicio global exige que las personas estén en sus lugares de tra
bajo en momentos predeterminados. 

Los horarios de trabajo alternativos constituyen una respuesta a las distintas 
necesidades de la fuerza de trabajo. Sin embargo, el horario diario flexible, 
debido a que incrementa la autonomía y la responsabilidad del empleado, es 
probable que proporcione mayores propiedades motivacionales que la semana 
de trabajo reducida. El horario diario flexible apela a la necesidad de crecimien
to (teoría ERC) y al deseo de autonomía (teoría de la higiene-motivación). 
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CASO DE DISCUSIÓN 

SALAMO versus COMISIÓN 

Juan Santana no había sido un estudiante muy brillante en la universidad 
y se sentía tnuy afortunado de habet conseguido un puesto de ventas en el 
departamento de banquetes del hotel Santa María, un hotel de cinco estcellas 
situado en Las Palmas de Gran Canaria. El sueldo parecía ser competitivo y, 
lo mejor de todo, iba a trabajar con un salario fijo y no por comisión. 

Durante el primer año, Juan trabajó muy duro para diseñar un plan inten
sivo de captación de cuentes que permitiera aumentar las ventas del hotel 
por realización de banquetes. A medida que seguía trabajando y mejorando 
su técnica de venta, se convirtió en un gran vendedor. Al tercer año de haber 
,mpe2ado a trabajar y, según sus conversaciones con otros vendedores, ya 
era uno de los mejores representantes de venta del sector. Sin embargo, y 
Duesto que la empresa nunca revelaba datos sobre los resultados de sus 
Tendedores (informes sobre porcentajes de venta, etc.), Juan no sabía si era 
mo de los mejores vendedores o no. 

El año pasado fue excelente para Juan. El director de aumentos y bebidas 
1 convocó a una breve reunión donde le feHcitó por sus esfuerzos, incluso 
le lijo que si la empresa tuviera dos empleados más como él, probablemente 
e 'a los Kderes indiscutibles del sector. Juan interpretó que estos comentarios 
u rían decir que era un representante de ventas excelente. Él había superado 

; objetivos de ventas en más de un 20% y esperaba que éste fuera otro 
g :Í 1 año. 

Este año tuvo un buen comienzo y parece que va bien encaminado para 
superar su objetivo de ventas otra vez. Sin embargo, Juan ha empezado a 
tener algunos problemas motivacionales; ha oído que los competidores 
tienen un concurso de ventas anual donde reconocen a los mejores vende
dores con un premio como vendedor del año que se entrega en la cena de 
Navidad de la empresa. Juan le ha preguntado a su jefe sobre la posibilidad 
de apHcar tales incentivos o incluso tener un programa de salario fijo más 
comisión. Le contestó que "esa no es la manera de hacer las cosas en esta 
empresa" y que "no debería preocuparse tanto por esas cuestiones". 

Juan está empezando a moverse para ir a trabajar con la competencia. 
Está convencido de que el sueldo debe estar ligado al rendimiento. 
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CUESTIONES ' ^ / :^- ; ;• _ 

1. ¿Por qué crees que Juan acabó estando insatisfecho con la poKtica de 
salarios fijos de su hotel? — 

2. A la luz de la noción de necesidad de logro- de la teoría de McClelland, 
¿cómo explicarías el comportamiento de Juan? 

3. ¿Qué es lo que motiva ahora a Juan? ¿Qué tipo de programa de incentivos 
sería atractivo para él? 
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INTRODUCCIÓN 

Dos hechos hacen que el contenido de este capítulo sea crítico para la 
comprensión del comportamiento organizativo. Pjdmeró, el comportamiento 
de los individuos en grupo es algo más que la suma de sus actuaciones indi
viduales. En otras palabras, cuando los individuos están en grupos, actúan de 
forma diferente a cuando están solos. Segundo, los grupos de trabajo son 
una parte vital de casi todas las organizaciones. 

Los directivos pasan una proporción considerable de su día de trabajo 
trabajando en grupo y tratando con grupos. Como miembro de ijn grupo de 
trabajo y como representante de una. empresa que interactúa con varios grupos 
tanto dentro como fuera de la organización, un directivo debe entender la 
dinámica de los grupos. Este capítulo define los grupos, revisa las diferentes 
razones por las que las personas se unen a ellos, describe cómo se desarrollan 
los grupos y además ofrece un extenso modelo que te ayudará a comprender 
el comportamiento de los grupos de trabajo. 

OBJETIVOS 

• Saber qué es un grupo. 

• Conocer cómo se crean y desarrollan los grupos. 

• Estudiar en qué consisten los equipos de trabajo. 

• Analizar por qué se caracterizan los equipos de alto rendimiento. 
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4.1. Aproximación al concepto de grupos 

Definición y clasificación de los grupos 

Un grupo se define como dos o más individuos que interactúan y son 
interdependientes, y que se unen con el fin de alcanzar objetivos particulares. 
Los grupos pueden ser formales e informales. Formal significa aquí, que el 
grupo ha sido definido por la estructura de la orgajnización con asignaciones 
que establecen tareas y los miembros que va a terner. En los grupos formales, 
el comportamiento que ha de observarse queda estipulado por las metas dé 
la organización y depende de ellas. En cambio, los grupos informaks son 
alianzas que carecen de estructura formal y que no han sido determinadas 
por la empresa. Estos grupos son formaciones naturales en el ambiente de 
trabajo y aparecen en respuesta a la necesidad de contacto social. Los grupos 
informales no son inherentemente buenos o malos para una organización. 
Cuando los objetivos del grupo informal son congruentes con los de la orga
nización, como en el caso de que ambos persiguan maximizar la satisfacción 
del cliente y producir un producto de alta calidad, entonces todo va bien. En 
otros casos, sin embargo, un grupo informal puede oponerse a los objetivos 
de la organización, como cuando los empleados deciden restringir el output 
diario. De hecho,los grupos informales son a menudo focos de resistencia al 
cambio organizativo, oponiéndose algunas veces a los nuevos diseños de los 
puestos de trabajo y a la restructuración de la organización. 

Los grupos pueden clasificarse también en grupos de mando, de tareas, 
de interés o amistad. Los grupos de mando y los de tarea dependen de la 
organización formal, mientras que los de intereses y amistad son alianzas 
informales. El grupo de mando está determinado por el organigrama de la 
empresa. Se compone de los subordinados que dependen directamente de 
un directivo. Los grupos de trabajo, también determinados por la organización, 
representan a personas que trabajan juntas para efectuar una determinada 
tarea. Sin embargo, no están limitados a su superior jerárquico inmediato. A 
veces transcienden las relaciones de mando. Es conveniente precisar que 
todos los grupos de mando son a la vez grupos de trabajo, pero no siempre 
es a la inversa porque éstos últimos no pertenecen necesariamente a un 
departamento. 

El grupo de interés se compone por aquellas personas que trabajan juntas 
para alcanzar cierto objetivo. Este sería el caso de un grupo en el que los 
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empleados que se •unen a él ttatan de mejoiar sus ptestaciones. Los grupos 
de amistad surgen porque los miembros poseen una o más características 
comiines (edad semejante, ideas políticas similares, haber, asistido a la misma 
universidad...). 

Los grupos informales prestan un servicio de primer orden al satisfacer 
las necesidades sociales de sus miembros^ y hay que reconocer que esas 
interacciones informales afectan profundamente al comportamiento y al 
rendimiento. 

Motivos de afiliación de las personas a los grupos 

Existen múltiples razones por las que la gente se afilia a los grupos, pero 
las más frecuentes son la necesidad de seguridad, estatus, autoestima, afiliación, 
interacción, poder y obtención de metas. 

• Seguridad. Al unirnos a un grupo, reducimos la inseguridad de "estar 
solos"; nos sentimos más fuertes, dudamos menos de nosotros mismos 
y resistimos mejor las amenazas. Los nuevos empleados son particular
mente vulnerables al sentido de aislamiento y acuden al grupo en busca de 
orientación y apoyo. Sin embargo, ni a los nuevos ni a los que llevan años 
en la empresa les gusta estar solos, la interacción con otros y el hecho de 
formar parte de un grupo nos tranquilizan. Ello explica a menudo el atrac
tivo de los sindicatos cuando la gerencia crea un ambiente donde los 
empleados se sienten inseguros. 

• Estatusj autoestima. Un grupo puede dar prestigio; la pertenencia al mismo 
significa "Yo soy alguien". Puede satisfacer necesidades extrínsecas al pro
porcionar estatus y reconocimiento, por lo cual en las empresas algunos 
empleados buscan afiliarse a grupos formales e informales para lograr 
satisfacer sus necesidades de autoestima. Los grupos atienden también a 
las necesidades intrínsecas. Mejora la autoestima cuando nos aceptan 
grupos de mucho prestigio, puesto que se satisfacen necesidades intrínsecas 
de competencia y crecimiento, así como las extrínsecas de estatus e 
influencia. 

• Interacciónj afiliación. La gente disfruta de la interacción regular que se da 
en el grupo. Para muchos, esas interacciones en el trabajo constituyen su 
fuente principal para satisfacer la necesidad de afiliación. Para casi todos, 
los grupos de trabajo contribuyen de modo significativo a satisfacer su 
necesidad de amistad y relaciones sociales. 
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• Poder. Uno de los aspectos más sobresalientes de los grupos es que repre
sentan poder. Lo que a menudo el individuo por sí sólo no puede con
seguir, lo logra la acdón dd grupo. Desde luego, ese poder no sólo sirve 
para imponer demandas a otros. Puede servir simplemente como medio 
de defensa contra exigencias exageradas por parte de la dirección. 

Los grupos iaformales brindan además la oportunidad de que el individuo 
ejerza poder sobre otros sin necesidad de una posición formal de auto
ridad en la organización. El líder de un grupo está en condiciones de 
hacer peticiones a los miembros y lograr que le obedezcan sin ninguna 
de las responsabilidades que acompañan a los cargos formales de la orga
nización. 

• Obtendón de metas. Hay ocasiones en que se necesita más de una persona 
para te.2&z2£ determinada tarea: se requieren varios talentos, conocimien
tos o poderes para nevar a cabo un trabajo. En tales casos, la dirección se 
valdrá de un grupo formal. 

4^. La creación y el desarrollo de los grupos 

El proceso de desarrollo de un grupo 

Existen varios enfoques o modelos que ayudan a comprender cómo se 
desarrolla un grupo. A continuación se comentan las ideas principales de 
dos de estos modelos. 

El modelo de las cinco etapas 

El desarrollo de un grupo constituye un proceso dinámico. En general, 
los grupos se encuentran en un estado constante de cambio y rara vez alcanzan 
la estabilidad absoluta, pero esto no significa que no haya un patrón general 
que describa cómo evolucionan. Se sabe que los grupos pasan por una 
secuencia estándar de cinco etapas (ver figura 4.1) que son las siguientes: 
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Figura 4.1. Modelo de las cinco etapas 

fe) 
111 Efepa III Etapsi lY . .; Etapa. V 

Fuente: AdaptEido de Robbins (1999) 

I. Vormadón. Se caíactefiza por una gtan incertidumbte ante la finalidad, 
estructata y liderazgo del grupo. Los miembros están "sondeando el 
terreno" pata averiguar qué tipos de conducta son aceptables. Esta fase 
termina cuando los miembros han empezado a considerarse como parte 
de un grupo. 

II. Conflicto. Es, como su nombre indica, la que se caracteriza por conflicto 
dentro del grupo. Los miembros aceptan la existencia del grupo, pero se 
advierte resistencia al control que el grupo impone al individuo. Además 
hay conflicto respecto a quién controlará el grupo. Cuando finaliza esta 
segunda etapa, se advierte una jerarquía bastante clara en el Hderazgo 
dentro del grupo. 

III. La tercera etapa es aquélla en que surgen relaciones estrechas y el grupo 
muestra cohesión, observándose un fuerte sentido de identidad y cama
radería. Esta etapa de organi^áón ñaaliza cuando el grupo cuenta con 
una estructura continua y ya ha asimilado un conjiinto común de expec
tativas sobre lo que define un comportamiento correcto por parte de sus 
integrantes. 

IV. Reali^adón. En esta fase la estructura es plenamente funcional y aceptada. 
La energía del grupo ya no se centra en conocer y entender a los demás, 
sino en la ejecución de tareas. 

Para los grupos permanentes,' la ejapa de realización es la últkna de su 
desarrollo. Sin embargo, para los grupos temporales (cotnités temporales, 
fuerzas de trabajo, equipos...) existe una quinta etapa denominada disoludón. 
En esta fase el grupo se prepara para su disolución. Un desempeño alto ya 
no es la prioridad del grupo. En lugar de eso, la atención se dirige hacia acti
vidades de camaradería. Las respuestas de los miembros del grupo varían. 
Así, algunos se sienten optimistas felicitándose por los logros del grupo. 
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Otros en cambio pueden estac deptkmdoS por la péttjida de camatadeoía y 
amistades que se obtuvieron durante la vida del grupo. 

¿Debemos suponer por lo dicho antes que la eficacia de los grupos mejora 
a medida que se avanza por las cuatro primeras etapas? Pese a que esta supo
sición puede ser cierta en general, lo que hace eficiente a un grupo constituye 
una cuestión compleja. En algunas condiciones los altos niveles de conflicto 
propician un excelente rendimiento del grupo. Por otro lado, el movimiento 
por las etapas no siempre es evidente, y algunas veces coexisten varias etapas 
al mismo tiempo (por ejemplo, cuando los grupos se encuentran simultánea
mente en k. de conflicto y realización), e incluso, algunas veces, se dan regre
siones a etapas precedentes. Por tanto, no podemos suponer que este proceso 
evolutivo es observado con exactitud por todos los grupos o que la cuarta 
etapa es siempre la más adecuada. Es más conveniente considerar este 
modelo de cuatro etapas como un marco general de referencia que puede 
ayudarnos a entender mejor los problemas y cuestiones que suelen aparecer 
durante la vida de un grupo. 

El modelo del equilihrio intermedio 

Muchos estudios empíricos han confirmado que el desarrollo de los grupos 
más que darse en una serie de etapas secuenciales, sigue un patrón de con
ducta en el que el tiempo entre la formación del grupo y el cambio en la 
manera de trabajar es altamente consistente y tiene lugar justo a la mitad del 
periodo temporal que se le ha asignado para concluir su tarea. Específicamente, 
se ha contrastado que la primera reunión establece lo que el grupo tiene que 
hacer. Una vez establecido el objetivo y la composición del grupo la primera 
fase de la actividad se caracteriza por la inercia hasta que tiene lugar la 
transición justo cuando el grupo ha consumido la mitad de su tiempo. Es en 
este momento cuando el grupo inicia los mayores cambios desechándose los 
patrones viejos y adoptando nuevas perspectivas que le Hevan a la segunda 
fase donde se ejecuta el plan de trabajo establecido y el rendimiento es 
mucho mayor, finalizando con la última reunión que se caracteriza por una 
aceleración marcada (véase figura 4.2.). 
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Figura 4.2. El modelo del eqmlirbtio interimedio 
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Fuente: Robbins (1999) 

ExpUcación del comportamiento del grupo 

El por qué unos grupos tienen más éxito que otros es una cuestión com
pleja donde hay que tener en cuenta variables tales como la habilidad de los 
miembros del grupo, el tamaño del mismo, el nivel de conflicto y las presiones 
internas sobre los miembros para que se sometan a las normas del grupo. La 
figura 4.3 representa los principales componentes que determinan el rendi
miento y la satisfacción del grupo. 
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Figura 4.3. Factores explicativos del comportamiento en grupo 
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Fuente: Robbins (1999) 

Los grupos de trabajo íio existen aiskdameíite, sino que sóii|>'arte de una 
organización mayor, y tiene que convivir con las regias y políticas dictadas 
por esta oiganización. Por tanto, cada grupo de trabajo está influenciado por 
las condiciones externas impuestas desde fuera del mismo. El grupo de tra
bajo en sí mismo tiene un conjunto de recursos distinto determinado por sus 
miembros. Tiene también una estructura interna que define las fimciones y 
las normas de los miembros. Estos factores, (recursos de los miembros del 
grupo y estructura), determinan los patrones de interacción y otros procesos 
dentro del grupo. Finalmente, la relación entre el proceso de grupo y el ren
dimiento/satisfacción está moderada por el tipo de tareas en las que el grupo 
está trabajando. A continuación trataremos cada uno de estos aspectos. 

1. Condiciones externas que afectan a los grupos 

Para empezar a entender el comportamiento de ion grupo de trabajo, 
necesitamos considerarlo como un subsistema integrado en un sistema 
mayor, y, entonces, podemos extraer parte de la explicación del comporta
miento de los grupos de una explicación de la organización a la cual perte
necen. 

• Estrategia de la organización. La estrategia que una organización está 
siguiendo en un momento dado influirá en el poder de los distintos grupos 
de trabajo porque determinará los recursos que se asignan a cada uno. 

• Estructuras de autoridad. Esta estructura normalmente determina en qué 
parte de la jerarquía de la organización está situado un grupo de trabajo 
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determinado, el líder formal del grupo y las reladones formales entre 
grupos. 

• Regulaciones formales. Cuantas más regulaciones formales imponga xina 
organización a todos sus empleados, más consistente y predecible será el 
comportamiento de los miembros de los grupos de trabajo. 

• Recursos de la organización. Cuando ks organizaciones tienen recursos 
Hmitados, también los tendrán sus grupos de trabajo. 

• Procesos de selección de personal. Los miembros de cualquier grupo de 
trabajo son primero miembros de la organización de la cual forma pacte 
el grupo, así que los criterios que una orgatiización utiliza en sus proce
sos de selección determinarán la clase de personas que formarán parte 
de sus grupos de trabajo. 

• Evaluación del rendimiento y sistemas de recompensa. El hecho de que 
xitia organización exija o no a los empleados objetivos de rendimiento 
específicos o si la organización premia k consecución de objetivos indi
viduales o de grupo, influyen en el comportamiento de los miembros del 
grupo, ya que éstos se ven afectados por k manera en que k organización 
evalúa el rendimiento y por los comportamientos que son recompensados. 

• La cultura de k organización. Cada organización tiene una cultura no 
escrita que define los estándares de comportamiento aceptable o inacep
table. Aunque muchas organizaciones tienen subculturas, a menudo crea
das alrededor de los grupos de trabajo, con un conjunto de estándares 
adicionales o modificados, todavía tienen una cultura dominante que 
transfiere a todos los empleados aquellos valores que k organización 
considera fiíndamentales. 

• Marco físico de trabajo. El tamaño y la disposición física del espacio de 
trabajo de un empleado, la disposición de los equipos, los niveles de üu-
minadón y k necesidad de arreglos acústicos para reducir las distracciones 
producidas por los ruidos, son factores que pueden tanto crear barreras 
como oportunidades para la interacción en el grupo de trabajo. 

2. Recursos de los miembros de un grupo 

El nivel potencial de rendimiento de un grupo depende, en gran medida, 
de los recursos que sus miembros individualmente aportan al grupo. Entre 
eMos tenemos las habilidades y las características de la personalidad. 
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• Habilidades. Aunque el tenditniento de un gmpo no viene determinado 
simplemente por la suma de las habilidades de sus miembros individuales, 
lo que sí es cierto es que estas habilidades fijan los parámetros de lo que 
los miembros pueden hacer y la eficacia ¿e su actuación en el grupo. Los 
estudios indican que los individuos que poseen las habilidades cruciales 
para realizar las tareas de grupo tienden a estar más implicados en la acti
vidad del grupo, generalmente contribuyen más, se manifiestan con más 
probabilidad como los líderes del grupo y se muestran más satisfechos si 
sus talentos son utilizados de manera efectiva por el colectivo. 

• Características de la personalidad de sus miembros. Se han realizado 
abundantes investigaciones sobre la relación de los rasgos de la persona
lidad con las actitudes y comportamiento del grupo. La conclusión general 
es que los atributos que suelen tener una connotación positiva en nuestra 
cultura tienden a favorecer la productividad del grupo, el espíritu de equipo 
(moral) y la cohesión. Entre ellos figuran rasgos como la sociabilidad, la 
seguridad en sí mismo y la independencia. En cambio, las características 
negativas como el autoritarismo, el dominio y la informalidad suelen 
guardar una relación negativa con las variables dependientes. Por otro 
lado, hay que decir que ninguna característica individual por sí sola tiene 
un gran efecto en el comportamiento del grupo, pero tomadas en con
junto sus consecuencias en dicho comportamiento son más importantes 
y pueden ayudarnos a determinar el comportamiento de los grupos. 

3. Estructura del grupo 

Los grupos de trabajo no son grupos desorganizados. Tienen una estruc
tura que determina el comportamiento de sus miembros y hace posible 
explicar y predecir gran parte del comportamiento individual dentro del 
grupo además de la actuación del grupo en sí mismo. Quizás, la característica 
fundamental de los grupos es la mera presencia de otras personas. Se han 
realizado algunos estudios interesantes en este sentido y sus implicaciones 
son bastante precisas: para aquellas tareas que son simples y repetitivas, la 
presencia de compañeros de trabajo puede tener efectos positivos (efecto de 
la facilitación social), mientras que para las tareas complejas y novedosas, el 
trabajo en aislamiento es preferible (efecto de la inhibición social). 

Aparte de esto, algunas de las variables estructurales que influyen en el 
comportamiento de los grupos son las siguientes: 
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A) UDERAZGO FORMAL. Casitodos los grupos tienen un líder formal 
identificado por diversos títulos tales como director de.departamento o 
unidad, supervisor, encargado, director de proyecto, director de la fuerza 
de trabajo, presidente de comité, etc. Este Mder puede jugar un papel 
importante en el éxito del grupo, tant», que dedicaremos un capítulo 
completo axstudiar el liderazgo. 

B) ROLES. Los roles son un conjunto de patrones de comportamiento 
esperados atribuidos a alguien que ocupa una posiciótt dada aa una unidad 
social. Cada persona debe desempeñar varios roles, tanto en el trabajo 
como fuera de él, y, una de las tareas en la comprensión del comporta
miento consiste eñ captar el rol que el sujeto está representando en ese 
momento. 

Q NORMAS. Las normas son estándares de comportamiento aceptables 
dentro de tai grupo que son compartidos por los miembros de dicho 
grupo. Las normas indican a los miembtos lo que deben hacer o no 
hacer en determinadas circunstancias. Cuando el grupo las acepta, las 
normas actúan como un medio que influye en el comportamiento de los 
miembros con un mínimo de controles extemos. Estas normas aseguran 
que los miembros del grupo centrarán sus esfuerzos en una dirección 
común. Esta uniformidad de objetivos mejora las oportunidades del 
grupo para alcanzar sus objetivos. Las normas formalizadas están incluidas 
en los manuales de las organizaciones y establecen las reglas y procedi
mientos que han de seguir los empleados, pero sin duda, la mayoría de 
las normas de las empresas son informales. 

Existen algunas clases de normas que son comunes en casi todas las 
empresas. Posiblemente, las más generalizadas se refieren a los niveles de 
esfuerzo y rendimiento, los códigos formales de vestido, las normas de 
fidelidad a la organización o k asignación de recursos. Estas normas suelen 
desarrollarse gradualmente a medida que los miembros de un grupo 
aprenden qué conductas son indispensables para que el grupo funcione 
bien. Por supuesto, los acontecimientos decisivos pueden alterar el pro
ceso y hacer que pronto se conáoHden nuevas normas. Así pues, las normas 
que impondrá un grupo tienden a ser las que son importantes para él, es 
decir, las que facilitan la supervivencia del grupo, mejoran la predictibüidad 
del comportamiento de los integrantes del grupo, reducen los problemas 
interpersonales que causan malestar a los miembros, permiten a los 
miembros expresar los valores centrales del colectivo y aclara los rasgos 
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distintivos de la identidad de grupo, lo cual contribuye a consoBdar y 
conservar al mismo. ^ 

El confofmismo es el ajuste del comportamiento para adaptarse a las 
normas del grupo. El miembro del grupo desea ser aceptado como tal. 
Este deseo de aceptación lo hace susceptible de conformarse a las nor
mas del grupo. Se sabe que los grupos- ejercen fuertes presiones sobre 
sus integrantes para que cambien de actitud y conducta, ajustándose a las 
normas del grupo. Este efecto, conocido como efecto Asch, es el que 
expHca la existencia de normas de grupo que presionan hada la confor
midad. Por otro lado hay que decir que no todos los grupos imponen 
igual presión de conformismo a sus integrantes, ni los individuos se 
someten a las presiones de todos los grupos a los que pertenecen, sino 
que sólo se conforman a los grupos importantes a los que están afiliados 
o confían poder afiliarse. A estos grupos se les Uama grupos de referencia 
y se caracterizaja como aqueUos en que el individuo tiene conciencia de 
los otros, se define como miembro o le gustaría ser un miembro, pen
sando que los integrantes son importantes para él. 

D) EL TAMAÑO DEL GRUPO. Esta dimensión afecta a k conducta global 
del grupo, pero la intensidad de este efecto depende de las variables 
dependientes que se consideren. Así, la evidencia indica que cuanto más 
pequeños sean los grupos más rápidamente terminan las tareas que se les 
encomiendan; sin embargo, cuando al grupo se le encarga la resolución de 
un problema, los grupos niimerosos logran mejores resultados que los 
reducidos debido a su mayor facOidad para obtener información y a la diver
sidad de opciones que pueden ofrecer un grupo numeroso de personas. 

Uno de los hallazgos más importantes relacionados con el tamaño de un 
grupo ha sido el fenómeno denominado holgazanería social, que pone en 
tela de juicio la idea de que la productividad del grupo en su conjunto ha 
de ser por lo menos igual a la siima de la productividad de cada inte
grante. Un estereotipo común relativo al comportamiento del grupo 
consiste en suponer que el sentido del espíritu de equipo intensifica el 
esfuerzo individual y mejora la productividad global. Sin embargo, diversas 
investigaciones demuestran que los aumentos en el tamaño del grupo 
guardan una relación inversa con el rendimiento individual. Este efecto 
de la holgazanería social tiene diversas causas. Puede provenir de la 
creencia de que el resto del grupo no está poniendo suficiente empeño, 
con lo cual podemos restablecer la equidad reduciendo nuestro esfuerzo. 
Otra expUcación es la dispersión de la responsabilidad; como los resultados 

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO 



Hl comportamiento de ht ffvpojj los equ^os ck trahajt 

del geiapo nopaeden atribuiíse auna-sola pacsona, el nexo entre d. aporte 
de tm individuo y el resultado del grupo cpcda oscurecido, con lo cual 
los individuos pueden sentirse tentados a convertirse en un "peso muerto" 
y dejarse üevar por la inercia a costa del grupo. También puede deberse 
a que en los grupos grandes aumentan las dificultades de coordinación y 
se reduce el sentido-de. compromiso de los miembros, (aumcntaa las 
reglas formalizadas y los procedimieotos estables). 

E) COMPOSICIÓN. I ^ mayor parte de las acti-vidades de los grupos exigen 
diversas destrezas y conocimientos, de ahí que sea razonable concluir que 
los grupos heterogéneos, o sea los constituidos por individuos diferentes 
en cuanto a personalidad, opiniones, habilidades, conocimientos y pers
pectivas tienen mayores probabilidades de poseer las características indis
pensables para Uevar a cabo sus tareas en forma satisfactoria. Los estudios 
vienen a confirmar esa conclusión y, aunque el grupo, puede perder efi
ciencia y estar más expuesto al conflicto a medida que se crean y se asi
milan puestos, la evidencia corrobora la conclusión de que los grupos 
heterogéneos logran mejores resultados que los homogéneos. 

F) LA COHESIÓN. Los grupos difieren en su cohesión, es decir, en el 
grado en el cual sus miembros se atraen y están motivados para quedarse 
en el grupo. Así por ejemplo, muchos grupos son cohesivos porque sus 
miembros ha pasado gran parte del tiempo juntos, el pequeño tamaño 
permite una mayor interactuación entre sus miembros o el grupo ha 
experimetnado amenazas externas que han hecho que se estrechen los 
lazos. 

4. Procesos de grupo 

El siguiente componente en nuestro modelo del comportamiento de 
grupo considera los procesos que tienen lugar dentro de un grupo de trabajo: 
los patrones de comunicación utilizados por los miembros para intercambiar 
información, los procesos de discusión en grupo, el comportamiento del 
Kder, la dinámica del poder, el conflicto,~etc. En los siguientes temas trataremos 
estos procesos. 

Los procesos de grupo son importantes para entender el comportamiento 
del grupo de trabajo porque, aun cuando pueda darse el efecto de la holga
zanería social que estudiamos antes, dichos procesos pueden también pro
ducir resultados positivos. Esto es, los grupos pueden originar outputs mayores 
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que la suma de sus inputs, debido alo que se coaoce como siner^a. Podónos 
utilizar este concepto para entender mejor el comportamiento de los grupos, 
y, así, podemos decir que la holgazanería social, por ejemplo, representa tina 
sinergia negativa (el total es menor que la suma de las partes). En cambiOj los 
equipos de investigación se utilizan a menudo en la investigación en labora
torios porque pueden servirse de las diversas capacidades de los diferentes 
individuos para producir más cantidad de invest^ación significativa como 
grupo, que la que poddan generar cada uno de los investigadores trabajando 
independientemente, es decir, producen una sinergia positiva. 

5. Tareas delffvpo 

El knpacto de los procesos de grupo sobre el rendimiento del grupo y la 
satisfacción de sus miembros es también moderado por las tareas que el 
grupo desempeña. La evidencia indica que la complejidad y la interdepen
dencia de las tareas influye en la eficacia del grupo. Generalizando podemos 
decir que las tareas pueden ser simples o complejas. Las tareas complejas son 
aquellas que tienden a ser novedosas o no rutinarias. Las simples son ruti
narias y estandarizadas. Podríamos establecer la hipótesis de que cuanto más 
compleja sea la tarea, más se beneficiará el grupo con la discusión entre los 
miembros sobre métodos de trabajo alternativos. Si la tarea es simple, los 
miembros del grupo no necesitan discutir tales alternativas. Pueden apoyarse 
en procedimientos operativos estandarizados para realizar el trabajo. De 
forma similar, si hay un alto grado de interdependencia entre las tareas que 
deben desempeñar los miembros del grupo, necesitarán interactuar más. Por 
consiguiente, la comunicación efectiva y niveles de conflicto mínimos deberían 
ser más relevantes para el rendimiento del grupo cuando las tareas son inter-
dependientes. 

Estas conclusiones son consistentes con lo que sabemos sobre la capacidad 
de procesamiento de la información e incertidumbre. Las tareas que ofrecen 
alta incertidumbre (aquellas que son complejas e interdependientes), requieren 
más procesamiento de información. Esto, a su vez, da más importancia a los 
procesos de grupo. Así que sólo porque un grupo se caracterice por una 
comunicación pobre, un liderazgo débil, altos niveles de conflicto, etc. no 
significa necesariamente que tendrá un bajo rendimiento. Si las tareas del 
grupo son simples y requieren poca interdependencia entre los miembros, el 
grupo aún puede ser eficaz. 
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4.3. Gonsidetacáooes genetales sobre los eiquipos de trabajo 

Equipos y equipos de trabajo son términos populares en los círculos 
directivos estos días. El planteamiento de equipos para difigtr las organiza
ciones está teniendo impactos diversos e importantes. Los equipos prometen 
ser una piedra angular de la dirección progresista para el futuro previsible. 
De acuerdo con el experto en dirección Peter Drucker, la organización del 
futuro tendrá menos niveles jerárquicos, estará basada en la información y 
estará organizada en torno a equipos. 

Equipos versus grupos 

Los grupos y los eqmpos no son la noisma cosa. Partiendo del concepto 
de grupo establecido anteriormente como dos o más personas que interac-
tuan para lograr sus objetivos., podemos definir los grupos de trabajo como 
un grupo que interactúa fundamentalmente para compartir información y 
tomar decisiones que le ayude a cada miembro a rendir dentro de su área 
funcional. Los grupos de trabajo no tienen k necesidad de comprometerse 
en el trabajo colectivo con un esfuerzo conjunto, por lo que normalmente el 
resxoltado final del grupo será simplemente la suma de las contribuciones 
individuales de los componentes del grupo. Sin embargo, los equipos de trahajo 
están constituidos por personas cuyos esfuerzos individuales dan como 
resultado un rendimiento mayor que la suma de sus contribuciones indivi
duales, generando sinergias positivas a través del esfuerzo coordinado. Están 
compuestos por 10 a 12 empleados que planifican y programan su trabajo y 
establecen los procedimientos de control colectivo sobre el ritmo de trabajo, 
toman decisiones operativas y ejecutan acciones sobre los problemas. Estos 
equipos pueden negar incluso a seleccionar a sus componentes y evaluar su 
rendimiento. 

De diversos estudios realizados a partir de encuestas a personas que han 
pertenecido a eqmpos de trabajo se han extraído ocho atributos de los equi
pos de alto rendimiento: 

1. Uderat^opartidpativo. La creación de interdependencia mediante la cesión 
de poder, aumento de la libertad y el servicio a otros. 

2. R£sponsabilídad compartida. El establecimiento de un ambiente en el cual 
todos los miembros del equipo se sienten tan responsables como el 
directivo de la performance de la unidad de trabajo. 
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3. AJimaáón sobre el propósito. El tener im sentido de un propósito común en 
cuanto a por qué existe el equipo y la jEunción que desempeña. 

4. Buena comunicación. Creación de un cuma de confianza y una comunicación 
honesta y abierta. • _̂_ 

5. Orientación al futuro. Consideración del cambio como una oportunidad 
para el crecimiento. 

6. Orientaáón a la tarea. Mantenimiento de las reuniones centradas en los 
resultados. 

7. Talentos creativos. La aplicación de los talentos y creati-vidad individuales. 

8. Respuesta rápida. Identificación y acción sobre las oportunidades. 

En definitiva, los directivos esperan que los equipos sean mucho más que 
simplemente una colección de empleados con una identidad y propósito 
común. 

Tipos de equipos 

En fijnción del propósito para el que son creados, los equipos de trabajo 
deberán enfirentarse con distintos retos. Podemos distinguir los siguientes 
tipos: 

• Equipos de asesoramiento. Se crean con el objetivo de ampMar la base de 
información para la decisión directiva. Los círculos de calidad, son uno 
de los principales ejemplos porque facilitan sugerencias para la mejora 
procedentes de los trabajadores de producción o servicios que se han 
ofrecido voluntarios para formar el círculo. Ejemplos de equipos de ase
soramiento son los comités y las juntas. 

• Equipos de producción. Son responsables de la realización de las operacio
nes día a día. Equipos de ensamblado, cuadrülas de fabricación, equipos 
de mineros, tripulaciones en los aviones, grupos de procesamiento de 
datos, cuadrillas de mantenimiento, etc. 

• Equipos de proyecto. Los proyectos requieren una resolución creativa de los 
problemas, a menudo implicando la aplicación de conocimiento especia
lizado. Algunos requieren un alto grado de coordinación entre las subu-
nidades organizativas porque se abarcan varias funciones para concluir 
un determinado proyecto. Por otro lado, otros equipos interactúan menos 
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con otras unidades de trabajo porque son relativaniente autosuficientes. 
Un ejemplo podría ser xin equipo de bioquímicos de investigación farma
céutica o los equipos de planificación de arquitectos e ingenieros. 

• Equipos de acción. En este tipo de equipos sé combina una alta especiali-
zación con una alta coordinación. Ejemplos podrían ser, un equipo de 
fútbol, un equipo de drugía en un hospital, un grupo musical, equipos 
de negociación de contratos laborales, un equipo afttiterroristá de k policía... 

Esta tipología de los equipos de trabajo es dinámica y cambiante, no es 
estática y de hecho, algunos equipos evolucionan de un tipo a otro. Así por 
ejemplo, en una empresa puede ocurrir que lo que empezó como un equipo 
de proyecto para un nuevo producto, se convierta luego en un equipo de 
acción cuando una vez planeados la nueva línea de productos y las instala
ciones necesarias, se pase a construir y poner en marcha esas instalaciones. 

4.4. Características de los equipos de alto fendimiento 

Los conocimientos anteriores sobre los procesos de grupo nos pueden 
a3mdar a crear equipos más eficaces o de alto rendimiento. 

Tamaño de los equipos de trabajo 

Los mejores eqmpos de trabajo tienden a ser pequeños, puesto que los 
miembros del grupo tienen problemas a la hora de interactuar constructiva
mente y ponerse de acuerdo. Los grupos grandes por lo general no pueden 
lograr la misma cohesión, compromiso y responsabilidad compartida nece
saria para lograr un alto rendimiento que los pequeños. Así pues, a la hora 
de diseñar equipos eficaces es conveniente no superar la docena de persona. 

Habilidades de los miembros 

Los equipos eficaces necesitan contar con personas que desarrollen las 
siguientes habilidades: experiencia técnica, habilidades de resolución de pro
blemas y de toma de decisiones y habilidades interpersonales. Su adecuada 
combinación es crucial para que el equipo fiancione, aunque no es necesario 
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que los equipos tengan funcionando todas estas habilidades complementarias 
desde el principio. 

Distribución de roles y fomento de la diversidad 

Los equipos de alto rendimiento son aquellos compuestos por personas 
diversas que se ajustan a distintos roles necesarios para que el equipo fun
cione. Existen nueve roles que deben cubrirse para que un equipo sea exitoso 
(véase figura 4.4). Por ello, es fundamental seleccionar a personas que asuman 
cada uno de esos papeles sobre la base de sus habilidades y preferencias. Así 
pues, los directivos necesitan entender las fortalezas individuales que cada 
persona puede proporcionar al equipo, seleccionar a los miembros teniendo 
en cuenta dichas fortalezas y distribuir las tareas que se ajusten a las prefe
rencias y habilidades de los individuos. 

Figura 4.4 Roles clave en los equipos 

Conector 

Creador 

Consejero 

Defensor 

Contmiador 

Productor 

Promotor 

Asesor 

Oi^anizador 

I'ucntc: Robbins (1997) 
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ILl compromiso con un propósito común 

Los equipos eficaces ttenen un compromiso com.TÍn y significativo que 
proporciona la dirección, el impulso y el compromiso de los miembros. De 
hecho, los rmembfos de los eqtiipos de alto rendimiento invierten mucho 
tiempo y esfiíerzo en la discusión, formación y acuerdo sobre el propósito 
que les pertenece tanto colectiva como individualmente. Este propósito 
común, cuando es aceptado por el equipo proporciona la dirección que les 
sirve de guía. 

Establecimiento de objetivos específicos 

Los equipos exitosos traducen su propósito común en-objetivos específicos, 
mensurables y realistas. Estos objetivos específicos fadlitan una dará comu
nicación y, al mismo tiempo, ayudan a os equipos a mantenerse orientados 
hacia los resultados. 

Udera^oj estructura 

Los miembros de un equipo deben estar de acuerdo en quién va a hacer 
qué y asegurarse de que todos los miembros contribuyan equitativamente 
para compartir la carga de trabajo. Además, el equipo necesita determinar la 
forma en que se establecerán los horarios, qué habüidades deberán ser 
desarrolladas, cómo resolverá el grupo sus conflictos y cómo tomará y 
modificará las decisiones. Ponerse de acuerdo sobre las especificaciones del 
trabajo y cómo se ajustarán para integrar las habilidades individuales requiere 
de un Hderazgo y estructura de equipo. 

LM holgaf^anería socialj la responsabilidad 

Los equipos de alto rendimiento hacen que sus miembros se sientan res
ponsables de forma individual y en conjunto de los propósitos, objetivos y 
métodos del equipo, por lo que la tendencia a la holgazanería social es mínima. 
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Evaluación del desempeño j sistemas de recompensa adecuados ' 

La evaluación y los sistenias de recompensas tradicionales, orientados al 
indi-viduo, deben ser modificados para reflejaíLel desempeño del equipo. Así 
pues, la dirección debe implantar evaluaciones basadas en el grupo, la parti
cipación en las ganancias, los incentivos grupales, y otras modificaciones de 
los sistemas de recompensas para reforzar d esfiíerzo y el compromiso del 
grupo. 

Desarrollo de una confian^ mutua 

Los equipos de alto rendimiento se caracterizan por poseer una gran con
fianza mutua entre los miembros. Es dedr, se cree en la capacidad e-integridad 
de cada uno de los componentes. 
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LECTURA COMPLEMENTARIA 

L o s EQUIPOS Y LA GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL. 

Una de las características centrales de la gestión de la calidad total (GCT) 
es el uso de equipos. Pero, ¿por qué los equipos son una parte esencial de la 
GCT? La esencia de k GCT es la mejora continua de los procesos y la par
ticipación del empleado es un elemento clave en la mejora de diclios procesos. 
En otras palabras, la GCT requiere que la dirección aliente a los empleados 
a compartir sus ideas y a actuar de acuerdo con lo que superen. Para que los 
procesos y técnicas de la GCT sean entendidos o aplicados, debe hacerse a 
través de equipos de trabajo, ya que dichos procesos y técnicas requieren de 
altos niveles de comunicación, relación, coordinación y adaptación. 
Requieren, por tanto, de un ambiente que sólo puede ser creado por equipos 
de trabajo de alto rendimiento. 

Los equipos proporcionan el vehículo natural para que los empleados 
compartan sus ideas y apliquen las mejores. Como seíialó un especialista en 
GCT, cuando tu sistema de medición te dice que los procesos están fuera de 
control, se necesita de un equipo de .trabajo para dar xma solución estructu
rada al problema. A la hora de diseñar un equipo de solución de problemas 
de calidad, se deben considerar cinco aspectos: (1) los equipos deberían ser 
lo suficientemente pequeños como para ser eficientes y eficaces; (2) sus 
miembros deberían contar con las habilidades adecuadas; (3) tener suficiente 
tiempo para trabajar; (4) tener la suficiente autonomía para resolver los pro
blemas y llevar a cabo las acciones correctoras; y (5) tener un "Mder" cuyo 
trabajo consiste en resolver las dificultades que puedan surgic. 

Las reuniones, el debate de ideas y la toma de más responsabilidades por 
parte de los eqmpos son la piedra angular del sistema. Perno no se puede 
convertit automáticamente a los trabajadores de a pie en expertos capaces de 
gestionar su propio trabajo o en comunicadores natos, que puedan sacar todo 
el partido de sus iniciativas. La formación de la plantilla es ftindamental para que 
la empresa trabaje en equipo. Son muchas las empresas que enseñan a sus tra
bajadores temas tales como el modo de superar las barreras de la comunicación 
del desarrollo de la habilidad de escuchar o dialogar en situaciones difíciles. 

Así pues, el trabajo en equipo es como un coche de fórmula \: se puede 
ir deprisa y llegar muy lejos, pero mantenerlo es difícil. Las grandes empresas 
fomentan que sus empleados trabajen codo con codo y aseguran que es muy 
rentable, aunque difícil. 
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INTRODUCCIÓN 

¿Puede un malentendido significar literalmente la diferencia entre la vida 
y la muerte? En el sector de la aviación sí. Son muchos los desastres aéreos 
que han tenido como causa problemas de comunicación tal y como muestra 
el siguiente ejemplo. 

El peor desastre de k. aviación de la historia ocurrió en 1977 en la nublada 
isla de Tenerife, una de las siete islas Canarias. El capitán del vuelo de la 
KLM pensó que el conttolador de tráfico aéreo le había permitido despegar. 
Pero el controlador pensó sólo darle instrucciones de salir. Aunque el 
lenguaje hablado entre el capitán de la línea holandesa KLM y el controlador 
español era el inglés, la confusión se creó por los acentos y la terminología 
inadecuada. En la pista de aterrizaje, el Boeing 747 de la KLM golpeó al 747 
de la Pan Am muriendo 583 personas. 

OBJETIVOS 

• Definier en qué consiste la comunicación. 

• Analizar cuáles son las bases de la comunicación organizativa. 

• Describir cuáles son las ventajas y desventajas de la toma de decisiones 
en grupo. 
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5.1. Consideraciones generales sobre la comvinicación 

Definición y función de la comunicación 

La comunicación consiste en la transferencia de significado y la com
prensión de dos personas entre sí. Es la forma de llevar con nuestras ideas 
esos pensamientos, sentimientos y valores a los demás. Por ello, la comuni
cación es una fiaente de comprensión entre las personas para que puedan 
compartir sus sentimientos y conocimientos. 

Los significados no se transfieren sino que los receptores del mensaje 
crean su propio significado a partir de las señales sensoriales de entrada. Por 
tantOj la percepción del mensaje por parte del receptor tiene una gran impor
tancia. La comunicación debe iticliiir tanto la transferencia como la comuni
cación de significado. 

No podemos "no comunicar", pues cada palabra, acción, silencio u 
omisión transmite un significado. Por tanto, la comunicación se realiza en el 
momento en que alguien deduce (percibe) un significado de nuestras 
acciones u omisiones. 

Se pueden destacar cuatro funciones de la Comunicación, ninguna de las 
cuales puede ser considerada más importante que otra cuando el objetivo es 
que se genere un alto rendimiento. 

• Control. La organización posee una jerarquía de autoridad y normas. 
Cuando se exige que los empleados comuniquen primero las quejas a su 
jefe inmediato, que se ajusten a la descripción de su puesto, o que obe
dezcan las poMticas de la compañía, la comunicación está efectuando una 
función de control. Al igual que la comunicación formal, la informal 
también regula la conducta. 

• Motivación. La comunicación esclarece a los empleados lo que deben 
hacer, la eficacia con la que lo están llevando a cabo y qué medidas tomar 
para mejorar el rendimiento en caso de que éste sea insatisfactorio. Todo 
ello según vimos anteriormente favorece la motivación. El establecimien
to de objetivos, la retroalimentación sobre el progreso en la consecución 
de las metas y el reforzamiento del comportamiento deseado estimulan 
la motivación y requieren la comunicación. 

. • Expresión emocional. Para muchos empleados, su grupo de trabajo consti
tuye la principal fuente de interacción social. Así pues, la comunicación 
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petmite la expresión emoeional de^sentímientos y, poí tanto, la satisfac
ción de las necesidades sociales. 

* Información. La comunicación proporciona la información que necesitan 
los individuos y los grupos para tomar decisiones, pues proporciona 
datos para identificar los problemas y las posibles alternativas para superarlo. 

52.. El proceso de comunicación 

La comunicación puede considerarse como un proceso o flujo. Los proble
mas de comunicación ocurren cuando hay desviación o bloqueos en esos 
flujos en el cual podemos distinguir siete componentes: 

* El emisor (k fuente) inicia un mensaje al codificar un pensamiento. La 
codificación del mensaje depende de la habilidad del emisor para hablar, 
escribir, y razonar. La eficacia global de la comunicación también 
depende de otros factores: las actitudes (ideas preconcebidas); el 
conocimiento (no podemos comunicar algo que no sabemos, y si nuestro 
conocimiento es demasiado vasto quizás el receptor no entienda el men
saje); y la posición en el sistema cultural (creencias y valores individuales). 

* El mensaje es el producto físico de la codificación. Así por ejemplo, cuando 
hablamos el mensaje es el discurso que decimos, cuando escribimos es el 
escrito, cuando pintamos es la pintura, cuando gesticulamos los 
movimientos de nuestros brazos o cara, etc. 

"̂  El canal &s el medio a través del cual se transmite el mensaje. Es elegido 
por el emisor quien debe determinar si utiliza uno formal o informal. Los 
;anales formales son establecidos por la organización y transmiten 
mensajes referentes a las actividades relacionadas con el trabajo. Suelen 
seguir la red de autoridad formal de la empresa. Otras modalidades de 
mensajes, entre ellas las de índole personal o social, siguen los canales 
informales esástentes en la organización. 

* El receptores el objetivo al cual se dirige el mensaje. Antes de que el men
saje sea recibido, ha de ser traducido a una forma inteligible para el 
receptor. Se trata de la decodificación del mensaje. Del mismo modo que 
el emisor, el receptor se ve limitado por sus habilidades para escuchar, 
leer, y razonar; así como por sus actitudes, conocimiento y sistema soci-
ocultural. 

* El nexo final es el circuito de retroalimentación. Si una fuente de comu-
mcación decodifica el mensaje codificado por ella, y el mensaje es puesto 
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de nuevo en el sistema, tendremos entonces una retroalimentáción: una 
comprobación de la eficacia, respecto a la comprensión, con la que se ha 
transmitido el mensaje. 

Figura 5.1. El proceso de comunicación 

Mensaje Mensaje - Mensaje Mensaje 

FUENTE CODIFI

CACIÓN 

CANAL DECODIFI-

CACIÓN 

RECEPTOR 

EETROAIIMENTAaÓN 

Fuentes de distorsión 

La mayor parte de los siete componentes del modelo de comunicación 
pueden crear distorsión y, por tanto, pueden dar lugar a que el mensaje 
decodificado por el receptor rara vez coincida con el que deseaba transmitu: 
el emisor. 

Si el emisor realiza la codificación con poco cuidado, el mensaje quedará 
distorsionado. La naturaleza del mensaje puede provocar distorsión, al igual 
que una elección inadecuada de símbolos y la confusión en cuanto al con
tenido de los mismos. El canal tiene la capacidad de distorsionar si no se 
escoge el idóneo o si el nivel de ruido es alto. Los prejuicios, el conocimiento, 
y las habilidades perceptuales tanto del emisor como del receptor; así como 
el cuidado puesto por el receptor en la decodificación, son factores que 
pueden hacer que el mensaje se interprete de manera diferente a la deseada 
por el emisor. 

5.3. Bases de la comunicación 

Un conocimiento de la comunicación requiere de un entendimiento básico 
de algunos conceptos fundamentales. A continuación analizaremos los 
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patrones de flujo de la corrmnicadón, compacaremos las redes formales y las 
informales, describiremos la importancia de la comunicación no verbal, con
sideraremos cómo se seleccionan los canales de comunicación y resumiremos 
las principales barreras a la comunicación. 

Direcciones de la comunicacióii 

La comunicación dentro de k organización puede ñ\át en dirección vertical 
o lateral. La dimensión vertical puede a su vez dividirse en comunicación 
ascendente y descendente. 

1^ comunicación ascendente 

Fluye hacia un nivel superior en el grupo u organización. Sirve para: 
suministrar retroalimentación a los niveles superiores, daries a conocer el 
progreso en la obtención de las metas así como los problemas actuales, y 
para averiguar cómo mejorar las cosas. Como ejemplos pueden citarse: 
preparación de informes sobre el rendimiento realizados por los directivos 
para que los estudie la dirección media y alta, buzones de sugerencias, 
encuestas sobre actitudes, discusiones entre superior y subordinado... 

1M comunicación descendente 

Se trata de la comunicación que fluye de un nivel determinado hacia otro 
inferior. La utilizan los líderes de grupos y los gerentes para: asignar metas, 
dar instrucciones sobre las tareas, dar a conocer poMticas y procedimientos, 
señalar problemas que deben ser corregidos, y ofrecer retroaHmentación 
sobre el rendimiento. No necesariamente ha de ser oral o un contacto directo, 
sino por ejemplo cartas dirigidas a los empleados para notificarles una nueva 
política... Su problema central consiste en la filtración. Cuantos más sean los 
niveles, mayores probabilidades habrá de que parte considerable de la infor
mación originaria se pierda o sufra una deformación sustancial. Pero se 
atenúa enormemente si se recurre a la retroalimentación proporcionada por 
la comunicación ascendente. 
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La comunicación hori^ntal 

Se da cuando la comunicación tiene lugar entre miembros de un mismo 
grupo de trabajo, entre los integrantes de grupos de trabajo del mismo nivel, 
entre directivos de un mismo nivel, o entre personal horizontalmente equiva
lente. Normalmente es necesaria para ahorrar tiempo y fecilitaf la coordii 
nación. A veces se crea de modo informal para acortar los circuitos de la 
jerarquía vertical y acelerar la acción y en este sentido son beneficiosos los 
canales laterales, pero puede ocasionar conflictos por el hecho de omitir los 
canales verticales formales: cuando los miembros prescinden de los superiores 
para salirse con la suya, o cuando los jefes se enteran que, sin su autorización, 
se han tomado decisiones o emprendido acciones. 

Las redes de comunicación 

Son los canales por los que fluye la comunicación. Pueden ser formales o 
informales. Las redes formales son normalmente verticales, siguen la cadena 
de autoridad y están limitadas a las comunicaciones relacionadas con el tra
bajo. Pero, además de la comunicación formal, existe un sistema informal 
por el que la información fluye a través de rumores. 

En un estudio realizado hace más de 30 años sobre 67 gerentes de empresas 
pequeñas, se mostró que: 

• Pese a ser el rumor una fuente importante de información, apenas el 10% 
de los ejecutivos actuaban de enlace (pasaban información a más de una 
persona). Por ejemplo, cuando un ejecutivo determinó dejar su empresa, 
aunque el 81% de sus colegas lo sabían apenas el 11% transmitió esa 
información. 

• La información relacionada con acontecimientos de interés general 
tendía a fluir entre los principales departamentos funcionales más que en 
su interior. 

• No había evidencia de que miembros de un grupo determinado hicieran 
normalmente de enlace, sino más bien, que distintos tipos de información 
pasaban a través de distintas personas de enlace. 

Otro estudio realizado sobre los empleados, tanto de bajo como de alto 
nivel, de una pequeña oficina del gobierno estatal de EE.UU. obtuvo como 
resultado que: » 
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• Apenas el 10% actuaban de enlace, • 

• El flujo de información en la oficina se realizaba en el interior de los gru
pos funcionales más que entre ellos. Y es que los gerentes quizás sentían 
mayor presión para mantenerse informados y, por tanto, cultii?aban otras 
amistades fuera de su grupo funcional. 

• Un grupo constante de indi-yiduos servía de enlace para transmitir infor-
. mación, al contrario que en el estudio anterior. 

La información que fluye a través de rumores es exacta en un 75% de los 

casos. Los rumores tienen como rnínirno cuatro propósitos: 
• Estructurar y reducir la ansiedad. 

• Interpretar la información escasa o fragmentada. 

• Servir de veMculo paxa organizar a los miembros de un grupo y posible
mente a los extraños, en coaliciones. 

• Y dar a conocer el estatus o poder del emisor. 

Los rumores nacen ante situaciones que son importantes para nosotros, 
en las que hay ambigüedad y ante circunstancias que provocan ansiedad. A 
menudo las situaciones de trabajo contienen esos tres elementos, lo que 
expHca por qué los rumores florecen en las empresas (por ejemplo, en cuanto 
al nombramiento de los nuevos jefes, relocaHzación de oficinas y reaHnea-
ciones de asignación de tareas). Además, los riimores persisten hasta que se 
cumplan los deseos y expectativas causantes de la incertidumbre en que se 
basan o hasta que se atenúe la ansiedad. 

Por tanto, los rumores pueden ser utilizados para que los gerentes identi
fiquen las cuestiones confusas que los empleados juzgan importantes y 
causantes de ansiedad. Además, dado que parece ser que los rumores son 
transmitidos por sólo un pequeño conjunto de personas (aproximadamente 
10%), la dirección puede predecir el patrón de flujo de los rumores, intentado 
determinar qué individuos van a considerar relevante una información deter
minada. Por otra parte, la gerencia no puede eliminar por completo los 
rumores. Lo que sí puede es reducir al mínimo sus consecuencias negativas 
al Hmitar su alcance e impacto. Para ello se recomienda: 

• Anunciar un horario para tomar decisiones importantes. 

• Explicar las decisiones y conductas que pudieran parecer incongruentes 
o secretas. 
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• Dar a conocer los riesgos, tanto positivos como negativos, de las deci
siones actuales y de los planes futuros, etc. 

• Discutic abiertamente la peor posibüidad. No hay nada que provoque 
tanta ansiedad como las suposiciones irreales que no se comentan. 

La comunicación no verbal 

No hay una explicación completa de la comxmicación si no se incluyen los 
mensajes no verbales, es decir, los mensajes transmitidos a través de los 
movimientos corporales, ks entonaciones y el énfasis que damos a ks palabras, 
las expresiones faciales y la distancia física entre emisor y receptor. 

• Movimientos corporales. Gestos, configuraciones faciales y otros movimientos 
del cuerpa Así por ejemplo, levantamos las cejas para expresar increduli
dad, o miramos el reloj continuamente cuando queremos terminar una 
conversación. Aunque no hay un interpretación unájoime de esos 
movimientos, el lenguaje corporal enriquece y, a menudo, complica la 
comxonicación verbal. 

• Entonación. Puede cambiar el significado de un mensaje, pues un tono 
suave y sereno produce un significado distinto al de una entonación 
áspera y con un énfasis fuerte en la última palabra. 

• Expresión facial. Un rostro adusto y una sonrisa significan cosas totalmente 
distintas. Las expresiones faciales junto con las entonaciones, pueden 
mostrar arrogancia, agresividad, miedo, timidez u otras características 
que nunca se advertirían si uno leyese una transcripción de lo que se dijo. 

• LM distancia física. La manera en que los individuos se acercan o alejan a la 
hora de comxinicarse también tiene un significado. Lo que se considera 
como distancia adecuada depende de las normas culturales de cada país. 
Así por ejemplo, lo que es una distancia normal en una relación de nego
cios en los países latinos puede ser considerado como íntima en muchas 
otras partes del mundo. Si alguien se acerca a usted más de los que con
sidera apropiado puede sentúrse agredido, y si se separa más de lo debido 
puede ser interpretado como un gesto de desinterés o desagrado. 

Hay que estar atentos a estos factores, particularmente porque pueden 
a3azdarnos a descubrir coritradicciones. Por ejemplo, el jefe puede que esté 
disponible para hablar contigo sobre tu soHcitud de aumento de sueldo, pero 
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puede haber señales no verbales que te sugieran, que no es la ocasión más 
apropiada. 

Bafteras a la comunicación 

A parte de las interferencias que puedan producirse durante el proceso de 
comunicación y que la dificultan, existen otras barreras que obstaculizan la 
realización de una comixnicación efectiva. Entre las más importantes destacan: 

• Filiradón. La. filtración hace referencia a la manipxiLación de la información 
por parte del emisor con el objeto de que sea vista más favorablemente 
por el receptor. Por ejemplo, cuando el subordinado le dice a su jefe lo 
que él cree que el jefe debe oír, está filtrando la información. Esto sucede 
muy a menudo en las empresas: antes de que la información l l^ue a los 
ejecutivos de rango superior va siendo condensada y sintetizada por sus 
subordinados en función de sus intereses y percepciones de lo que es 
importante. El principal determinante de la filtración es el número de 
niveles existente en la estructura de una corporación. 

• Percepción selectiva. Los receptores ven y oyen de modo selectivo, sobre la 
base de sus necesidades, motivaciones, experiencia, educación y otras 
característícas personales. También proyectan sus intereses y expectativas 
personales en la comunicación al irla decodificando. 

• Emociones. El estado de ánimo del receptor en el momento en que le llega 
un mensaje incidirá en la interpretación de éste. Las emociones extremas, 
gozo y depresión, fácilmente obstaculizan una buena comunicación. 

• lenguaje. Las palabras significan cosas distintas para personas distintas. La 
edad, la escolaridad y el sistema cultural son tres de las variables más 
obvias que inciden en el lenguaje que utiliza el sujeto y en las definiciones 
que damos a las palabras. Esto afecta por igual al emisor y al receptor. 
Los emisores tienden a suponer que las palabras que utilizan tienen el 
mismo significado para eJlos y para el receptor y, como no es así, se origi
nan dificultades en la comunicación. 

Alternativas para mejoíar la comunicación 

• R£troalimentación. Muchos problemas de la comunicación se deben a 
malentendidos e interpretaciones incorrectas. Tienden a presentarse con 
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menor frecuencia si uno se cerciora de que la rctroaJimentación se usa en 
el proceso de comunicación. Si preguntamos a un receptor "¿entiendes 
lo que te dije?", la respuesta representará una retroalimentación, pero no 
perfecta. El emisor puede formar una serie de preguntas conexas con el 
mensaje, a fin de averiguar si se recibió tal como él deseaba. Mejor aún 
puede pedirle al receptor que repita el mensaje con sus propias palabras. 
La retroalimentación presenta así mismo otras formas más sutiles: 
comentarios generales hechos por el receptor, procesos y premios de la 
organización (por ejemplo, evaluaciones de rendimiento, revisiones de 
sueldo y decisiones sobte promociones), etc. 

• Simplificar el Imgucge. Como el lenguaje puede ser una barrera, el emisor 
tiene la obligación de simplificar su lenguaje y tener en cuenta a los 
destinatarios del mensaje, de modo que el lenguaje sea compatible con 
los receptores. En este sentido, los vocabularios especializados (jergas) 
facilitan la comprensión cuando se utiliza con personas de un grupo que 
hablan ese "idioma", pero puede provocar innumerables problemas al 
emplearse fuera de ese grupo. 

• Escuchar activamente. Cuando alguien habla, nosotros oímos; pero muchas 
veces no escuchamos. Escuchar es la búsqueda activa de significado, 
mientras que oít es algo pasivo. Muchos de nosotros no sabemos 
escuchar ya que es difídl. Casi siempre proporciona mayor satisfacción 
tener la iniciativa, escuchar cansa más que hablar al requerir concentración 
absoluta. La escucha activa mejora cuando el receptor trata de ponerse 
en el lugar del emisor.̂  Otras recomendaciones para aprender a escuchar 
son: dejar hablar, hacer que el hablante se sienta cómodo, mostrar al 
hablante que se quiere escuchar, eliminar las distracciones, hacer preguntas... 

• Controlar las emociones. Sabemos por experiencia personal que las emo
ciones pueden oscurecer y distorsionar mucho la transmisión de signifi
cado. Lo mejor es aplazar la comunicación explícita hasta que recobremos 
la compostura. 

5.4. La toma de decisiones en grupo 

Una de las aplicaciones más obvias de los conceptos de comunicación se 
encuentra en el área de la toma de decisiones en grupo. Las decisiones de 
grupo requieren la transmisión de mensajes entre los miembros, y la eficacia 
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de este píoceso de comimicación tendía un impacto significativo en la calidad 
de las decisiones del grupo. 

La toma de decisiones en grupo se realiza ampliamente en las organiza
ciones, pero ¿implica esto que las decisiones de grupo son preferibles a las 
individuales? La respuesta a esta cuestión depende de diversos factores. 
Vamos a empezar considerando las ventajas y las desventajas de la toma de 
decisiones en grupo. 

Ventajas de los grupos 

• Información y conocimiento más completo. Los grupos pueden unir 
información y habilidades de los distintos componentes del grupo. 

• Aumento de la diversidad de puntos de vista. Esto nos brinda la oportu
nidad de tener más enfoques y de disponer de más alternativas. 

• Mayor aceptación de una solución. Si en la decisión participan los que 
serán afectados por ella habrá una mayor probabilidad de que la acepten 
y hagan que otros también la acepten. 

• Los grupos tienen el potencial para emplear la división del trabajo, ya que 
algunas tareas de la toma de decisiones podrían ser delegadas a una parte 
de los miembros del grupo. 

• El hecho de estar en un grupo tiende a motivar e inspkar a los miembros 
del grupo. Por tanto, puede dar lugar a un aumento de las contribuciones 
individuales. Además, hay premios sociales por hacer una contribución 
importante: admiración, elogios... 

Desventajas de los grupos 

• Lentitud. Se requiere tiempo para reunir a un grupo y la interacción que 
se realiza una vez reunido el grupo resulta a veces ineficiente. Dado el 
tiempo y la energía que puede consumir las reuniones de grupo, normal
mente se aconseja reservar la toma de decisión en grupo para las deci
siones importantes que requieran soluciones de calidad y no urgentes. 

• Presiones de conformismo. El deseo que tienen los miembros de ser 
aceptados y considerados un elemento positivo propicia la disolución de 
las discrepancias, con lo que se favorece el conformismo entre las diversas 
perspectivas. 
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• Dominio de unos cuantos. Si la coalición dominante se compone de per
sonas de capacidad baja y mediana, mermará la eficacia global del grupo. 
Además hay que tener en cuenta que si un miembro con estatus bajo 
dentrO' del grupo propone una solución-objetivamente válida, ésta podría 
ser rechazada. 

• Responsabilidad ambigua. En xina decisión colectiva, se diluye la respon-
sabüidad de los miembros. 

• Por último habría que tener en cuenta otros dos elementos: pensamiento 
de grupo (los grupos altamente cohesivos pueden restringir el número dé 
alternativas) y tendencia inicial del grupo (los grupos pueden polarizarse 
hacia puntos de vista extremos: esto puede dar lugar a que se asuma un 
mayor riesgo o una mayor cautela por parte del grupo y a una mayor hos
tilidad y conflicto entre los miembros con posiciones contrarias). 

Atendiendo a la exactitud, las decisiones de grupo tenderán a ser más 
exactas. En general, los grupos suelen alcanzar mejores decisiones que el 
individuo promedio en el grupo. No obstante, rara vez superan a la del mejor 
integrante. Si la eficacia de las decisiones se define por su rapidez, el indi
viduo es superior. Si la creatividad es importante, los grupos tienden a ser 
mejores que el individuo. Y cuando la eficacia significa grado de aceptación 
que consigue la solución definitiva, el grupo resulta más adecuado. Sin 
embargo, la eficacia no puede ser considerada sin evaluar al mismo tiempo 
la eficiencia. La toma de decisiones en grupo requiere más horas de trabajo 
que si una persona abordase el mismo problema. Las excepciones tienden a 
estar representadas por aquéllos en que, para lograr niveles semejantes de 
aportaciones diversas, el individuo ha de dedicar mucho tiempo analizando 
los archivos y hablando con la gente. Al decidir si se recurre a ellos, antes es 
preciso evaluar si ima mayor eficacia justifica la pérdida de eficiencia. 

Dos cuestiones relacionadas con la toma de decisiones en grupo han 
recibido una considerable atención por parte de los investigadores del C.O. 
Como veremos, estos dos fenómenos tienen el potencial de afectar a la 
habilidad del grupo para la evaluación de alternativas de forma objetiva y 
Uegar a decisiones de calidad. Estos fenómenos son: 
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Peaasamieiito de grupo 

Alguxia que otra vez hemos sentido el impulso de tomar la palabra en una 
reimión, pero nos hemos contenido. Ello puede debefsse a la timidez. Pero 
también es posible que hayamos sidb víctima del "pensamiento de grupo". 
Cuando los miembros de un grupo ansian tanto lograr unanimidad que' la 
norma consenso se sobrepone a la evaluación realista de otros cursos de 
acción y a la expresión de opiniones desviadas, minoritarias, o poco.popu
lares. Entre los síntomas más frecuentes de este fenómeno hay que destacar: 

1. Los miembros del grupo racionalizan la resistencia y las ajustan a sus 
suposiciones. . , 

2. Los miembros aplican presiones directas a los que momentáneamente 
manifiestan dudas sobre algunas de las opiniones del grupo o ponen en 
tela de juicio la validez de los argumentos que apoyan las opciones 
sostenidas por la mayoría. 

3. Los miembros que tienen dudas o que sostienen puntos de vista diferentes 
tratan de no desviarse de lo que parece ser el consenso, manteniendo en 
sñencio sus dudas e incluso minimizando para sí la importancia de las 
mismas. 

4. Parece haber una ilusión de unanimidad. Si alguien no habla, se da por 
sentado que está totalmente de acuerdo. 

5. Ciertos miembros apoyan y defienden pensamientos del director de la 
misma forma que un guardaespaldas protege la seguridad personal de un 
Hder. 

¿Son todos los grupos igualmente vulnerables al pensamiento de grupo? 
En cuanto a esto hay que decir que los investigadores se han centrado en tres 
variables moderadoras -la cohesión, el comportamiento de su Kder y el ais
lamiento respecto a las personas ajenas al grupo- pero los descubrimientos 
no han sido consistentes. En este sentido las conclusiones más válidas que 
podemos hacer son: (1) los grupos altamente cohesivos presentan un nivel 
más alto de discusión e información, pero no está claro si desaniman a 
disentir; (2) los grupos con Mderes itnparciales animan a sus miembros a 
generar y comentar más soluciones alternativas; (3) los Hderes evitarán 
expresar una solución inicial preferida en la discusión del grupo debido a que 
esto tiende a limitar el anáHsis crítico y a incrementar significativamente la 
probabilidad de que el grupo adoptará esta solución como la elección final; 
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y (4) el aislamiento del grupo da lugar a que se geaetea j . evalúen mendá 
alternativas. 

Tendencia inicial de gítipo '~ 

Al comparar las decisiones colectivas con ks individuales de los inte
grantes de un grupo, se observa que, en general, las decisiones colectivas son 
más arriesgadas. Además, algunas veces son más conservadoras. Lo que 
sucede es que la discusión da origen a un cambio significativo en las acti
tudes de los miembros hacia una postura más extremista en la dirección a la 
que ya tendían. Por tanto, los conservadores se tornan más cautelosos y los 
más agresivos corren mayores riesgos. 

Puede considerarse como un caso especial del pensamiento de grupo. 
Depende de la norma dominante antes de la discusión que el cambio en la 
decisión colectiva sea hacia una mayor cautela o hacia un mayor riesgo. 

La evidencia demuestra que hay una mayor tendencia hacia el riesgo que 
hacia una posición de cautela. La explicación más plausible del cambio hacia 
el riesgo parece ser que en el grupo se diluye la responsabilidad. 
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CASO DE DISCUSIÓN 

E L DESASTRE DE MAR-AVENTLIRA 

Max-Aventura era uíi intetesaiite proyecto empresarial del grupo promotor 
TOMTOUR, con gran presencia en la iadustria turístáca y que con la aper-
tuía de dicho parque pretendían diversificar su actividad en el sector, que 
hasta la fecha se centraba básicamente en la tucoperación. El parque temático 
fiíe concebido para disfrutar y aprender durante el tiempo de ocio mediante 
sus diferentes atracciones relacionadas con la vida en los mares ya que las 
atracciones acuáticas clásicas han sido combinadas con otras atracciones de 
corte más divulgativo. La idea original del parque era bastante interesante y 
la viabilidad del proyecto prometía un éxito seguxo. Sin embargo, el 22 de 
junio de 1999, el mismo día de su inauguración oficial, un fallo en la estruc
tura de su atracción principal "la aventura submarina" produjo la muerte de 
50 de sus visitantes. Sólo unos días antes de la apertura se producía un intenso 
debate entre los directivos de Norton Corp. (NQ, los fabricantes del con
ducto de aislamiento del tren subacuático y los directivos de Mar-Aventura 
acerca de la seguridad de los anillos que precintaban las juntas entre las 
secciones del conducto submarino. El objetivo origrual de TOMTOUR era 
abrir el parque el 1 de enero de 1999. Ya Eevaban más de seis meses de retraso, 
por lo que dentro de la sede central estaban aumentando las presiones para 
acelerar la inauguración del parque. La razón era que el retraso estaba 
suponiendo unas pérdidas cuantiosas para la compañía en indemnizaciones 
a los clientes a los que se les había organizado un viaje que consistía básica
mente en el disfrute del parque. 

En la tarde del 1 de junio tuvo lugar un contacto telefónico entre NC, 
Mar-Aventura y el personal de TOMTOUR donde se presentaron una serie 
de datos por parte de los ingenieros que expresaban su preocupación en 
relación a la seguridad de los preciaros ante las altas vibraciones producidas 
por el tren eléctrico que circularía en su interior. De acuerdo con Roberto 
Fernández, un ingeniero jefe de NC, los datos parecían indicar que debería 
utilizarse otro tipo de precintos. Concretamente, en NC estaban preocupados 
por si los precintos actuales (mucho más baratos) podrían aguantar 
cualquiera que fuera el nivel de vibraciones. El índice de vibraciones el día 
de la inauguración fue 50 veces superior al del día de la prueba piloto, pues 
confluyeron muchos factores que no se tuvieron en cuenta en dicha prueba. 
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Al terminar la presentación de los ingenieros, Ltiis Mejía, el jefe deiíláeñó 
del proyecto de Mar-Aventura le pregunto a NC sobre la decisión de abrir o 
no el parque. La apertura no era recomendable según la posición de los inge
nieros. Mejía preguntó entonces al ingenierQ4efe de Mar-Aventura, Gregorio 
Hernández, por su decisión en cuanto a la apertura. Aunque Gregorio dijo 
que estaba contrariado por las recomendaciones de NC, aseguró que no 
tomaría k decisión de abrir el parque dadas las objeciones del contratista. 
Mejía hizo sus consideraciones y decidió que los datos presentados no eran 
concluyentes. 

Dada la normativa legal que obliga a los contratistas y promotores de parques 
de atracciones a probar la seguridad de las atracciones, la afirmación de Mejía 
sobre la inconclusividad de los datos debería haber sido suficiente para 
posponer la apertura. Sin embargo, era probable que esta afirmación pre
sionara al director del proyecto José Quesada a solicitar la retmión de izn 
comité para reevaluar los datos. Nada más empezar la reunión, el director 
general de NC comentó: "tenemos que tomar una decisión directiva". 
Estaba claro que la, dirección ejecutiva intentaría revocar la decisión de no 
abrir el parque en la fecha prevista. 

Dos ingenieros intentaron hacerse oír cuando los directivos empezaron a 
discutir entre ellos. Nadie en la dirección parecía querer discutir los hechos, 
y con miradas frías y poco amistosas hacia los ingenieros se esforzaron por 
confeccionar una Hsta de datos que pudiera apoyar la decisión de lanza
miento. Se realizó una votación con solo cuatro de los ejecutivos presentes; 
los ingenieros fueron excluidos tanto de la discusión como de la votación. 
Volviendo a la conferencia telefónica, el señor Quesada leyó el razonamien
to que apoyaba la apertura del parque y recomendó que ésta se efectuara tal 
y como estaba programada. TOMTOUR aceptó las recomendaciones a 
favor de la apertura del parque sin ninguna discusión ni preguntas de com
probación acerca de la seguridad del mismo —la recomendación estaba 
acorde a sus deseos—. De hecho, TOMTOUR había colocado a NC en una 
posición en la que estaba forzada a probar que las atracciones eran seguras 
en lugar de que no lo eran tanto. 
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CUESTIONES •, 

1. Este caso ilustra un ejemplo clásico de distorsión en la connanicación. 
¿Estás de acuerdo? ¿Por qué? 

2. ¿Cómo afectó el pensamiento de grupo a k hora de tomar k decisión de 
abrir el parque? 

3. ¿A qué conclusiones Uegas tras haber resuelto este caso? 
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INTRODUCCIÓN 

En la actualidad se acepta como una verdad indiscutible que un buen 
liderazgo es esencial para los negocios, el gobierno y para los innumerables 
grupos y organizaciones que conforman el modo en que -vivimos, traba
jamos y nos divertimos. Si el liderazgo es un factor tan importante, la 
cuestión crítica es: "¿Qué es lo que hace a un gran líder?" Una respuesta fácil 
es: gandes seguidores" Aunque hay algo de cierto en esta respuesta, la cuestión 
es mucho más compleja como veremos a lo largo del capítulo. 

OBJETIVOS 

• Definir qué es el Hderazgo. 

• Estudiar en que consisten las teorías sobre las características del Kder. 

• Conocer las teorías del comportamiento del Kder. 

• Saber cuáles son los planteamientos más recientes sobre el Hderazgo. 

6.1. Aproximación al concepto de liderazgo 

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la obtención de 
metas. La fuente de la influencia puede ser formal, como la que proporciona 
ocupar un puesto directivo en la organización, puesto que dichas posiciones 
entrañan cierto grado de autoridad formalmente asignada. Pero no todos los 
Hderes son directivos ni todos los directivos son líderes. El simple hecho de 
que una organización confiera a sus directivos ciertos derechos no g a r a ^ ^ ^ 
que sepan dirigir bien. El liderazgo sin una asignación formal, es ^É^^^m^ 
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capacidad de inflxair que existe fuera de la estructura formal de la organi
zación, es tan importante o más que la influencia formal. En otras palabras, 
un líder puede surgir en un grupo por nombramiento formal o informal 

La literatura sobre el liderazgo es muy amplia y gran parte de ella es con
fusa y contradictoria. Para simplificar examinaremos tres enfoques básicos 
que explican las cualidades de un buen líder. El primer planteamiento trató 
de encontrar rasgos universales de la personalidad que tenían los líderes en 
mayor grado que el resto de la población. El segundo enfoque intentó 
expKcar el liderazgo a partir del comportamiento del individuo. El tercer 
enfoque está basado en los modelos de contingencia que intentan solventar 
los errores de las teorías anteriores al reconciliar y combinar la diversidad de 
resultados de la investigación. Más recientemente, la atención ha vuelto a 
centrarse en los rasgos, pero desde una perspectiva diferente. Los investi
gadores están ahora intentando identificar los conjuntos de rasgos a los que 
la gente se refiere implícitanaente cuando caracterizan a alguien como Hder. 
Esta línea de pensamiento propone que el liderazgo es tanto un estilo (la 
proyección de una imagen de Uder) como una realidad. 

6.2. Teorías de los rasgos o características del líder 

Los primeros psicólogos que estudiaron el liderazgo se preocuparon fun
damentalmente de buscar características que distinguieran a un líder del resto 
de la población. Se trataba de aislar una o más características sociales, físicas, 
intelectuales o de personalidad en personas a quienes generalmente se 
reconoce como líderes (Napoleón, Lincoln, Juana de Arco, Ghandi, Nelson 
Mándela...) que no posee el no líder. Si el concepto fuera válido, habría que 
encontrar características específicas que tuvieran todos los líderes. 

Los intentos de aislar esos rasgos en los trabajos de investigación han 
conducido a callejones sin salida, pues la evidencia sugiere que no existe una 
única constelación de rasgos que distinga a un líder de otra persona que no 
lo sea. Por ejemplo, la inteligencia, el dominio, la seguridad en sí mismo, un 
gran dinamismo, la decisión, la iniciativa y los conociirdentos relacionados 
con determinadas tareas son rasgos que muestran correlaciones positivas y 
congruentes con el liderazgo, pero también son características asociadas a 
personas no líderes. Este aspecto, unido a que esta teoría prescinde de 
las necesidades de los seguidores, así como del anáHsis de otros factores 
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situacionales, ha hecho que los investigadores cttienten su búsqueda en otra 
dirección. 

6.3. Teorías sobre el comportamiento del Mder 

Se trata de teorías que proponen que los líderes se diferencian de los no 
líderes por comportamientos específicos. Por ejemplo, los líderes efectivos 
¿tienden a comportarse de forma democrática o autoritaria? Se esperaba no 
sólo que esta teotía aportara respuestas más definitivas sobre la naturaleza 
del liderazgo, sino que, de tener éxito, sus consecuencias prácticas serían muy 
distintas a las del enfoque de los rasgos. Si la investigación sobre los rasgos 
hubiera acertado en sus conclusiones, entonces tendríamos un criterio para 
"seleccionar" a la persona idónea que asumiera posiciones formales en los 
grupos y en las organizaciones donde se requiere liderazgo. En cambio, si los 
estudios sobre la conducta lograban determinar los determinantes del com
portamiento decisivos del Mderazgo, podríamos "entrenar" a las personas 
para que se conviertan en líderes. Por otro lado, en caso de ser válida la teoría 
de los rasgos, eUo significa que el liderazgo es básicamente innato; o se tiene 
ese don o no. Pero si el líder posee comportamientos específicos, es posible 
enseñar el Hderazgo (podemos diseñar programas que inculquen esos 
patrones de conducta en quienes desean ser líderes eficientes). Ello consti
tuye una posibilidad más interesante porque significa que podemos ampHar 
el número de Meres. 

Ha habido varios estudios que examinan los estilos de conducta. 
Estudiaremos brevemente los dos más conocidos: el grupo de la Universidad 
de Ohio y el grupo de la Universidad de Michigan. Después veremos como 
los conceptos derivados de ellos pueden utilizarse para crear una rejilla (grid) 
para analizar y evaluar los estilos de Hderazgo. 

Los estudios de la Universidad de Ohio 

En estos estudios se trató de identificar las dimensiones independientes 
del comportamiento del líder. Comenzando con más de mil dimensiones, la 
Hsta fue estrechándose gradualmente hasta llegar a dos categorías que explica
ban la mayor parte de la conducta de Hderazgo descrita por los subordinados. 
Estas dos dimensiones son: 
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: • La estructura de iniciación que denota la medida • en que el líder tiende a 
definir y estructurar su rol y los de los subordinados para la obtención de 
las metas. Incluye la conducta dirigida a organizar el trabajo, las rela
ciones de trabajo y los objetivos. El líder caracterizado por una, alta 
estructura de iniciación puede describirse por aspectos como el hecho de 
que asigna determinadas tareas a los miembros del grupo, espera que 
mantengan niveles bien definidos de rendimiento e insiste en cumpHr 
con los plazos. 

• La consideración es el grado en que una persona suele tener relaciones 
laborales que se caracterizan por la confianza mutua, respeto por ks 
ideas de los subordinados y aprecio por sus sentimientos. Muestra interés 
por el bienestar de sus seguidores, por su comodidad, su estatus y satis
facción. Un Hder con alta puntuación en esta variable será descrito como 
una persona que ayuda a los subordinados en sus problemas personales, 
que es amistoso y accesible y que trata igual a todos los subordinados. 

Las investigaciones basadas en las definiciones anteriores revelan que, en 
muchos casos, el estilo basado en una gran consideración y estructura de ini
ciación produce resultados positivos en cuanto a rendimiento y satisfacción 
de los subordinados, pero hubo bastantes excepciones que indican que los 
factores situacionales (por ejemplo, el tipo de tarea) deben ser integrados en 
la teoría. Por ejemplo, el comportamiento del líder que presentaba una alta 
estructura de iniciación, llevaba a unas tasas mayores de absentismo y de 
rotación y a niveles de satisfacción inferiores para trabajadores que realizaban 
tareas rutinarias. 

Los estudios de la Universidad de Michigan 

Perseguían objetivos similares a los anteriores: identificar las características 
del comportamiento de los Kderes que parecían estar relacionadas con la 
medida de la eficacia de su actuación. 

El grupo de Michigan también encontró dos dimensiones de la conducta 
de Hderazgo que átaomkiztoti. orientada al empleado y orientada a la producción. 
Los líderes que tenían la primera daban mayor importancia a las relaciones 
interpersonales, mostraban interés por las necesidades de sus subordinados 
y aceptaban la existencia de diferencias individuales entre estos últimos. Los 
que tenían la segunda dimensión, en cambio, tendían a dar prioridad a los 
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aspectos técnicos o de táíea de su trabajo: sa intetés se centraba en efectuar 
las tareas del grupo y veían en los miembtos un medio- para alcanzar esos 
fines. 

- La conclusión a que üegatofl estos estudios favorece mucho a los líderes 
cuyo comportamiento estaba orientado al empleado. Se observaba que con 
ellos había una' mayot productividad y satisfacción en el trabajo, al contrario 
que con los Mderes orientados a la producción. 

La rejilla gerencial de Blake y Mouton 

Blake y Mouton desarrollaron una representación gráfica de k concepción 
bidimensional del estilo de liderazgo. Propusieron una cuadrícula directiva 
basada en los estilos de interés por las personas e interés por laprodmdón, la cual 
en esenda representa las dimensiones descubiertas en la Universidad de 
Ohio y en la Universidad de Michigan. 

La cuadrícula, es iina matriz de nueve por nueve que define ochenta y un 
estilos diferentes de Hderazgo y destaca cinco estilos principales de Hderazgo 
que representan distintos grados de preocupación por la producción y por 
las personas. 

Conforme a los resultados de Blake y Mouton, los líderes alcanzan el 
máximo nivel de rendimiento, reducen la rotación, el absentismo y generan 
una alta satisfacción en los empleados en un estilo 9.9, en contraste con, por 
ejemplo, el líder 9.1 (tipo autoritario) o el líder 1.9 (tipo sociable). Por 
desgracia, hay poca evidencia segura que apoye la conclusión de que un estilo 
9.9 es el más eficaz en todos los casos. 

6.4. Teorías contingentes o situacioneles del liderazgo 

Está claro que el éxito en el liderazgo no depende de que se trate de adoptar 
o imitar unos determinados rasgos personales o de realizar una serie de com
portamientos. La imposibüidad de obtener resultados congruentes en los 
enfoques anteriores dio origen a un nuevo énfasis en los factores situa-
cionales. Pero, una cosa era afirmar que la eficacia del liderazgo depende de 
la situación y otra muy distinta lograr aislar esas condiciones situacionales. 

Lo fundamental para la implantación de estas teorías situacionales es que 
el directivo sea capaz de elegir ante diferentes situaciones entre los diferentes 
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estilos de liderazgo. Para ello los dáfcctivos deben set flexibles, es decijE, 
deben poder.ser formados sin dificultad para cambiar sus estilos de Hderaz-
go, de tal manera que puedan hacer frente a todo tipo de situaciones. 

Unos intentos para aislar las variables situadonales más importantes han 
tenido más éxito que otros y, en consecuencia, han merecido mayor 
reconocimiento. Examinaremos cinco de ellos: los modelos de Fiedler y de 
Hersey-Blanchard, la teoría dd iatercambio Hder-miembro y los modelos de 
camino-meta y de Kder-participación. 

La teoría contingente de Fiedler 

Este modelo propone que una buena actuadón del grupo depende de k 
concordancia entre el estilo de interacción del Hder con sus subordinados y 
el grado de control e influencia que la situación da al Kder. Fiedler ideó un 
instrumento, al que Hamo cuestionario dd compañero de trabajo menos 
preferido (CTMP), con el cual pretende medir si el líder está orientado al 
trabajo o a las reladones interpersonales. El cuestionario contiene dieciséis 
adjetivos antagónicos (como agradable-desagradable, eficiente-ineficiente, 
introvertido-extrovertido, hostil-amigable). A continuación, el cuestionario 
pide a la persona que lo responde (al Hder) que piense en todos los com
pañeros de trabajo que ha tenido y que describa aquel con quien menos le 
ha gustado trabajar, clasificándolo en una escala de 1 a 8 para cada uno de 
los dieciséis conjuntos de adjetivos antagónicos. Si el compañero de trabajo 
menos preferido es descrito en términos relativamente positivos (una alta 
puntuación), al líder le interesan primordialmente las buenas relaciones per
sonales con ese compañero de trabajo. Es decir, si uno describe en términos 
positivos a la persona con quien menos le gusta trabajar, Fiedler nos clasifi
cará como orientados a las reladones interpersonales. Por el contrario, si el com
pañero de trabajo menos preferido es descrito en términos relativamente 
negativos (una baja puntuación), al Hder le interesa principalmente la pro
ductividad y, por tanto, estará orientado a la tarea. 

Una vez evaluado el estilo básico del Hderazgo mediante el cuestionario 
del CTMP, es preciso ajustar al Hder con la situación. Fiedler ha aislado tres 
dimensiones de contingencia que, a su juicio, definen los principales factores 
de la situación de los cuales depende la eficacia del Hder, y son: 

• 1. 'Rílaáones entre líder j miembros. Este factor indica el grado de confianza, 
seguridad y respeto que tienen los subordinados con el Hder. 
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2. Estructura de la tarea. Es elgradoieilq-ute estáct sistematizadas (es decir, 
esttuctxiradas o no estructuradas) las asignaciones de trabajos. 

3. Posición de poder. Es el grado de itifluencia que un líder tiene sobre ks variables 
del poder como contratar, despedir, imponer sanciones, promover y 
aumentar el sueldo. 

Las relaciones entre Kder y miembros pueden ser buenas o deficientes, la 
estructura del trabajo puede ser considerable o escasa y la posición de poder 
puede ser fiíerte o débü. 

Fiedler afirma que, cuanto mejores sean las relaciones entre líder y miembros, 
cuanto más estructurado esté el trabajo y cuanto más fiíerte sea la posición 
de poder, mayor control o influencia tendrá el líder. 

Si se conoce el CTMP de un individuo y se dispone de una evaluación de 
las tres variables de contingencia, el modelo de Fiedler propone adecuarlos 
para alcanzar la máxima eficiencia del Hderazgo. Basándose en im ampHo 
estudio, Fiedler Uegó a la conclusión de que los líderes orientados a la tarea 
tienden a obtener mejores resultados en situaciones que les eran favorables 
en extremo y en las que les eran muy desfavorables (véase la figura 6.1). En 
situaciones favorables (I, II, III), el líder puede concentrarse en la tarea sin 
tener que dedicar demasiado tiempo a desarrollar relaciones con sus subor
dinados. En situaciones desfavorables (VII, VIII), se requiere también este 
tipo de Hderazgo para que el Kder organice inmediatamente la labor de 
grupo, el Hder debe tener un fuerte deseo de ver resultados. Por su parte, los 
que está orientados a las relaciones interpersonales dan un rendimiento más 
alto en situaciones moderadamente favorables (categorías IV a VI), ya que 
estas situaciones hacen que para el Mder sea un reto y un objetivo el desarrollar 
una cooperación con sus subordinados. 
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Figura 6.1. Modelo de Fiedler 
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Fuente: Robbins (1996) 

Para aplicar estos resultados obtenidos por Fiedler trataremos de que 
haya concordancia entre los líderes y las situaciones. Dado que, para Fiedler, 
el estilo de liderazgo es fijo, en realidad no hay más que dos maneras de 
mejorar la eficacia de un líder. Primero, podemos cambiarlo para que se 
adapte a la situación. Por ejemplo, si la situación de un grupo no es nada 
satisfactoria y está presidido por un gerente orientado a las relaciones inter
personales, la actuación del grupo mejorará al sustituir al gerente por otro 
que está orientado a la tarea. La segunda alternativa sería cambiar la situación 
para adecuarla al líder. Ello se hace reestructurando las tareas o bien aumen
tando o disminuyendo el poder que tiene el líder para controlar factores 
como incrementos de sueldo, promociones y acciones disciplinarias. 

No debe pensarse que Fiedler ha contestado todas las preguntas rela
cionadas con la eficacia del liderazgo. La investigación ha demostrado que el 
modelo predice las categorías I y IV con bastante fiabüidad y en el resto se 
han obtenido resultados moderados e incluso irrelevantes. El hecho de que 
el modelo pueda predecir en diversas categorías puede significar que Fiedler 
ha logrado importantes aportaciones al estudio del liderazgo. Por lo demás, 
el modelo presenta varias debilidades. (1) Las variables de contingencia son 
complejas y difi'cües de evaluar. (2) El modelo presta poca atención a las 
características de los subordinados. (3) Se prescinde de la competencia 
técnica del líder y los subordinados (el modelo supone que uno y otros 
tienen la competencia técnica adecuada). (4) Las correlaciones que aporta 
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Fiedler en defensa de: sw modelo son telativamente débiles, Por último, el 
cuestionario del compañero de trabajo menos preferido está abierto a dis
cusión. Su base lógica no se conoce bien, y los estudios señalan que las pun
tuaciones en el cuestionario del CTMP no son estables. 

Pese a tales críticas, el modelo de Fiedler sigue siendo un factor impor
tante en la explicación de la eficacia del liderazgo a partir de la contingencia. 
Pero su principal contribución radica en el rumbo que ha tomado la investi
gación, más que en las respuestas definitivas que proporciona. 

La teoría situacional de Hersey y Blanchard 

Es uno de los modelos de Hderazgo de mayor uso, siendo uno de los prin
cipales instrumentos de formación en compañías como IBM, Mobil Oü y 
Xerox. 

El liderazgo situacional es una teoría de contingencias que se centra en 
los seguidores. Un buen liderazgo se logra escogiendo el estilo apropiado, 
que para Hersey y Blanchard depende de la madurer^ de los seguidores. 

La importancia concedida a los seguidores refleja el hecho de que son 
ellos quienes aceptan o rechazan al Mer. Sin importar lo que él haga, la efi
ciencia se basa en las acciones de sus seguidores. Se trata de una dimensión 
fundamental que ha sido omitida o que no ha recibido la importancia que 
merece en la mayor parte de las teorías sobre el Hderazgo. 

Según la definición de Hersey y Blanchard, la palabra madurez designa 
capacidad y deseo de las personas de asumir la responsabilidad de dirigir su 
propio comportamiento. Consta de dos componentes: madurez para el tra
bajo (comprende los conocirtiientos y destrezas, los que la poseen tienen el 
conocimiento, capacidad y experiencia para realizar su trabajo sin la dirección 
de otros), y madurez psicológica (denota la disposición o motivación para 
hacer algo, quienes la poseen en alto grado no necesitan un fuerte aliento 
externo; ya están motivados intrínsecamente). 

El liderazgo situacional se vale de las dos dimensiones que señaló Fiedler: 
comportamientos centrados en la tarea (productividad) y en las relaciones 
interpersonales. Pero Hersey y Blanchard van un poco más allá al clasificar 
cada variable como alta o baja y luego combinarlas en cuatro estilos especí
ficos de liderazgo: 
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• Ordenar (gran orientadóa a la tarea - poca orientadón a las reladones 
interpersonales). El líder define los roles y le dice a las personas cuándo, 
cómo y qué cosa hacer. Se pone de relieve el comportamiento directivo. 

• Persuadir (gran orientación a la tarea - gran orientación a las relaciones 
interpersonales). El líder tiene un comportamiento directivo y de apoyo 
a la vez. 

• Participar (poca orientación a la tarea - gran orientación a las relaciones 
interpersonales). El líder y el seguidor participan en la toma de deci
siones, siendo la función principal del Uder facilitar y comixcdcar. 

• Delegar (poca orientación a la tarea - poca orientadón a las relaciones 
interpersonales). El líder brinda poca dirección y apoyo. 

El último componente de la teoría de Hersey y Blanchard es definir cua
tro etapas de la madurez: 

• MI. El individuo no puede ni quiere asumir la responsabilidad de hacer 
algo. No es competente ni tiene seguridad en sí mismo. 

• M2. El individuo no puede pero sí quiere hacer las tareas necesarias del 
puesto. Se siente motivado, pero le faltan las habilidades apropiadas. 

• M3. El individuo puede, pero no quiere hacer lo que desea el Hder. 

• M4. El individuo puede y quiere hacer lo que se le pide. 

La figura 6.2 integra los diversos componentes en el modelo del liderazgo 
situacional. A medida que los seguidores alcanzan altos niveles de madurez, 
el líder no sólo sigue disminuyendo su control sobre las actividades sino que 
además hace lo mismo con las relaciones interpersonales. En la etapa MI, los 
seguidores requieren instrucciones claras y específicas. En la etapa M2, se 
necesita a la vez una conducta muy orientada a la tarea y a las relaciones. El 
primer tipo de comportamiento compensa la falta de habilidad de los 
seguidores y el segundo tipo trata de que se adhieran psicológicamente a los 
deseos del líder. La etapa M3 origina problemas motivacionales que se resuel
ven mejor por un estilo de apoyo, no directivo y participativo. Por último, en la 
etapa M4 el Hder tiene poco que hacer, pues los seguidores quieren y pueden 
asumir la responsabilidad del trabajo. 
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Figujca 6.2. Mode ló l e Hersey y Blanchatd 
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Inmaduro 

i-'or último, y en cuanto al tema de la validez de esta teoría, hay que decir 
que ha recibido poca atención por parte de los' investigadores, por lo que 
hace falta más investigación para probar esta visión del liderazgo. De otra 
manera, sería imprudente aceptarla sin reservas. 

La teoría del intetcambio líder-íniembro 

En su mayor parte, las teorías sobre el liderazgo que hemos tratado hasta 
ahora tienen muy asumido que los Kderes tratan a todos sus subordinados de 
la misma manera. La teoría del intercambio Kder-miembro (ILM), en cambio, 
argumenta que, debido a las presiones de tiempo, los líderes establecen una 
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relación especial cotí un pequeño grupo de sus subofdiñados. Estos individuos 
forman el grupo interno; se confía en ellos, obtienen una cantidad despro
porcionada de la atención del líder y es más probable que reciban privilegios 
especiales. Otros subordinados se engloban dentro del grupo externo. El 
líder les dedica menos tiempo, obtienen menos cantidad de las recompensas 
que controla el líder y tienen reLaaon.es superior-subordinado basadas en 
interacciones de autoridad formal. 

La teoría propone que en los inicios de la ioteracción entre un líder y un 
subordinado dado, el Hdet categoriza implícitamente al subordinado como 
un "interno" o im "exteífío" y esa relación es relateramente estable a lo largo 
del tiempo. La forma precisa en que el Kder elige quién cae en cada categoría 
no está clara, pero hay evidencia que apoya la idea de que lo líderes tienden 
a elegir a los miembros del grupo interno porque tieneo características per
sonales (por ejemplo, edad, sexo, personalidad) que son imparables con el 
líder y/o un nivel de competencia más alto que los miembros del grupo 
externo. La teoría ILM predice que los subordinados con un estatus de internos 
rendirán más y tendrán una menor rotación y una mayor satisfacción. 

La investigación para probar la teoría ILM ha venido generalmente a apoyar 
la misma. Más específicamente, la teoría y la investigación relacionada con 
ella proporciona evidencia sólida de que los líderes sí diferencian entre los 
subordinados y de que el estatus de grupo interno y grupo externo está rela
cionado con el rendimiento y la satisfacción de los empleados. 

La teoría del camino-nieta de House 

En la actualidad, uno de los enfoques más considerados sobre el Hderazgo 
es la teoría del camino-meta. La esencia de la teoría es que el trabajo del Mder 
es ayudar a sus seguidores a alcanzar sus objetivos y proporcionar la dirección 
y/o el apoyo necesarios para asegurarse de que sus objetivos sean compatibles 
con los objetivos generales del grupo o de la organización. El término 
camino-meta se deriva de la creencia de que los líderes eficaces aclaran el 
camino o trayectoria que sus seguidores deben seguir lograr sus metas. 

De acuerdo con la teoría del camino-meta, el comportamiento del Hder es 
aceptable para los subordinados en la medida en que es visto por ellos como 
una fuente inmediata de satisfacción o como un medio de satisfacción futura. 
El comportamiento del líder es motivacional en la medida en que 1) hace que 
la satisfacción de necesidades de los subordinados dependa de una actuación 
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eficiente y 2) proporciona laS;ÍQStrucdiQíies,gtiíay apoyo y los premios que 
son necesarios para una actuación eficiente. Para probar estas afirmaciones, 
se identificaron cuatro comportamientos de fidetazgo: 

• El líder directivo deja que sus subordinados sepan lo que se espera de ellos, 
establece los trabajos que deben hacerse y proporciona instrucciones 
específicas-'de cómo realizar las tareas. Esto ofirece mucha similitud con la 
dimensÍQli de estructura de imciacióa de la Universidad de Ohio. 

• El líder miaimraAr es amistoso y muestra interés por k s necesidades de 
los subordinados. Es esencialmente sinónimo de la dimensión de la Ohio 
de consideración. 

• El ]íáeípar&^iatípo consulta con sus subordinados y utiliza sus sugerencias 
antes de tomar una decisión. 

• El Mder orientado al kgro establece objetivos desafiantes y espera que sus 
subordinados rindan lo más posible. 

Al contrario de k visión de Fiedler del comportamiento de un Kder, 
House supone que los Kderes son flexibles. La teoría del camino-meta implica 
que el mismo líder puede manifestar cualquiera o todos estos compor
tamientos dependiendo de la situación. 

Como se observa en la figura 6.3, la teoría del camino-meta propone dos 
clases de variables situacionales o de contingencia que moderan la relación 
entre el comportamiento del líder y los resultados; aquellas referentes al 
ambiente que están fuera del control de los subordinados (estructura de la 
tarea, el sistema de autoridad formal y el grupo de trabajo), y aquellas que 
son parte de las características personales de los subordinados (locus de control, 
experiencia y habilidades observadas). Lx3S factores ambientales determinan 
el tipo de comportamiento del Hder que se requiere como un complemento 
si se quiere maximizar los resultados de los subordinados, mientras que las 
características personales de los subordinados determinan la manera en que 
se interpretan el entorno y el comportamiento del Kder. Así que la teoría pro
pone que el comportamiento del Hder será ineficaz cuando sea redundante 
con las fuentes de la estructura ambiental o incongruente con las caracterís
ticas de los subordinados. 
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Figura 6.3. Teoría camino-meta 
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Los siguientes son algunos ejemplos de hipótesis que se han derivado de 
la teoría del camino-meta: 

• El liderazgo directivo conduce a una mayor satisfacción cuando las tareas 
son ambiguas o cuando producen tensión que cuando están muy estruc
turadas y bien dispuestas. 

• El Hderazgo colaborador produce un alto rendimiento y satisfacción del 
empleado cuando los empleados están realizando tareas estructuradas. 

• El Hderazgo directivo se percibirá probablemente como redundante entre 
los subordinados con muchas habilidades observadas o con considerable 
experiencia. 

• Cuanto más clara y burocrática sean las relaciones formales de autoridad, 
más mostrarán los líderes un comportamiento colaborador y menos 
importancia darán al comportamiento directivo. 

• El Hderazgo direcdvo llevará a una mayor satisfacción cicl empleado 
cuando hay un conflicto importante dentro de un grupo de trabajo. 

• Los subordinados con un locus de control interno (aquellos que creen 
que ellos controlan su propio destino) estarán más satisfechos con un 
estilo participativo. 
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• Los suboidinados comín locus de conttol extetno estatáti más satisfechos 
con un estilo dixeetivo. 

• Los Meres orientados al logro incremetitafán las expectativas de los 
subordinados de que el esfuerzo conducirá a un alto rendimiento cuando 
las tareas están estructuradas ambiguamente. 

. La investigación para verificar hipótesis como éstas es generalmente alen
tadora. La evidencia apoya la lógica que sostiene la teoria. Esto es, la 
actuación y la satisfacción de los empleados se verán probablemente influ
enciadas positivamente cuando el líder compensa cosas de las que carecen 
tanto los empleados como la situación de trabajo. De esta manera, el líder 
que emplea tiempo explicando las tareas cuando esas tareas están ya clams o 
d empleado tiene k habilidad y la experiencia para manejarlas sin interferencias, 
es probable que sea considerado como redundante e incluso como insul
tante. 

En cuanto al faturo de esta teoria, hay que decir que su estructura ha sido 
examinada y parece tener un apoyo empírico de moderado a alto. Podemos, 
sin embargo, esperar ver más investigación centrada en el refinamiento y la 
extensión de la teoría incorporando variables moderadoras adicionales. 

El modelo líder-participación de Vroom-Yetton 

Este modelo relaciona el liderazgo y la participación con la toma de deci
siones. Se afirma que la conducta del líder debe ajustarse paca que refleje la 
estructura de la tarea. El modelo de Vroom y Yetton es normativo; ofrece 
un conjunto secuencial de reglas que debe ser seguido al determinar la forma 
y el grado de participación en la toma de decisiones, determinada por los 
distintos tipos de situación. Este modelo es un árbol de decisión que incor
pora siete contingencias y cinco estilos alternativos de liderazgo. 

Este modelo supone que cualquiera de los cinco comportamientos es 
posible en una determinada situación: autocrático I (AT), autocrático II 
(AII), consultivo I (CI), consultivo II (CII) y grupo II (Gil): 

• Al. Se resuelve el problema o se toma la decisión utilizando la información 
disponible en ese momento. 

• AII. Se recaba la información necesaria de los subordinados y luego se 
decide la solución del problema sin recurrir a ellos. Se puede indicar o no 
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a los subotdinados cuál es el problema eíi el momento de consegoic 
información de ellos. El papel que desempeña el subordinado en k toma 
de decisiones se Hmita a sumitaistrar la información sin que produzca ni 
evalúe soluciones alternativas. ^ 

• CI. Se comparte el problema en forma inditddual con los subordinados 
relevantes; se obtienen sus ideas y sugerencias sin reunidos en grupo. 
Luego se toma la decisión, que puede reflejar o no la influencia de los 
subordinados. 

• CII. Se comparte el problema con los subordinados en grupo, obtenién
dose colectivamente sus ideas y sugerencias. Después la decisión tomada 
puede reflejar o no la influencia de los subordinados. 

• Gil. Se comparte el problema con los subordinados en grupo, y junto 
con ellos se generan y evalúan alternativas y se trata de alcanzar el con
senso en una solución. 

Por otro lado, este modelo sugiere una forma específica de analizar los 
problemas mediante una serie de preguntas de contingencia. Al contestar 
"Sf' o "No" a estas preguntas, el líder puede llegar al comportamiento 
preferido entre los cinco anteriores, es decir, al grado de participación de que 
debe valerse. 

Las cuestiones que han de contemplarse son: 

1. ¿Es importante la caüdad de la decisión? 

2. ¿Tengo suficiente información para tomar una decisión de alta calidad? 

3. ¿Está estructurado el problema? 

4. ¿Es la aceptación de la decisión de los subordinados indispensable para 
su realización? 

5. Si yo tuviera que tomar una decisión, ¿hay suficiente seguridad de que la 
aceptarían mis subordinados? 

6. ¿Comparten los subordinados las metas de la organización que se con
siguen al resolver este problema? 

7. ¿Es probable que surja conflicto entre los subordinados al obtener la 
solución preferida? 

8. ¿Tienen los subordinados información suficiente para tomar una 
decisión de alta calidad? 
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Basándose ea las íespuestas a las pregiuatas, el líder, sigue el árbol de 
decisión hasta Uegac a su final. La desjgnaciófl en el extremo de la rama,(AI, 
AII, CI, CII o Gil) iadica al Mder lo que ha de hacer. 

Hasta la fecha la investigación que prueba el modelo de líder-partici
pación ha sido alentadora, pero hacen falta muchas más investigaciones para 
demostrar las proposiciones norm|.tivas del mismo- frente a los datos, rela^ 
tivos a la eficacia. Con todo, viene a confirmar la evidencia empírica actual 
de que los Hderes aplican los métodos participativos cuando: 1) la calidad de 
la decisión es importante, 2) es importante que los subordinados acepten la 
decisión y hay pocas probabilidades de que lo hagan si no se les permite 
intervenir, y 3) puede confiarse que presten atención a las metas del grupo 
más que a sus preferencias personales. 

Este modelo ha confirmado asimismo que la investigación sobre el liderazgo 
debe dirigirse a la situación y no a la persona. Quizás sea preferible hablar de 
situaciones autocráticas y partícipativas más que de líderes autocrático y 
participativos, y esto, no lo olvidemos, es una discrepancia fundamental con 
el modelo de Fiedler. Vroom y Yetton han demostrado que los líderes no son 
rígidos, sino que pueden adaptar su estilo a las situaciones. La cuestión de si 
hay que ajustar k situación al Kder o el líder a la situación es un tema impor
tante. La respuesta es, probablemente, que ello depende de la persona. Los 
individuos difieren en términos de un rasgo de la personalidad que mide la 
flexibilidad del comportamiento y se denomina autocontrol. Algunas per
sonas muestran una considerable adaptabilidad al ajustar su comportamiento 
a factores situacionales, externos. Otras, sin embargo, muestran altos niveles 
de consistencia independientemente de la situación. Una persona que posee 
un alto autocontrol será más capaz de ajustar su estilo de liderazgo a situa
ciones cambiantes. 

6.5. Planteamientos recientes sobre el liderazgo 

En los últimos años, algunos investigadores del Hderazgo han vuelto a la 
"mina de los rasgos", pero con una nueva perspectiva. Reconocen abierta
mente que no es fácil descartar la realidad de que el púbHco en general y los 
medios de comunicación tienen expectativas y estereotipos compartidos 
sobre lo que hace un líder eficaz y qué aspectos positivos del Hderazgo son 
característicos. A pesar de los sofisticados modelos de contingencia de Hderazgo 
que han sido desarroUados a lo largo de los últimos treinta años, lo cierto es 
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que la mayoría de la gente utiliza teorías impMcitas para explicar el éxito y el 
fraca&o de unlíder. En esta sección trataremos tres planteamientos recientes 
sobre el tema: la teoría de la atribución, el liderazgo carismático, el liderazgo 
transaccional versus el transfof macional. 

La teofía de la atribucióii del liderazgo 

En el contexto del Uderazgo, la teoría de k atribución dice que el liderazgo 
es simplemente una atribución que la gente hace acerca de otros individuos. 
Utilizando la estructura de la atribución, los investigadores han descubierto 
que la gente caracteriza a los líderes con rasgos tales como inteligencia, per
sonalidad extrovertida, fuertes capacidades verbales, agresividad, comprensión 
y laboriosidad. De forma similar, se ha observado que un líder con una alta 
puntuación tanto en estructura de iniciación como en consideración es con
sistente con las atribuciones de lo que hace un buen líder. Es decir, con inde
pendencia de la situación, un Mder de ese estilo tiende a ser percibido como 
el mejor. 

Uno de los temas más interesantes en la teoría de la atribución sobre el 
liderazgo es la percepción de que los líderes eficaces son considerados 
generalmente consistentes o no vacilantes en sus decisiones. La evidencia 
señala que un Mder "heroico" es percibido como alguien que defiende una 
causa difícil o impopular pero, con determinación y persistencia, al final tiene 
éxito. 

Teoría del liderazgo carismático 

La teoría del liderazgo carismático es una extensión de la teoría de la 
atribución. Dice que los seguidores hacen atribuciones de habilidades de 
liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos compor
tamientos. Los estudios sobre el liderazgo carismático se han orientado, en 
su mayor parte, hacia la identificación de aquellos comportamientos que 
diferencian los Hderes carismáticos de sus compañeros no carismáticos. 

Varios autores han intentado identificar las características personales de 
los Kderes carismáticos. Entre las conclusiones de uno de los análisis más 
recientes y amplios está que los Hderes catismáticos tienen un objetivo idealiza
do que quieren alcanzar, un fuerte compromiso personal con su objetivo. 
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son percibidos- como personas no convencionales, tienen confianza en sí 
mismos y son percibiclos como agentes de canabio radical más que como 
directivos del dí/á/^x ^«ft 

En cuanto al impacto que los líderes carismáttcos tienen sobre las acti
tudes y comportamiento de sus seguidores, podemos decir que un estudio 
descubrió que los seguidores de un Kder carismático estaban más serenos, 
encontraban más sentido en su trabajo, obtenían más apoyo de sus líderes, 
trabajaban más horas, veían a sus Meres como personas más dinámicas y 
tenían tasas de rendimiento más altas que los seguidores de líderes no caris-
máticos pero eficace& Otro estudio descubrió que las personas que trabajaban 
con líderes carismáttcos eran más productivas y estaban más satisfechas que 
aquellas que trabajaban con Hderes que se apoyaban en ios comportamientos 
más tradicionales de estructura de iniciación y consideración. Dos estudios, 
por supuesto, proporcionan un conjunto limitado de itifornaación para 
generalizar a partir de ella. Necesitamos más investigación sobre este tema, 
pero las primeras evidencias son prometedoras. 

Para concluir esta sección, tenemos que decir que el liderazgo carismático 
puede no ser siempre necesario para alcanzar altos niveles de rendimiento en 
el empleado. Puede que sea más apropiado cuando las tareas de los 
seguidores tienen un componente ideológico. Esto puede explicar por qué, 
cuando aparecen los Kderes carismáticos, es más probable que sea en políti
ca, religión, épocas de guerra o cuando una empresa está introduciendo un 
producto radicalmente nuevo o enfirentándose con una crisis que amenaza 
su supervivencia. De hecho, los Kderes carismáticos pueden Uegar a ser un 
riesgo (inconveniente) para una organización una vez que ha pasado la crisis 
y la necesidad de un cambio dramático. La razón es que la excesiva confianza 
en sí mismos que tienen los líderes carismáticos a menudo llega a ser un 
inconveniente. Son incapaces de escuchar a los demás, se sienten incómodos 
cuando son desafiados por subordinados agresivos y empiezan a mantener 
una creencia injustificable en su "razón" sobre los temas. 

Liderazgo transaccional versus traüsformacional 

Una de las corrientes de investigación más reciente sobre el Hderazgo es 
la que establece una clara diferencia entre dos tipos de líderes. El líder transcwcional, 
sobre el que se basan la mayoría de las teorías sobre el liderazgo analizadas 
en este capítulo —los estudios de la Universidad de Ohio, el modelo de 
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Fiedler, la teoría carnino-meta y el modelo líder participación—. Este tipo de 
líder guía o motiva a sus seguidores en la dirección de los objetivos estable
cidos clarificando los roles y requerimientos de las tareas. Pero hay otro tipo 
de Kder que iaspica a sus seguidores a ir m á s ^ á de sus propios intereses por 
el bien de la organización, y que es capaz de tener un efecto profimdo y 
extraordinaiáo sobre sus s^uidores. Estos son los líderes transformadonaks, 
Gracias a la fuerza de sus habilidades personales, transforman a sus 
seguidores elevando su sentido de la importancia y el valor de sus tareas al 
prestar una mayor atención a los intereses y necesidades de desarrollo de los 
mismos. Son capaces de emocionar e inspirar a los seguidores para que se 
esfuercen más en el logro de ks metas del grupo. En el cuadro 6.1. se identifica 
y define brevemente las cuatro características que distioguen a este tipo de Hderes. 

Cuadfo 6.1. Características de los líderes trajosaccioilales 
y tf ansfof macionales 

LÍDER TRANSACCIONAL 

• ^compensa contingente. Contrata el intercambio de esfuerzo por recom
pensas, promete recompensas por el buen desempeño, reconoce los 
logros. 

• Gerencia por excepción (activo). Observa y busca las desviaciones de las 
reglas y los estándares, realiza acciones correctivas. 

• Gerencia por excepción (pasiva). Interviene solamente si no se cumplen los 
estándares. 

• Laisse^-Faire. Renuncia a las responsabilidades, evita tomar decisiones 

LÍDER TANSFORMACIONAL 

• Carisma. Proporciona visión y sentido de la misión, infunde orgullo, 
obtiene respeto y confianza. 

• Inspiración. Comunica altas expectativas, utiliza símbolos para enfocar los 
esfuerzos, expresa de manera simple los propósitos importantes. 

• Estimulación intelectual Promueve la inteligencia, lá racionalidad y la solu
ción cuidadosa de problemas. 

• Consideración individualit^ada. Proporciona atención personalizada, trata a 
cada empleado individualmente, instruye, aconseja. 

Fuente: Robbins (1999) 
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El liderazgo ttansaccioiial y el tiaasfiéttSiatíoMl noAfeeriaa set viitos 
como alternativas opuestas para lograr que se hagan las cosas. El liderazgo 
transformacional^se desarrolla sobre la base del transaccional produciendo 
niveles de esfuerzo y desempeño de los subordinados que van más allá de lo 
que oc^lrría en el primero. Por otra parte, el Mder transformacional también 
ápoftá algo más que el líder carismático, ya que este últitíio lo que pretende 
es que los seguidores adopten su visión sin ir más aM; en cambio el Mder 
ttiñsformacional tratará de generar en los seguidores la capacidad de cues
tionar no sólo los puntos de vista establecidos, sino incluso los establecidos 
por el líder. En resximen, k evidencia indica que el Merazgo transforma
cional está más fuertemente correlacionado con tesas de rotación inferiores, 
niveles de productividad y satisfacción del personal más altos que con el 
liderazgo transaccional. 
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LECTURA COMPLEMENTARIA 

HERB KELLEHER: EL CARISMÁTICO LÍDER DE SOUTHWEST AIRLINES 

Southwest Airlines ha pasado de set una empresa con 198 empleados en 
1971 a tener una plantilla de 13.000 empleados y una facturación de 2.000 
millones de dólares. Durante 23 años consecutivos ha sido una empresa pro
ductiva y tiene el menor coste por pasajero-milla en comparación, con la 
competencia. Una gran parte del éxito de Southwest se debe a su fundador, 
director y presidente ejecutivo Herb Kelleher (Herb para todo el mundo). 

No se puede confundir a Herb Kelleher con cualquieía de esos ejecutivos 
serios que dirigen otras importantes compañías aéreas como American o 
Delta. ¡No, él es único! Es a la vez el alborotador, el bromista y el juerguista 
de la compañía. Si tiene la oportunidad se disfrazará de Elvis o de conejo de 
pascua para despachar con sus empleados a primera hora de la mañana o 
será el primero en encabezar las juergas en las fiestas de la compañía. Su estilo 
no convencional, unido a su compromiso incondicional hacia sus empleados 
ha creado un "sentimiento de familia" entre la plantilla de personal de 
Southwest que se traduce en empleados que están dispuestos a hacer lo que 
sea necesario para caminar —o volar— una miUa extra. Los pilotos a veces ayudan 
en las puertas de acceso al avión si se va con retraso; los empleados de 
facturación cargan voluntariamente los equipajes si esto ayuda a que el avión 
despegue antes. Y Herb lucha por mantener la misma atmósfera familiar que 
tenía la compañía cuando él conocía a cada uno de los empleados por su 
nombre de pña. Las paredes de la sede central de la compañía están empa
peladas con fotos de la empresa y de los empleados, así como de objetos 
históricos de gran valor para la empresa. "Si usted está enfermo, pierde a un 
familiar, se casa o tiene un hijo tendrá noticias nuestras", dice Herb. 
Southwest también celebra su fiesta de Navidad en sus cuatro mayores 
emplazamientos en fechas distintas para que así los empleados de cada ciudad 
puedan hablar con los jefes ejecutivos. 

El estilo "me importa" de Herb gana puntos entre sus empleados de 
forma constante. Como señala un ejecutivo de Northwest Airlines: "De 
alguna manera Herb se las ha ingeniado para que sus empleados estén unidos 
e identificados personalmente con la compañía". El siguiente ejemplo capta 
el estilo único de Kelleher en sus relaciones laborales. Un analista de Wall 
Street recuerda que un día en el que almorzaba en la cafetería de la empresa. 
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observó cómo Kelleher, que estaba sentado al otro lado dtí éAñtitídú -fáriáí 
empleadas, de repente se puso de pie y besó apasionadamente a una de la 
mujeres mientras todos coreaban una serie de, burras. Cuando el analista pre
guntó qué estaba pasando, uno de los directivos de la empresa le explicó que 
Kelleher acababa de sellar el nuevo contrato colectivo con las azafatas de 
South^vest. 
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INTRODUCCIÓN 

Hace quince años se sabía muy poco sobre el poder, pero en la actualidad 
no es así. En los últimos años hemos obtenido considerables conocimientos 
sobre este tópico. Ahora podemos realizar bastantes predicciones precisas, 
por ejemplo, sobre lo que un indi'viduo debería hacer si quiere tener poder 
en un grupo o en una organización. En este capítulo demostraremos que la 
adquisición y distribución de poder es un proceso natural en cualquier grupo 
u organización. El poder determina los objetivos a alcanzar y cómo se dis-
tribiurán los recursos. Éstos, a su vez, tienen importantes implicaciones en 
el rendimiento y la satisfacción de los miembros. A su vez, el conflicto se ha 
convertido en un área central del interés de la investigación sobre el com
portamiento organizativo. Los hechos prueban que este interés está plena
mente justificado puesto que el tipo e intensidad del conflicto afecta de 
manera significativa al comportamiento del grupo. En este tema también 
definiremos el conflicto, examinaremos tres maneras diferentes de conside
rarlo, presentaremos un modelo del proceso de conflicto y consideraremos 
el impacto que esta problemática tiene en el comportamiento del grupo. 

OBJETIVOS 

• Definir qué es el poder y en qué se- fundamenta. 

• Saber qué se entiende por política en el ámbito organizativo. 

• Analizar cuáles son las tácticas de poder y políticas. 

• Definir qué es el conflicto. 

• Conocer qué técnicas podemos aplicar para tratar el conflicto en las orga
nizaciones. 
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7.1. Aproximación al concepto de poder 

Concepto de poder 

El poder hace referencia a la capacidad que A tiene para infliúr en el com
portamiento de B, de forma que B haga algo que de otra forma no haría. 
Esta definición implica que el poder puede existir peto puede no ser usado. 
Por tanto, es ixaa capacidad o un potencial. 

Probablemente, el aspecto más importante del poder es que es una función 
de dependencia. Cuanto mayor sea la dependencia de B respecto a A, mayor 
es el poder que tiene A en dicha relación. La dependencia está basada en las 
alternativas que B percibe y en la importancia que B da a las alternativas que 
A controla. Una persona puede tener poder sobre ti sólo si controla algo que 
tú deseas. Además, para que A consiga que B haga algo que de otra forma 
no haría es necesario que B tenga la posibilidad de realizar elecciones. En el 
caso extremo, si el trabajo de B está tan programado que no tiene posibilidad 
de realizar elecciones, obviamente estará limitado en cuanto a su habilidad 
para hacer algo distinto a lo que está haciendo. Las descripciones de puestos de 
trabajo, las normas de grupo, normas y regulaciones organizativos así como las 
normas estándares de la comunidad ümitan las elecciones de las personas. 

Poder y üderazgo 

Los conceptos de poder y üderazgo están estrechamente interrelacionados. 
Los Kderes usan el poder como un medio para alcanzar los objetivos del 
grupo. Sin embargo, hay unas diferencias fundamentales: 

• El poder no requiere compatibilidad de objetivos, simplemente depen
dencia. El üderazgo, por el contrario, requiere algo de congruencia entre 
los objetivos del ü'der y los de los subordinados. 

• El üderazgo se centra en la influencia descendente sobre los subordinados. 
Ignora los modelos de influencia ascendente y lateral. El poder no, ya 
que se basa en todos los tipos de influencia. 

• La investigación que se reaÜza sobre el üderazgo pone un mayor énfasis 
en el estilo. Busca respuestas a cuestiones tales como: ¿Cuánto apoyo 
debe prestar un Mder?, ¿qué grado de participación en la toma de decisiones 
pueden ejercer los subordinados? Por el contrario, la investigación sobre 
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el poder ha tendido a abarcar un áiea más extensa y a centrarse.en tácticas 
para conseguir sumisión. Ha ido más allá del individuo como el que ejerce 
el poder, porque el poder puede ser utilizado por grupos además de por 
individuos para controlar a otros individuos 

Las bases del poder 

¿De dónde viene el poder?, ¿qué es lo que le da a \in individuo o a un 
grupo la influencia sobre los demás? La respuesta inicial a estas preguntas 
fue dada por French y Raven, quienes propusieron k existencia de 5 bases o 
fuentes de poder que denominaron: 

- Poder coactivo. Depende del miedo o el temor. Una persona tiene poder 
coactivo sobre otra dentro de la organización si la puede despedir, sus
pender, degradar, etc., suponiendo que esta última valore su puesto. 

- Poder de recompensa. Se deriva de la habütdad para distribuir algo que tiene 
valor: dinero, favorables valoraciones de rendimiento, asignaciones de 
trabajo interesantes, compañeros amistosos, turnos de trabajo preferidos, 
buenas zonas de ventas, etc. Es el opuesto al poder coactivo. Las personas 
obedecen los deseos de otro debido a que dará lugar a la obtención de 
un premio. Nuestra definición de premios en este caso se Hmita sólo a 
los materiales: salarios, comisiones, ingresos accesorios... 

- Poder del experto. Hace referencia a la influencia derivada de tener habñi-
dades o conocimientos especiales que hacen que alguien sea reconocido 
como "el que sabe mucho sobre algún tema". 

- Poder kgítimo. Está basado en los derechos formales que uno recibe como 
resultado de mantener una posición de autoridad dentro de una organización, 

- Poder referente. Radica en la admiración de los demás por una persona, 
basado en la posesión de recursos o características personales deseadas 
por los demás. 

El poder de los grupos: las coaliciones 

La forma natural de obtener influencia es convertirse en alguien poderoso 
y para ello se ha de tener una base de poder. Sin embargo, en muchos casos 
esto puede ser difícü, arriesgado, costoso o imposible. En tales casos, se 
harán esfuerzos por formar una coalición de dos o más "fuerzas externas" 
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que, al unirse, pueden combinar sus reoorsos para incrementar sus respectivas 
recompensas. 

Históricamente, los trabajadores y obreros que no tenían éxito al negociar 
con sus patrones recurrían a los sindicatos^ para que sirvieran de mediadores 
en dicha negociación. En la actualidad, los directivos y los demás trabajadores 
acuden cada vez más a los sindicatos cuando descubren que es difídl ejercer 
un poder individual para lograr aumentos salariales y una mayor seguridad 
en el trabajo. 

Las coaliciones en las organizaciones tienen un comportamiento particular. 
A diferencia de la visión que da la ciencia poKtica donde tienden a minimizar 
su tamaño, las coaliciones dentro de una organización intentarán ser lo sufi
cientemente grandes como para ejercer el poder necesario para lograr sus 
objetivos. Esto significa extender la coalición para abarcar tantos intereses 
como sea posible. Dicha expansión para facilitar la integración de un con
senso es más probable que ocucra en culturas organizativas que valoran la 
cooperación, el compromiso y la toma de decisiones conjunta. 

A su vez, es más probable que se creen coaliciones cuando existe una alta 
interdependencia de recursos y tareas dentro de la organización. En contraste, 
habrá menos interdependencia y menos probabilidad de formación de coa
liciones en aquellas subunidades autosuficientes o con recursos abundantes. 

Finalmente, la formación de coaliciones se verá influida por las tareas reales 
que hagan los trabajadores. Cuanto más rutinaria sea la tarea de ua grupo, 
mayor será la probabilidad de que se formen coaliciones, puesto que ello 
implica que será más fácil sustituir a las personas que realizan dicha tarea por 
otra. Así pues, la coalición le sirve a este tipo de trabajadores como una 
forma de reducir la dependencia que tiene de la organización por realizar una 
trabajo rutinario. Es por ello que los sindicatos tienen un mayor número de 
afiliados no cualificados. Igualmente, cuando la oferta de empleados cualifi
cados y profesionales es alta con respecto a la demanda, la sindicaHzación se 
vuelve más atractiva. 

7.2. La política: el poder en acción 

Pfeffer define la política organizativa como "esas actividades que se rea
lizan dentro de las organizaciones para adquirir, desarrollar y usar poder así 
como otros recursos con el objeto de obtener los resultados apetecidos por 
una persona en una situación en la que hay incertidumbre o desacuerdo 
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sobíe las alternativas". E0 cietta medida, el estudio de la política organizativa 
constituye el estudio del poder en acción. Los que tienen buenas habilidades 
poHticas tienen la capacidad para usar sus poderes efectivamente. 

_ El comportamiento poHtico puede ser definido como "esas actividades 
que no son requeridas como parte del rol formal de una persona en la orga
nización, pero que influyen,, o intentan influir, en la distribución de ventajas 
y desventajas dentro de la organización". Esta definición abarca elementos 
clave de lo que muchas personas quieren decir cuando hablan de política 
organizativa: 

• El comportamiento político está fuera de los requisitos especificados del 
puesto de trabajo. 

• Este tipo de comportamiento requiere algún intento de usar las bases de 
poder de una persona. 

• Esta definición incluye los esfuerzos por influir en las metas, criterios o 
procesos usados para la toma de decisiones cuando afirmamos que k 
política se preocupa de la distribución de ventajas y desventajas dentro 
de la organización. 

Por otra parte, nuestra definición es lo suficientemente amplia como para 
incluir comportamientos políticos variados: retener la información clave 
para los que toman decisiones, soplar, divulgar rumores, comunicar infor
mación confidencial sobre actividades organizativas a los medios de comu
nicación, intercambiar favores con otros de la organización para el beneficio 
mutuo, apoyar o atacar a un individuo o a una alternativa de decisión particular. 

El comportamiento político kgítimo hace referencia a la política normal de 
cada día, quejarse al supervisor, evitar la cadena de mando, formar coaliciones, 
obstruir políticas o decisiones organizativas mediante la no realización o la 
excesiva adherencia a las normas y desarrollar contactos fiíera de la organi
zación mediante actividades profesionales. El comportamiento político ik^timo 
o extremo, por ,su parte, hace referencia a los comportamientos políticos 
extremos que violan las "reglas del juego" implícitas. Las actividades ilegítimas 
incluyen el sabotaje, el soplo y las protestas simbólicas como la de vestir de 
manera poco ortodoxa, usar chapas de protesta o que los grupos e individuos 
enfermen repetidamente. 

La gran mayoría de las acciones políticas organizativas son legítimas. Las 
razones son pragmáticas: las formas ilegítimas extremas de comportamiento 
político tienen un riesgo muy real de perder la calidad de miembro de la 
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organización o de recibir sanciones extremas contra aquellos que las utilizan 
y que no tienen el poder suficiente para asegurar que funcionen. 

Los que no reconocen el comportamiento político ignoran la realidad de 
que las organizaciones son sistemas poh'ticos. Una perspectiva no política 
puede dar lugar a que uno crea que los empleados siempre se comportarán 
de manera consistente con los intereses organizativos. Por el contrario, una 
visión poh'tica puede explicar mucho de lo que puede parecer comporta
miento irracional dentro de las organizaciones: por qué los empleados retienen 
información, limitan la producción, intentan "construir imperios", dan 
publicidad a su éxitos, ocultan sus fracasos, intentan que las cifras de rendi
miento parezcan mejores de lo que realmente son y se dedican a actividades 
similares que parecen estar reñidas con el deseo de la organización de obtener 
eficacia y eficiencia. 

Factores determinantes del comportamiento político 

La investigación y la observación reciente han identificado varios factores 
que parecen estar asociados con el comportamiento político. Unos son indi
viduales y otras son resultado de la cultura de la organización o del ambiente 
interno de la misma (véase figura 7.1). 

Figura 7.1. Factores que influyen en el comportamiento político 
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Factores individuales 

Ciertas características de la personalidad, necesidades, así como otros fac
tores individuales están relacionados con el comportamiento poHtíco. Así, 
por ejemplo, los empleados que tienen un alto autocontrol, un locus de control 
interno o un alto maquiavelismo tienen una mayor propensión a compor
tarse políticamente. 

Por otra parte, hay una serie de factores que influyen en el grado con el 
cual un individuo utiliza medios ilegítimos de acción poKtica. 

• Cuanto más haya invertido iina persona en la organización en términos 
de expectativas sobre el incremento de beneficios futuros, mayor será lo 
que puede perder si se le expulsa de la organización y, por tanto, menor 
será la probabilidad de que use medios ilegítimos. 

• Cuanto más alternativas de puestos de trabajo tenga un individuo (mer
cado de trabajo favorable, buena formación, buena reputación, contactos 
influyentes), mayor será k probabütdad de que se arriesgue con acciones 
políticas üegítimas. 

• Si un individuo tiene una baja expectativa de éxito ante el uso de medios 
ñegítimos, es improbable que los intente. 

Factores organizativos 

La actividad política es, probablemente, más una función de las caracte
rísticas de la organización que de las variables individuales, debido a que 
muchas organizaciones tienen un gran número de empleados con las carac
terísticas individuales que antes se citó, y aún así, la presencia de comporta
miento poKtico varía ampliamente. 

• Cuando las organizaciones hacen recortes con el objeto de mejorar la efi
ciencia, tienen que hacerse reducciones de recxirsos, y es entonces cuando 
las personas pueden dedicarse a realizar acciones poh'ticas para asegurar 
lo que tienen. Sin embargo, algunos cambios, especialmente los que 
implican ima importante reasignación de recursos dentro de la organización, 
pueden originar un conflicto e incrementar las acciones poMticas. 

• Cuanta menor confianza haya dentro de la organización, mayor será el 
nivel de comportamiento político y mayor será la probabilidad de que el 
comportamiento político sea de tipo ilegítimo. 
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• La ambigüedad del rol hace referencia a que los comportamientos que se 
esperan del empleado no están claros. Hay pocos límites, por tanto, al 
ámbito de acción y a las fimciones de las acciones poHticas del empleado. 
Dado que las actividades políticas se definen como aquellas no requeridas 
por el rol formal de una persona, cuantcTmayor sea la ambigüedad de rol, 
más puede una persoíia incurrir en actividades políticas con menos opor
tunidades de ser visible. 

• Cimnto más se den en las organizaciones: 

1. La utilización de criterios subjetivos en k, evaluación del rendimiento. 

2. El énfasis en una única medida de resultado. 

3. La existencia de xm espacio temporal importante entre el momento en 
el cual se realiza una acción y en el que se valora, mayor será la proba
bilidad de que un empleado pueda acudir a acciones políticas. 

• Cuanto más enfatíce la cultura de una organización las asignaciones de 
premios basadas en el todo-nada o gana-pierde (sistemas en los que se 
fija una cantidad a repartir entre los empleados, de forma que si uno se 
gana una cantidad será a costa de los demás, y así sucesivamente), mayor 
será el número de empleados que estarán motivados a preocuparse de las 
acciones poKticas (por ejemplo crear una mala impresión de los otros o 
hacerte tu más visible). 

• En muchas organizaciones, se pide a los directivos que se comporten más 
democráticamente, que permitan a los subordinados aconsejarles sobre 
algunas decisiones y que confíen un poco más en la aportación del grupo 
en el proceso de decisión. Tales movimientos hacia la democracia, sin 
embargo, no son necesariamente deseados por los directivos, ya que 
compartiendo su poder con los demás están actuando en contra de sus 
deseos (han pagado un alto precio por lograr sus puestos y no están dis
puestos a perder sus privilegios). El resultado es que los directivos pueden 
usar reuniones de grupo, conferencias... de manera muy superficial, 
como terrenos para la manipulación de sus subordinados. 

7.3. Las tácticas del poder y política 

Tácticas de poder 

• Las estratégicas (o tácticas) nos dicen cómo manipular las bases de poder. Son 
las maneras por las que los que tienen poder intentan obtener lo que quieren. 
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1. Ra^a. Consiste ea el uso de hechos y de datos para hacer una. presentación 
de ideas lógica y racional. 

2. Cordialidad. Uso de la adulación, creación de buena voluntad, actuación 
hunulde y ser amistoso antes de solicitar una petición. 

3. Coalición. Obtener el apoyo de otras personas de k organización para que 
secunden la petición. 

4. Negodaáón. Uso del intercambio de beneficios o favores. 

5. Asertividad. Uso de una aproximación directa y enérgica, tal como: "exigir 
obediencia a las peticiones, repetir advertencias, ordenar a los individuos 
que hagan lo que se les diga e indicar que las normas requieren cumpli
miento. 

6. Autoridad supeñor. Conseguir el apoyo de los niveles superiores de la orga
nización para que respalden las peticiones. 

7. Sanciones. Uso de premios y penalizaciones organizativos, tales como: 
impedir o prometer un incremento de salario, amenazar con dar una eva
luación insatisfactoiia del rendimiento o negar una promoción. 

Los investigadores descubrieron que los empleados no confían en las 
siete tácticas de la misma forma. Sin embargo, la estrategia más popular es el 
uso de la razón, sin tener en cuenta si la influencia era dirigida hacia arriba o 
hacia abajo. 

Tácticas políticas 

Cualquier persona que haya trabajado en una organización tiene conoci
miento directo de lo que se conoce viilgarmente como "politiqueo". Culpar 
a otra persona por los errores que uno ha cometido es obviamente una estra
tagema poMtica. Pero hay otras tácticas poKticas más sutiles. Los investiga
dores han identificado una amplia gama de conductas políticas. Así, en una 
investigación en la que se pidió a distintos trabajadores de todos los niveles 
organizativos que describieran las tácticas de poHtica de la organización y las 
características personales de los actores poHticos eficaces sobre la base de la 
experiencia que habían acumxilado en todas las organizaciones en las que 
habían trabajado, se enumeraron las sigtiientes ocho tácticas: 
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1. Atacar o culpar a otros. Se utiliza pafa evitar o rniriimizar toda relación con 
el fracaso. Es reactiva (la intención es defender los propios intereses) 
cuando implica una víctima propiciatoria. Es proactiva (busca promover 
los intereses propios del individuo) cuando su objetivo es disminuir la 
competencia por recursos limitados. 

2. Uíilít^ar la información como arma política. Implica la retención deliberada o 
la distorsión de la información. Así, por ejemplo, entraría en esta cate
goría el hecho de disimular una situación desfavorable abrumando a los 
superiores con información. 

3. Crearse una imagen favorable (gestión por impresión). Dentro de esta táctica 
estarían el vestirse/acicalarse para tener éxito, el adherirse a las normas 
de la organización y dirigir la atención hacia sus logros y su influencia o 
el atcibixirse los logros de otros. 

4. Desarrollar una base de apoyo. Conseguir de antemano apoyo para sus deci
siones. Procurarse el compromiso de otros para una decisión a través de 
la participación. 

5. Halagar a otros (congraciarse). Hacer que las personas influyentes se sientan 
a gusto ("sacar brillo a la manzana"). 

6. Formar coaliciones de poder con aliados fuertes. Construirse una red de apoyos 
tanto dentro como fuera de la organización. 

7. Crear obligaciones (reciproddad). Crear deudas sociales ("Le hice un favor, 
por consiguiente, me debe usted un favor"). 

7.4. El conflicto 

Podemos definir el conflicto como un proceso en el cual A hace un 
esfuerzo intencionado para anxilar los esfuerzos de B mediante alguna clase de 
bloqueo que hará que B no consiga alcanzar sus metas o lograr sus intereses. 

En esta definición podemos señalar varios aspectos inherentes al conflicto: 

• Es preciso que el conflicto sea percibido por las partes. Si nadie se per
cata de él, se acepta generalmente que no hay conflicto. Por supuesto, los 
conflictos percibidos no siempre son reales, así como muchas situaciones 
que podrían describirse como confUctivas no lo son, ya que los miembros 
del grupo no las perciben como tales. 

• Los conceptos de oposición, escasez, bloqueo y la suposición de que hay 
dos o más personas cuyos intereses o metas parecen incompatibles son 
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comimes a la mayot parte de las defioiciofles de conflicto. Los teciirsos 
(dinero, trabajo, prestigio, poder...) no son iMinitados, y su escasez esti
mula el comportamiento de bloqueo.De ahí que haya oposición entre las 
personas. Cuando una bloquea la obtención de los objetivos de otea, 
surge el conflicto. 

• En nuestra definición suponemos que para que haya conflicto tiene que 
haber intención, es decir suponemos que el comportamiento de bloqueo 
es una acción determinada. Además esta acción puede existir a nivel 
latente o manifestarse abiertamente. 

La evolución del pensamiento sobre el conflicto 

A continuación estudiaremos tres perspectivas respecto a la función que 
el conflicto cumple en los grupos y las organizaciones: 

1M concepáón tradicional 

El enfoque inicial sobre el conflicto supuso que éste era negativo. El con
flicto se concebía, por definición, como algo perjudicial que es necesario evitar. 
Era utilizado como sinónimo de términos como violencia, destrucción e 
irracionalidad. 

Se afirmaba que el conflicto es una consecuencia disfuncional de una 
comunicación deficiente, de la falta de apertura y de confianza entre las per
sonas y de la incapacidad de los directivos de interesarse por las necesidades 
y aspiraciones de sus empleados. 

Como todo conflicto debe evitarse, basta centrar nuestra atención en sus 
causas y corregitlas, a fin de mejorar el rendimiento del grupo y de la orga
nización. Axonque la investigación ofrece hoy notable evidencia para rechazar 
que esta forma, de reducir el conflicto favorezca el rendimiento del grupo, 
casi todos nosotros seguimos evaluando las situaciones confUctivas con este 
criterio anticuado. 

1M concepción de las relaciones humanas 

Este enfoque afirma que el conflicto es un proceso natural en todos los 
grupos y organizaciones. Como el conflicto es inevitable, la escuela de las 
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íelaciones humanas propuso la aceptación del mismo. Racionalizó su exis
tencia; es imposible eHmitiaflo y además hay ocasiones en que redunda en 
beneficio de la actuación de un grupo. 

Teoría interacáonista 

Esta es la perspectiva actual sobre el conflicto. La teoría de las relaciones 
humanas aceptaba el conflicto y, en cambio, ésta lo alienta basándose en el 
postulado de que un grupo armonioso, tranquilo, pacífico y cooperativo 
tiende a volverse estático, apático e indiferente a la necesidad de cambiar e 
innovar. Así pues, la principal aportación de este enfoque consiste en esti
mular a los Kderes del grupo a mantener un nivel adecuado de conflicto: lo 
suficiente para que siga siendo viable, autocrítico y creativo. 

Existe un nivel óptimo de conflicto para cada situación dada. llevado a 
extremos elevados, el conflicto puede conducir al caos y al desorden. Por el 
contrario, un nivel de conflicto extremadamente bajo puede derivar en la 
complacencia y un rendimiento pobre debido a k ausencia de innovación. 

La identificación del nivel óptimo de conflicto para una situación especí
fica no es una cuestión fácñ. Ello requiere una buena comprensión de los 
individuos implicados y de la naturaleza de sus tareas. También, un directivo 
necesita un cierto grado de creatividad para determinar estrategias y tácticas 
que reduzcan o, si es necesario, que eleven el nivel de conflicto. Más aún, 
simplemente elevar el conflicto cuando parece necesario no es suficiente por 
sí mismo; para que el confHcto fomente la creatividad debe ser canalizado y 
dirigido. El mantener el conflicto en un punto óptimo es también un desafío 
directivo difícñ. 

Teniendo en cuenta los postulados de la teotía interaccionista, resulta evi
dente que es incorrecto e ingenuo afirmar que el conflicto siempre es bueno 
o siempre es malo, pues eso depende del tipo de conflicto. Más exactamente, 
es preciso distinguir entre el conflicto funcional y el disfuncional. 

El conflicto funcional o constructivo es aquel que apoya las metas del 
grupo y mejora su rendimiento. En cambio, aquel conflicto que obstaculiza 
la actividad del grupo es el disfuncional o destructivo. La funcionalidad no 
depende de la repercusión que el conflicto tiene en un individuo sino en el 
grupo. Un miembro del grupo puede percibir y sentir una acción como dis
funcional, en el sentido de que el resultado no le satisface, sin embargo para 
nosotros será fioncional si favorece la obtención de los objetivos del grupo. 
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El proceso de desarrollo del conflicto 

El proceso del conflicto se compone de cinco etapas: oposición potencial, 

conocimiento y personalización, intenciones, comportamiento y resultados. 

En la figura se muestra un diagrama del proceso. 

Figura 7.2. Proceso de conflicto 

•Características 
personales 

Etapa 1: Oposiáón potencial 

Fuente: Robbins (1996) 

La primera etapa del proceso de conflicto es la presencia de condiciones 
capaces de crear la oportunidad de un conflicto. N o es necesario que Ueven 
directamente a él, pero una de esas condiciones es indispensable para su apa
rición. Esas condiciones (que además pueden considerarse como causa o 
fuente del conflicto) han sido condensadas en tres categorías generales: 
comunicación, estructura y variables de la personalidad. 

• Factores de comunicación. Esta fuente representa las fuerzas antagónicas 
que surgen de problemas semánticos, malos entendidos y "ruido" en los 
canales de comunicación. Aunque la comunicación deficiente no es la 
causa de todos los conflictos, se sabe que los problemas de la comunicación 
retardan la colaboración y estimulan los malos entendidos. 

• Factores estructurales. Los factores estructurales que pueden influir en el 
proceso de conflicto son: 

— El tamaño. Existe una consistente evidencia que señala que el conflicto 
es mayor en las organizaciones más grandes. Es probable que incre
mentos en el tamaño vengan asociados a una menor claridad de objetiv 
mayor formalidad, incrementos en la especialización, más nive. 
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supervisión y un mayor número de oportunidades para que la infor
mación se distorsione a medida que pasa por más niveles. 

• Heterogeneidad del personal. Parece ser que las diferencias entre los 
miembros del personal en términos de-autoridad, edad y valores pueden 
ser también fuentes de conflicto. Sin embargo, las diferencias entre los 
miembros del personal pueden también tener efectos beneficiosos 
sobre el rendimiento (se aportan ideas diferentes y quizás se produzcan 
desafíos entre los miembros que fomenten logros superiores). 

• Participación. La investigación sobre este tópico ha demostrado que 
cuando la participación de los subordinados es mayor, los niveles de 
conflicto tienden a ser más altos. En línea con nuestro planteamiento 
sobre el conflicto, el incremento de conflicto asociado a una mayor 
participación no es necesariamente indeseable. Si los resultados de la 
participación de los subordinados y el consiguiente conflicto, fomentan 
el rendimiento global de una unidad de trabajo, entonces la existencia 
de conflicto puede ser productiva. 

Compatibilidad de objetivos. Los grupos de una organización persiguen 
metas diversas y a veces antagónicas, lo cual es una causa central de 
conflicto. Así, por ejemplo, el departamento de marketing puede querer 
ofrecer descuentos a los clientes para fomentar las ventas y, por otro 
lado, el departamento de finanzas puede oponerse a ello porque la 
situación financiera de la empresa no lo aconseja. 

Sistemas de recompensas. Si una parte obtiene recompensas a expensas 
de otra, el conflicto puede generarse fácilmente. Esta forma de conflicto 
puede aparecer entre individuos, grupos y también entre organizaciones 
enteras. 

Interdependencia de recursos. Normalmente, los grupos deben com
petir por los recursos de su organización. Con una oferta creciente de 
dinero y otros recursos tales como espacio, equipo y materiales, puede 
que no apareciera el conflicto. Sin embargo, esta abundancia no es 
normal en las organizaciones y como resultado, el conflicto y la con
siguiente pérdida de coordinación y cooperación entre las divisiones 
existe. 

Poder. La distribución de poder dentro de una organización puede 
también ser una fuente de conflicto. Si un grupo siente que posee bas
tante menos poder del que debería, o si cree que otro grupo mantiene 
un poder excesivo, es probable que desafíe el orden existente. Si los 
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departamentos son ostensiblemente- iguales aaando de heoho mantienen 
diferentes grados de poder, puede producirse un serio descontento. 

• Factores de comportamiento personal. La evidencia kidica que ciertos 
tipos de personalidad (por ejemplo, los que son muy autoritarios y dog
máticos y que muestran poca estima) propician el conflicto, ya que son 
personas que sienten la necesidad de defenderse frente a amenazas que 
son tri-viales sí se las considera objetivamente. • • 

Etapa 2: conocimiento j personali^adón 

Las condiciones anteriores tan sólo desembocan en el conflicto cuando 
el mismo afecta a una o más de las partes, quienes además son conscientes 
de ello. 

Según señalamos en la definición de conflicto, se requiere la percepción. 
Por eso es preciso que una o más personas conozcan k existencia de las con
diciones previas. Sin embargo, el hecho de que un conflicto se perciba no 
significa que esté personalizado. En otras palabras, "A puede saber que B y 
A tienen un serio desacuerdo, pero quizás ello no le cause ansiedad ni tensión 
ni influye en el afecto que le profesa a B". Es en el nivel del sentimiento 
cuando el individuo se siente comprometido emocionalmente, en el cual 
siente ansiedad, tensión, frustración u hostilidad. 

Etapa 3: intenciones 

En la tercera etapa del proceso de conflicto un miembro realiza acciones 
que frustran la obtención de metas de otros o van en contra de los intereses 
de los demás. Es necesario que la acción sea intencional, es decir, debe haber 
un esfuerzo consciente de frustrar al otro. En tales circunstancias el conflicto 
es patente. 

La figura 7.3 representa el intento de un autor por identificar las inten
ciones primarias al tratamiento del conflicto. Usando dos dimensiones, coo
peración (el grado en que una persona procura satisfacer los intereses de la 
otra) y asertividad (el grado en que una persona trata de satisfacer sus inte
reses), se distinguen cinco orientaciones del control del conflicto que descri
bimos a continuación: 
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Figura 7.3. Intenciones en el manejo del conflicto 
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Competencia (asertivo y no cooperativo). Cuando una persona trata de 
lograr sus metas o favorecer sus intereses sin importarle las consecuencias 
que ello acarrea a los que intervienen en el conflicto, decimos que com
pite y domina. 

Colaboraáón (asertivo y cooperativo). Cuando las partes en conflicto desean 
satisfacer plenamente los intereses de todos, tenemos la cooperación y la 
búsqueda de un resultado benéfico mutuo. Los participantes examinan 
todas las alternativas posibles y las semejanzas y diferencias de opinión 
se centran con mayor claridad, haciéndose entonces evidentes las causas 
o diferencias. La solución buscada es ventajosa para todos, por lo cual la 
colaboración se considera un método de victoria segura en la solución de 
conflictos. 

Evasión (no asertivo y no cooperativo). Una persona puede admitir la 
existencia de un conflicto, y, no obstante, su reacción puede consistir en 
rehuirlo (alejarse de él) o en suprimirlo. La indiferencia o el deseo de evadir 
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la manifestación externa de desacuerdo a veces ocasiona el alejamiento: 
los individuos reconocen la separación física y cada uno delimita un terri
torio separado del otro. Si no es posible ni conveniente la separación, es 
posible que las personas supriman sus diferencias, es dedr, que las nieguen. 

• Adecuación (no asertivo y cooperativo). Cuando las partes en conflicto 
desean calmar a su oponente, estarán dispuestas a anteponer los intereses 
de él a los propios, a iSn de que la rekción se mantenga. 

• Compromiso (punto intermedio entre la aserttvidad y k cooperación). 
Cuando los que intervienen en un conflicto deben renunciar a algo, se 
presenta k negociación, la cual culmina en un resultado de compromiso. 
En el compromiso no hay un vencedor ni un perdedor ckro. Por el con
trario, el objeto de k disputa se comparte y cuando es indivisible, uno 
compensa al otro dándole algo de valor a cambio. La característica dis
tintiva del compromiso es, pues, el hecho de que se requiere que cada una 
de las partes renuncie a algo. 

Utapa 4: comportamiento 

Cuando la gente piensa en el conflicto suele centrarse en esta etapa puesto 
que es aqm donde los conflictos se hacen visibles. La etapa de comporta
miento incluye deckraciones, acciones y reacciones llevadas a cabo por las 
partes en conflicto. Estos comportamientos normalmente son intentos 
abiertos de poner en práctica las intenciones de cada una de ks partes, aunque 
en ocasiones se desvían de ks intenciones originales. 

Esta etapa es un proceso dinámico de interacción, así por ejemplo si una 
de las partes exige, la otra responde discutiendo; si una amenaza, la otra le 
devuelve la amenaza, y así sucesivamente. Todos los comportamientos deri
vados del conflicto varían en un continuo que va desde los conflictos carac
terizados por formas sutiles, indirecta y altamente controladas de tensión 
(realizar una matización a un comentario), hasta las formas más destructivas 
(huelgas, guerras, etc.). Por lo general los conflictos funcionales están confi
nados al rango inferior de este continuo. 

Etapa 5: 'insultados 

La interacción entre el comportamiento de conflicto manifiesto y ks con
ductas para manejarlo produce consecuencias. Como demuestra el modelo, 
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pueden set fimcionales cuando el conflicto ha servido pata mejoraí el ren
dimiento del grupo. También es posible que el rendimiento sea obstaculizado 
y entonces diremos que el resultado es disfuncional. 

• Resiiltados funcionales. El conflicto e¿_constructivo ciiando mejora la 
calidad de las decisiones, estimula la creatividad y la innovación, estimxila 
el interés y la curiosidad entre los miembros de ton grupo, propicia un 
ambiente donde pueden resolverse los problemas y liberarse las tensiones, 
favoreciendo además un cHma de autoevaluación y cambio. 

• Resiiltados disfuncionales. Las consecuencias destructivas que el conflicto 
acarrea al grupo u organización generalmente se conocen bien: la oposición 
incontrolada origina descontento, que viene a disolver los vínculos 
comunes y con el tiempo acaba por destruir el grupo. Entre las conse
cuencias más indeseables figuran un retardo en la comunicación, reducción 
de la cohesión del grupo y subordinación de las metas del grupo a las 
pugnas entre los miembros. En casos extremos, el conflicto puede afectar 
a la actividad del grupo hasta el punto de interrumpirla y amenazar incluso 
su supervivencia. 

7.5. Técnicas para el tratamiento de los conflictos 

La situación ideal para muchas organizaciones es tener un nivel de con
flicto entre unidades moderado y adecuado (nivel de confücto funcional). De 
este modo los directivos pueden obtener los beneficios mientras evitan los 
efectos perjudiciales del conflicto excesivo. En situaciones donde los empleados 
son demasiado complacientes pueden producirse los efectos de x\n nivel de 
conflicto demasiado bajo. En estos casos, los directivos pueden estimular un 
conflicto moderado para incrementar el enfoque en la tarea y la cohesión del 
grupo. En otros casos el conflicto es excesivo y hay que intentar reducirlo. 

Técnicas de reducción del conflicto 

Cuando el conflicto es demasiado grande, los participantes pueden tenerse 
aversión unos a otros y puede que no quieran cambiar. El objetivo de las 
técnicas de tratamiento del conflicto puede ser actuar tanto sobre el com
portamiento como sobre la actitud de los miembros del grupo. Mediante un 
cambio en el comportamiento, el conflicto abierto se reduce o eHmina, pero 
algunas personas pueden todavía sentir aversión por las otras. Un cambio en 
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el comportamiento hace al conflicto menos visible o mantiene a los grupos 
separados. Un cambio en la actitud es más profundo y Ueva más tiempo. Una 
nueva actitud es difícil de lograr y requiere tui cambio positivo en las per
cepciones y sentimientos sobre otros departarnentos. Un cambio en las acti
tudes también incluye uxi cambio en el comportamiento. 

A continuación vamos a exponer una serie de técnicas disponibles para 
tratar el conflicto. Empegaremos por aqueñas que tienen como objeto el 
cambio en el comportamiento, las últimas técnicas, sin embargo, están más 
orientadas al cambio en las actitudes entre grupos. 

1. Separación esfmctural. La separación física de los departamentos y /o per
sonas en conflictivo es quizás el modo más seguro de reducirlo cuando 
no es necesario que trabajen juntos en una determinada tarea. 

2. Autoridad burocrática. La autoridad burocrática significa que la dirección 
sénior invoca a reglas, regulaciones y a la autoridad formal para resolver 
o suprimir un conflicto. Es efectivo en el corto plazo cuando las personas 
no pueden ponerse de acuerdo sobre la solución a un conflicto especifico, 
puesto que no cambia las actitudes. 

3. Comunicación limitada. Consiste en limitar la comunicación a cuestiones 
sobre las que los departamentos y/o personas en conflicto tienen un 
objetivo común, lo que significa que las partes deben hablar y cooperar, 
al menos para lograr ese objetivo. Esta técnica es más efectiva cuando las 
reglas para tomar decisiones están bien definidas. Tiene poco poder para 
cambiar las actitudes. 

4. Mecanismos de integración. Son determinados instrumentos que ampKan el 
Hmite entre departamentos. Por ejemplo, el tener representantes de los 
departamentos conflictivos trabajando juntos en equipos para k resolución 
de problemas es una manera efectiva de reducir el conflicto porque los 
representantes ven los puntos de vista de los demás. La personas que rea
lizan esta función integradora deben tener legitimidad y conocimientos a 
los ojos de ambos grupos, ya que de otra manera no se confiará en ellos 
o no se utilizarán estos mecanismos. 

5. L<2 confrontación j la negociación. La confrontación ocurre cuando los parti
cipantes en un conflicto se enfrentan unos a otros e intentan solucionar 
sus diferencias. La negociación es el proceso que ocurre a menudo 
durante la confrontación y que posibilita que las partes ñeguen sistemá
ticamente a una solución. Estas técnicas reúnen a representantes señala
dos de los departamentos para solucionar una disputa seria. Tanto la 
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confirontación como la negociación implican cierto riesgo ya que no existe 
garantía de que las discusiones se centrarán en un conflicto o de que las 
emociones no se desmadrarán. 

6. Consultas a una tercera parte. Cuando el conflicto es intenso y duradero, y 
los miembros de los departamentos son suspicaces y poco colaboradores, 
puede acudiese a un tercero consultor que sea externo a la organización 
para que medie entre las parates en conficto. 

7. 'Rotación de miembros. Se pide a los individuos de un departamento que tra
bajen en otro departamento temporal o permanentemente, de manera 
que los individuos se sumerjan en los valores, actitudes, problemas y 
objetivos del otro departamento. Además, los individuos pueden explicar 
los problemas y objetivos de sus departamentos de origen a sus nuevos 
colegas. Esto posibilita un intercambio de puntos de vista e información 
firanco y objetivo. La rotación funciona lentamente en la reducción del 
conflicto y requiere un largo período de tiempo, pero es muy efectiva 
para cambiar las actitudes y percepciones subyacentes que promueven el 
conflicto. 

8. Objetivos de orden superior. Este tipo de objetivos requiere cooperación 
entre departamentos. Los departamentos conflictivos comparten el 
mismo objetivo y deben depender unos de otros para lograrlo. Para ser 
efectivo, un objetivo superior debe ser significativo y debe consumir una 
cantidad importante del tiempo y las energías de cada grupo. El sistema 
de recompensas también debe ser rediseñado para alentar el logro del 
objetivo superior más que de los subobjetivos departamentales. Un 
poderoso objetivo podría ser la supervivencia de la empresa. 

9. Formación intergrupo. Cuando otras técnicas fracasan o no se ajustan a la 
organización en cuestión, una fuerte intervención para reducir el conflicto 
es la formación intergrupo. Esta formación requiere que los miembros 
de los departamentos en conflicto asistan a un taller externo donde las 
actividades difieren de los problemas de trabajo del día a día. El taller de 
formación puede durar varios días y tienen lugar distintas actividades. 
Esta técnica es cara, pero tiene el potencial de cambiar las actitudes. 

Técnicas para estimular el conflicto 

En algunas situaciones organizativas, los departamentos son complacien
tes. Los empleados no tienen energía ni demuestran cohesión o un enfoque 
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productivo en la tarea. En estos casos, los directivos pueden querer inducir 
niveles moderados de conflicto utUizando las siguientes técnicas: 

1. Incrementar la competencia. El conflicto puede estimularse originando situa
ciones competitivas entre departamentos. La competencia fomenta la 
identificación con el propio grupo de trabajo, pero la competencia debe 
ser temporal y constructiva. 

, 2. Incrementar la incerñdumhre. Significa simplemente romper los modos de 
hacer las cosas tradicionales y establecidos. Esto podría significar intro
ducir en los puestos directivos clave a personas ajenas a la organización 
que tengan nuevas ideas y energía ñresca. Otro medio es crear o asignar 
nuevas tareas a los departamentos. Los procedimientos tradicionales 
pueden cambiarse para permitir que se originen Mveles moderados de 
conflicto. En la toma de decisiones se puede hacer que salgan a la luz las 
posturas diversas de los departamentos, de manera que éstos pueden 
defender sus propias opiniones y posiciones. 

3. Ikediseñar las recompensas j las interdependencias de tareas. Si una organización 
se ha estancado, puede realizarse un rediseño de tal manera qué el sistema 
de recompensas pueda fomentar la competencia. Los directivos pueden 
dar un énfasis mayor al rendimeinto departamental. Por otro lado, el 
incrementar la interdependencia de ks tareas fuerza a los grupos a interac-
tuar sobre unas bases continuas y de este modo esforzarse pata mejorar 
el rendimeinto. Una mayor interdependencia significa que los departa
mentos deben cooperar, pero también deben realizar sus propias tareas 
de manera correcta. 
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CASO DE DISCUSIÓN 

LA REORGANIZACIÓN EL LA ESCUELA DE TURISMO 

La escuela de turismo en esta universidad del Norte de España había 
experimentado xm crecimiento muy rápido. En un período de cuatro años el 
número de miembros del profesorado había aumentado aproximadamente 
de quince a treinta y ckico. La mayoría de estos nuevos miembros eran jóvenes 
que habían terminado recientemente sus estudios superiores. 

La coalición de poder doininante dentro de la escuela de turismo estaba 
formada por el decano, Juan Suárez y los jefes de departamento. Todos los 
jefes de departamento habían estado en la universidad durante varios años y 
teruan una considerable influencia. Aunque el decano había venido de otra 
universidad y había estado en el puesto sólo unos pocos años, estaba ron
dando los sesenta y había sido elegido por los jefes de departamento porque 
se pensaba que él no "reorganizaría el barco". Sin embargo, lo que la coalición 
dominante pasó por alto fue que ahora había más profesores jóvenes que en 
"los viejos tiempos" y que los directores generales de la universidad creían 
que el futuro de la escuela de turismo residía en los nuevos profesores. 

El profesorado joven había llegado a frustrarse rápidamente debido al 
poder de Suárez y de los jefes de departamento. Sus ideas tenían poco peso 
en la escuela y todos los comités clave estaban dirigidos por la coalición de 
poder dominante. Pero, en lugar de buscar trabajo en otro lugar, los profe
sores jóvenes decidieron iniciar una "revuelta en palacio". Sabían que eran 
suficientes y que tem'an el apoyo de la dirección para eHminar a la coalición 
dominante. 

Varios de los profesores jóvenes acudieron al vicedecano de la universidad 
para mostrarle una larga Hsta de problemas por los que pasaba la escuela de 
turismo. También presentaron evidencias que apoyaban su acusación de que 
el director no afrontaba eficientemente los problemas. Unas pocas visitas al 
vicerector, seguidas de su propia evaluación de la situación, dieron como 
resultado la solicitud de dimisión del decano Suárez. Se nombró un decano 
en funciones entre los jefes de departamento. 

Curiosamente, pocos miembros de la coalición dominante consideraron 
que la revuelta fuera amenazadora. El hecho de que uno de los jefes fuera 
nombrado decano en fruiciones tranquilizó a la coalición dominante porque 
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aTÓii ostentaba el control. Los jefes de departamento tenían plena confianza 
en que el próximo decano mantendría el status quo. 

En la junta de facultad de la escuela celebrada varios meses después de la 
dimisión de Suárez, uno de los temas del día eran los nombramientos para 
que el comité de selección eligiera al nuevo decano. Cuando surgió el tema, 
los profesores jóvenes estaban preparados. En menos de un minuto habían 
conseguido nombrar y seciondai a cinco de los suyos para los cinco puestos 
del comité. Se cerraron los nombramientos. De repente, quedó claro para 
todos los presentes en la reunión que los profesores jóvenes se habían 
cubierto las espaldas. 

El comité de selección quería que la coalición de poder cambiara, y sólo 
aquellos candidatos que secundaban tal cambio fueron recomendados como 
finalistas al vicepresidente. Cuando el nuevo decano fue nombrado, el pro
fesorado joven tomó el control Todos los puestos de jefes fueron cambiados. 
Los antiguos jefes fueron reemplazados por los nuevos. En consecuencia, la 
escuela de turismo fue reorganizada y los intereses de los profesores jóvenes 
se incluyeron en este cambio estructural. Se argumentaba que estos cambios 
eran necesarios para mejorar la eficiencia de la escuela de turismo. Que lo 
hiciesen era otra cuestión. Pero no hay lugar a dudas de que fomentaron los 
intereses del profesorado joven por la legitimización de su poder. El profe
sorado joven renovó totalmente los objetivos y la estructura de la escuela de 
negocios en su interés. 
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CUESTIONES 

1. ¿Qué podía habet hecho el decano y sus jefes de departamento para man
tener su poder? 

2. ¿Por qué necesitaba el profesorado joven una coalición para ejercer el 
poder? 

3. ¿Cuál era la base de poder del profesorado joven? ¿Qué tácticas utilizaron? 
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INTRODUCCIÓN 

El concepto del estrés y su relación con el comportamiento del trabajador 
sólo recientemente ha llegado a ser un tópico de interés para los investi
gadores organizativos. Hasta mediados de los años 70, h. investigación sobre 
el estrés estaba esencialmente limitada a sus efectos sobre la salud y era 
llevada a cabo por individuos de la profesión médica. ¿Por qué el reciente 
interés en el estrés como variable del comportamiento organizativo? Primero, 
el estrés parece estar relacionado con el rendimiento y la satisfacción del 
empleado, así que el tópico es una relevante variable independiente. 
Segundo, existe una obligación implícita de la dirección de mejorar la calidad 
de la vida organizativa de los empleados. Dado que el estrés ha estado direc
tamente relacionado con las dolencias coronarias, una reducción en el estrés 
puede incrementar la salud general y la longevidad de la fuerza de trabajo de 
una organización. Por supuesto, esto también puede tener implicaciones en 
el rendimiento. 

En este capítulo, consideraremos las fuerzas potenciales de estrés, las 
diferentes variables individuales clave y las consecuencias del estrés a través 
de un modelo de estrés ocupacional. Entonces nos centraremos en las 
estrategias de dirección del estrés que los individuos y organizaciones* 
pueden utilizar para a3nadar a las personas a hacer frente a los niveles dis
funcionales de estrés. 

El estrés tiene relevancia tanto a nivel individual como de grupo y también 
tiene implicaciones al nivel organizativo. Es, por tanto, un concepto multi-
nivel en nuestro modelo de comportamiento organizativo. 
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OBJETIVOS 

• Conceptuaüzar qué es el estrés. 

• Asi2¡&z2X cuáles son las fuentes potenciales de estrés. 

• Estudiar en qué medida afectan las diferencias individuales al estrés. 

• Analizar cuáles son las consecuencias del estrés. 

• Conocer qué alternativas existen para gestionar el estrés. 

8.1. Aproxiaiacióii al concepto de estrés 

El concepto de estrés y su impoftancia 

Una de las definiciones de estrés más aceptada es la que lo considera 
como una respuesta adaptativa, influida por las caíacterísticas y/o procesos 
psicológicos individuales, que es una consecuencia de cualquier acción, 
situación o acontecimiento externo que impone demandas físicas y/o psi
cológicas especiales sobre una persona. 

El estrés se define también como una condición dinámica en la cual un 
individuo se enfrenta con una oportunidad, una restricción o una demanda 
relativa a lo que desea y por la cual el resultado se percibe como incierto e 
importante (por ejemplo, un examen, una evaluación del rendimiento en la 
empresa, etc.). El estrés no es necesariamente malo en sí mismo. Aunque el 
estrés es normalmente debatido en un contexto negativo, también tiene un 
valor positivo. Es una oportunidad cuando ofrece una ganancia potencial. 
Consideremos, por ejemplo, el resultado superior que un atieta da ante situa
ciones límite. Estos individuos a menudo usan el estrés positivamente para 
sobresaHr en la ocasión y llegar al máximo o casi al máximo. 

Dos condiciones son necesarias para que el estrés potencial llegue a ser 
un estrés real. Debe haber incertidumbre sobre el resultado y el resultado 
debe ser importante. 

No hay estadísticas de confianza sobre la intensidad del estrés ocupa-
cional o del porcentaje de trabajadores que sufren serios síntomas de estrés. 
Sin embargo, podemos plantear la cuestión desde varias direcciones. Una 
gran cantidad de personas en general parecen sufrir síntomas de estrés. Los 
problemas de salud relativos al estrés cuestan a las empresas y a la sociedad 
grandes sumas de dinero (absentismo, ausencias del área de trabajo. 
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dormirse en el trabajo, dificultades de coflcentración, fluctuaciones en la 
calidad del trabajo, no terminación del trabajo, accidentes, desperdicio de 
materiales...). 

Todos los trabajos parecen tener derto nivel de estrés. La mayoría de 
nosotros puede identificar trabajos con un nivel alto de estrés —controladores 
de tráfico aéreo, oficiales de policía, bomberos, etc.—. Pero empleos con un 
nivel bajo, o mejor sin estrés, son difldles de identificar. 

Los cambios dramáticos que han tenido lugar en la economía (fiísiones, 
adquisiciones, aumento de la competitividad global, nuevas innovaciones 
tecnológicas, etc.) han dado como restátado gran número de despidos en 
muchas organizaciones y la restructuración de los puestos de trabajo. 
Cuando tus compañeros o amigos están perdiendo sus puestos de trabajo y 
tu temes por el tuyo, los niveles de estrés comienzan a incrementarse. La 
restructuración no sólo mina la seguridad del empleado, sino que también 
presiona al empleado —especialmente a los directivos— a trabajar más horas. 

Un modelo de estrés ocupacional 

¿Qué causa el estrés? ¿Cuáles son sus consecuencias para el empleado 
individual? ¿Por qué el mismo conjunto de condiciones que crea estrés en 
unas personas parece tener un pequeño efecto o no afectar a otras personas? 
La figura 8.1 proporciona un modelo que puede ayudar a responder a cues
tiones como estas. 
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Figura 8.1. Modelo de estrés laboral 
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El modelo identifica tres grupos de factores —de entorno, organizativos e 
individuales— que actúan como fuentes potenciales de estrés. El que lleguen 
a ser un estrés real depende de diferencias individuales tales como la experien
cia en el trabajo y la personalidad. Cuando un individuo experimenta el 
estrés, sus síntomas pueden salir a la superficie como resultados fisiológicos, 
psicológicos o de comportamiento. 

8.2. Fuentes potenciales de estrés 

Factores de entorno 

Los cambios en el ciclo de negocio crean incertidumbre económica. Cuando 
la economía está en recesión, las personas aumentan su nivel de ansiedad con 
respecto a su seguridad. N o fue un suceso casual que las tasas de suicidio se 
dispararan durante la Gran Depresión de los años 30. Una depresión 
económica a menudo está acompañada de reducciones permanentes en la 
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fuerza de trabajo, despidos temporales, reducción de pagas, recortes de las 
semanas de trabajo, etc., y problemas graves de Hquidez para las empresas 
(morosos...). 

La incertidumhre política en la actualidad no tiende a crear estrés entre los 
norteamericanos o entre los españoles por ejemplo como entre los empleados 
de países como la antigua Yugoslavia o Irak. La razón obvia es que países 
como España tienen xxn. sistema político estable donde los cambios son nor
malmente implementados de una forma ordenada. 

Las innovaciones tecnoló§cas pueden dejar obsoletas las habilidades y experien
cia de un empleado en un período de tiempo muy pequeño. La incertidumbre 
tecnológica, por tanto, es el tercer factor del entorno que puede causar 
estrés. Los ordenadores, la robótica, la automatización y otras formas de 
innovación tecnológica son una amenaza para muchas personas causándoles 
estrés. 

Factores organizativos 

Numerosos factores dentro de la organización pueden producir estrés: 
presiones para evitar los errores o para finalizar las tareas en ion período de 
tiempo limitado, sobrecarga de trabajo, jefes exigentes e insensibles, y com
pañeros desagradables son algunos ejemplos. A continuación, analizaremos 
los más significativos. 

Las exigencias de las tareas son factores relativos al puesto de trabajo de una 
persona. Incluyen el diseño del puesto de trabajo individual (autonomía, 
variedad de la tarea, grado de automatización), condiciones de trabajo y la 
disposición física del lugar de trabajo. Cuanto mayor es la interdependencia 
entre las tareas de una persona y las de otra, mayor será el estrés potencial 
existente. La autonomía, por el contrario, tiende a reducir el estrés. Los .. 
puestos donde las temperaturas, los ruidos u otras condiciones (el trabajar en 
una sala llena de gente o en un lugar visible donde las interrupciones son 
constantes) son peligrosos o indeseables pueden iacrementar la ansiedad. 

Las exigencias de los roles hacen referencia a las presiones que una persona 
soporta como una consecuencia del rol particular que él o ella desempeñan 
en la organización. Así por ejemplo, el director general de un hotel que tiene 
que ñamar la atención al director de alimentos y bebidas por una mala 
gestión, cuando éste es su hijo que acaba de entrar a trabajar en el hotel, 
puede experimentar un conficto entre su rol de padre y el de directivo. 
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Las exigencias interpersonales son presiones creadas por otros empleados. La 
falta de apoyo social por parte de los colegas o una pobre relación interper
sonal puede causar un. estrés considerable, especialmente entre los empleados 
con una alta necesidad social. 

El Bderat^o organi^tivo representa el estilo de dirección de los ejecutiv^os 
sénior de k organización. Algunos directivos crean una cultura caracterizada 
por la tensión, el miedo y la ansiedad (presión para lograr los resultados, con
troles rígidos y despidos frecuentes de los empleados que no "dan k taUa", 
por ejemplo). 

Las organización avanzan a través de un ciclo. Se establecen, crecen, llegan 
a madurar y de forma eventual decaen. La etapa del ciclo de vida de una orga
nización crea diferentes problemas y presiones para los empleados. Las eta.^'AS 
de establecimiento y declive son particularmente estresantes. La primera está 
caracterizada por un nivel elevado de incertidumbre y excitación, mientras 
que la segunda requiere normalmente recortes, despidos y diferentes grados 
de incertidumbre. El estrés tiende a ser menor en k madurez; cuando la 
incertidumbre está en su punto más bajo. 

Factores individuales 

El individuo normal y corriente trabaja sólo unas cuarenta horas semanales. 
La experiencias y problemas con los que la gente se encuentra en esas otras 
128 horas no laborales cada semana pueden repercutir en el puesto de tra
bajo. Por lo tanto, nuestra categork final abarca factores que tienen que ver 
con la vida personal del empleado. Principalmente, éstos se centran en la 
familia y en los problemas económicos personales. 

• Las dificultades en el matrimonio, la ruptura de una relación y los proble
mas de disciplina con los niños son ejemplos de k relación de problemas 
que crean estrés a los empleados y que no se dejan en la puerta de entrada 
al negar al trabajo. 

• Los problemas económicos creados porque los individuos sobrepasan 
sus recursos financieros es otro conjunto de problemas personales que 
crean estrés en los empleados y distraen su atención del trabajo. 

• La personalidad. Algunas personas pueden tener una tendencia inherente 
a acentuar los factores negativos del mundo en general. 

• Un único factor de estrés en sí y por sí solo, puede parecer relativamente 
poco importante, pero si se suma a un alto nivel de estrés ya existente. 
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puede ser "la gota que colma el vaso". Si queremos evaluar el nivel de 
estrés que soporta un individuo, tenemos que sumar sus oportunidades, 
restricciones y demandas del estrés. 

8.3. Las diferencias individuales 

Algunas personas se encuentran perfectamente bien en situaciones de 
estrés, mientras otras son totalmente vencidas por ellas. ¿Qué es lo que 
diferencia a las personas en términos de su habiUdad para enfcentaxse al estrés? 
¿Qué variables de diferenciación individual moderan la relación entre fuentes 
de estrés y el estrés experimentado? Al menos cinco variables —percepción, 
experiencia laboral, apoyo social, creencia en el locus de control y hostilidad— 
se ha descubierto que son moderadores relevantes 

1. IMpercepción. Los empleados reaccionan en respuesta a su percepción de 
la realidad más que a la realidad en sí misma. La percepción, por tanto, 
moderará la relación entre una condición de estrés potencial y la reacción 
de un empleado a ella. El miedo de una persona a perder su puesto de 
trabajo debido a que su compañía está despidiendo personal puede ser 
percibido por otro como una oportunidad para conseguir una buena 
liquidación y empezar su propio negocio. Igualmente, lo que un empleado 
percibe como un entorno de trabajo eficiente y desafiante puede ser visto 
como una amenaza o exigencia por otros. Así pues, el potencial de estrés 
en los factores de entorno, organizativos e individuales no descansa en 
su condición objetiva, más bien, reside en la interpretación que hace el 
empleado de esos factores. 

2. Experiencia laboral. Se dice que la experiencia es un gran maestro. También 
puede ser un gran reductor de estrés. Piensa otra vez en tu primer o 
primeros días de clase en la universidad. Para la mayoría de nosotros, la 
incertidumbre y la novedad de estas situaciones crearon estrés. Pero 
cuando ganamos experiencia, ese estrés desaparece o al menos disminuye 
de forma significativa. El mismo fenómeno parece ser aplicable a las 
situaciones de trabajo. Esto-es, la experiencia en el trabajo tiende a estar 
negativamente relacionada con el estrés ocupacional. Se han dado dos 
explicaciones. Primero está la idea de una retirada selectiva. La rotación 
voluntaria es más probable entre personas que experimentan más estrés. 
Por tanto, las personas que permanecen más tiempo en la organización 
son aquellos con más rasgos de resistencia al estrés; o los que, al menos. 
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son más resistentes al estrés característico de sus organizaciones. En 
segundo lugar, las personas de forma eventual desarrollan mecanismos 
para enfrentarse con el estrés. Puesto que esto Ueva tiempo, los miembros 
sénior de la organización son los que están probablemente más adaptados 
y deberían experimentar menos estrés: 

3. Apoyo social. Existen crecientes evidencias de que el apoyo social —esto es, 
relaciones cordiales con los compañeros o supervisores— puede combatir 
el impacto del estrés. La lógica fundamental de esta variable moderadora 
es que el apoyo social actúa como paliativo, mitigando los efectos nega
tivos incluso de los puestos de trabajo de gran tensión. Para los individuos 
cuyos compañeros de trabajo son poco serviciales o incluso hostiles de 
manera activa, el apoyo social puede encontrarse fuera del puesto de 
trabajo. Compromisos con la familia, los amigos o la comunidad puede 
proporcionar el apoyo —especialmente para aquellos con una alta necesidad 
social— que se pierde en el trabajo y que puede hacer los trabajos estre
santes más tolerables. 

4. Creencia sobre el locus de control Aquellos con un locus de control interno 
creen que controlan su propio destino. Aquellos con un locus de control 
externo creen que sus vidas son controladas por fuerzas externas. La evi
dencia indica que los internos perciben que sus trabajos son menos estre
santes que los externos. Cuando los externos e internos se enfrentan a 
una situación similar de estrés, los internos probablemente creen que 
pueden tener un efecto significativo sobre los resultados. Ellos, por 
tanto, actúan para controlar los acontecimientos. Los externos son más 
propensos a ser pasivos y defensivos. Así que los externos, que son los 
más propensos a sentirse desamparados en situaciones de estrés, son 
también más propensos a experimentar estrés. 

5. 1M hostilidad. Durante la década de los 70 y los 80, se dio una gran atención 
a lo que Uegó a ser conocido como comportamiento tipo A. De hecho, 
durante todos los 80 fue indudablemente la variable moderadora relativa 
al estrés usada de forma más frecuente. El comportamiento tipo A se 
caracteriza por experimentar un crónico sentido de la urgencia del tiempo 
y por un excesivo impulso competitivo. Un individuo del tipo A está 
"implicado de forma agresiva en una lucha crónica e incesante para 
lograr más y más en menos y menos tiempo, y si es preciso, en contra de 
la oposición de otras cosas u otras personas". Los individuos tipo A se 
caracterizan por: 

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO 



El estrés en las on rgam^aones 

• Siempre se mueven, hablan y comen rápidamente. 

• Sienten impaciencia ante el ritmo en el que tienen lugaf la mayoría de 
los acontecimientos. 

• Se esfuerzan en pensar o hacer dos o más cosas a la vez. 

• No pueden hacer frente al tiempo de ocio. 

• Están obsesionados con los números; el éxito lo mide en términos de 

cuánto adquieren de cada cosa. 

En oposición al Tipo A está el comportamiento tipo B. Los tipos B "rara 
vez están acosados por el deseo de obtener un desmesurado incremento del 
número de cosas o participar en una serie de acontecimientos cada vez 
mayor en un intervalo de tiempo cada vez menor". Las personas tipo B se 
caracterizan por: 

• Nunca sufren por un sentido de urgencia de tiempo, con su impaciencia 
correspondiente. 

• No sienten la necesidad de ostentar o discutir sus logros o conclusiones 
a menos que la situación lo demande. 

• Participan por diversión y relajación, más que para exhibir su superioridad 
a cualquier coste. 

Pueden descansar sin culpabilidad. 

Hasta hace muy poco tiempo, los investigadores creían que los tipo A 
> n más propensos a experimentar estrés dentro y fuera de su trabajo, 
t X 'lícitamente, se pensaba de forma extendida, que los tipo A eran los de 
más alto riesgo en las dolencias del corazón. Un análisis riguroso de la evi
dencia, sin embargo, ha proporcionado nuevas conclusiones. Observando a 
varios componentes del comportamiento tipo A, se ha encontrado que sólo 
la hostilidad y la rabia asociada con el comportamiento tipo A está realmente 
relacionada con las dolencias de corazón. La persona furiosa, suspicaz y 
desconfiada de forma crónica es la que corre peligro. 

Tan solo porque una persona sea un trabajador obsesivo, corra de aquí 
para allá y sea impaciente o competitiva no quiere decir que él o ella sea exce
sivamente susceptible a las dolencias de corazón o a otros efectos negativos 
del estrés. Más bien, lo que es perjudicial es la viveza de la furia, la persis
tencia de un panorama hostil y la desconfianza cínica en los demás. 
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8.4. Las consecuencias del estrés 

El estrés se muestra de numerosas formas. Por ejemplo, un individuo que 
experimenta un alto nivel de estrés puede desarroUar una alta presión arterial, 
luceras, irritación, dificultad para tomar decisiones rutinarias, pérdida del 
apetito, propensión a los accidentes, etc. Éstos pueden ser agrupados bajo tres 
categorías generales: síntomas fisiológicos, psicológicos y de comportamiento. 

Síntomas fisiológicos 

La mayoría de las primeras investigaciones sobre el estrés se encaminaron 
hacia los síntomas fisiológicos. Esto fiíe debido predominantemente al 
hecho de que el tópico fiae investigado por especialistas en las dendas médicas 
y de la salud. Este tipo de investigación condujo a la condusión de que el 
estrés podría crear cambios en el metabolismo, incrementar el ritmo cardíaco 
y respiratorio, iacrementar la presión de la sangre, producir dolores de 
cabeza e inducir los ataques cardíacos. 

La relación entre el estrés y los síntomas fisiológicos particulares no está 
clara. Hay pocas relaciones consistentes. Esto se atribuye a la complejidad de 
los síntomas y a la dificultad de medirlos de forma objetiva. Pero de mayor 
relevancia es el hecho de que los síntomas fisiológicos tienen la menor 
importancia directa para los estudios del comportamiento organizativo. 
Nuestra preocupación se centra en el comportamiento y en las actitudes. 

Síntomas psicológicos 

El estrés puede causar insatisfacción. El estrés ocupacional puede causar 
insatisfacción en el trabajo. La insatisfacción en el trabajo, de hecho, es "el efec
to psicológico más simple y obvio" del estrés. Pero el estrés se muestra en otros 
estados psicológicos (por ejemplo, tensión, ansiedad, itrritabilidad y aburrimiento). 

La evidencia indica que cuando las personas están colocadas en puestos 
de trabajo que requieren múltiples y conflictivas demandas o asuntos que 
tratar en los que hay una falta de claridad sobre las obligaciones, autoridad o 
responsabilidad de la persona que detenta el puesto, el estrés y la insatisfacción 
aumentan. Igualmente cuanto menor sea el control de la persona sobre la 
marcha de su trabajo, mayor será el estrés y la insatisfacción. Aunque se 
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necesita una mayor investigación para clarificar la relación, la evidencia 
sugiere que aquellos puestos de trabajo que proporcionan un bajo nivel de 
variedad, significación, autonomía, control e identidad para los miembros, 
crean estrés y reducen k satisfacción y el compromiso en el puesto de trabajo. 

Síntottias díe comportamiento 

El comportamiento relacionado con los síntomas de estrés induye cambios 
en la productividad, absentismo y rotación, así como cambios en los hábitos 
de comida, aumento del consumo de tabaco y alcohol, rapidez en la forma 
de hablar, agitación y problemas de sueño. 

Ha habido una gran cantidad de estudios que investigan la relación estrés-
rendimiento. El modelo documentado de forma más completa en la literatura 
del estrés-rendimiento es la relación U-invertida. 

Figura 8.2. Relación estrés rendimiento 

(Bajo) 
Est iés 

(Alto) 

La lógica que subyace'en la U-invertida es que niveles de estrés entre 
bajos y moderados, estimulan el cuerpo e incrementan su habilidad para 
reaccionar. Los individuos entonces, realizan sus tareas mejor, más intensa y 
rápidamente. Pero demasiado estrés impone demandas o restricciones a las 
que las personas no pueden hacer frente, lo cual Heva a una disminución del 
rendimiento. El modelo de U-invertida también puede describir la reacción 
frente al estrés durante el tiempo, así como los cambios en la intensidad del 
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estrés. Esto es, incluso los niveles moderados de estrés pueden tener una 
influencia negativa en el resultado a largo plazo cuando la continua intensidad 
del estrés desgasta a los individuos y la vitalidad de sus fuentes de energía. 
Los niveles moderados de estrés que se experimentan de forma continuada 
durante largos periodos de tiempo (comó~es caracteristico en la plantilla de 
las salas de urgencia de los grandes hospitales urbanos) pueden restdtar en 
una disminución del rendimiento. Esto puede explicar por qué la plantilla de 
las salas de emergencia de tales hospitales está rotando frecuentemente y por 
qué no es usual encontrar a individuos que han pasado el grueso de sus 
carreras en un entorno de este tipo. En efecto, hacerlo podría exponer a los 
individuos al riesgo de "quemarse" personal y profesionalmente. 

8.5. Alternativas para la gestión del estrés 

Desde el punto de vista de las organizaciones, la dirección puede no estar 
preocupada cuando los empleados experimentan niveles de estrés entre bajos 
y moderados. La razón, tal y como mostramos anteriormente, es que tales 
niveles de estrés pueden ser funcionales y conducir a un desempeño mayor 
del empleado. Pero niveles altos de estrés, o incluso niveles bajos sostenidos 
durante largos periodos de tiempo, pueden conducir a reducir el rendimiento 
de un empleado y, de este modo, hacer necesaria la actuación de la dirección. 

Aunque un nivel moderado de estrés puede ser beneficioso para el 
rendimiento de un empleado, no podemos esperar que los empleados lo 
vean de la misma forma. Desde el punto de vista del individuo, incluso los 
niveles bajos de estrés son con toda probabilidad percibidos como inde
seables. No es improbable, por tanto, que empleados y directivos tengan 
diferentes nociones de lo que constituye xin nivel aceptable de estrés en el 
puesto de trabajo. Lo que un directivo puede considerar como "un estímulo 
positivo que mantiene el flujo de adrenalina" es muy probable que sea visto 
como "una presión excesiva" por los empleados. Debemos tener esto en 
mente cuando discutamos los planteamientos individuales y organizativos 
para dirigir el estrés. 

Planteamientos individuales 

Un empleado puede adoptar una responsabilidad personal para reducir su 
nivel de estrés. Las estrategias individuales que han resultado eficaces 
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incluyen k implantación de técnicas de administcadón del tiempo, el aumento 
del ejercicio iísico, el aprendizaje de técnicas de relajación y la expansión de 
la red de apoyo social. 

1. 1M administración del tiempo. Muchas personas administran su tiempo 
pobremente. Las cosas que tienen que teaüzat en un día o semana dados-
no tienen por qué quedarse sin hacer si administran su tiempo apropiada
mente. El empleado bien organizado, como el estudiante bien organiza
do, puede realizar, a menudo, el doble de lo que hace una persona mal 
oiganizada. Así pues, entender y utilizar los principios básicos de la 
administración del tiempo puede ayudar a los individuos a enfrentarse 
mejor con las demandas del puesto de trabajo. Algunos de los principios 
de administración del tiempo más conocidos son: 

• Hacer una Hsta diaria de actividades a realizar. 

• Dar prioridad a las acti^ddades por importancia y urgencia. 

• Catalogar las actividades de acuerdo con las prioridades establecidas. 

• Conocer tu ciclo diario y realizar las partes más exigentes de tu puesto 
de trabajo en el nivel más alto de tu ciclo, cuando estás más alerta y 
eres más productivo. 

2. Ejercicio físico. El ejercicio físico no competitivo como el "aerobic", la 
marcha, el hacer footing, la natación y montar en bicicleta han sido 
durante mucho tiempo recomendados como una forma de superar los 
niveles de estrés excesivos. Estas formas de ejercicio aumentan la capacidad 
del corazón, moderan el ritmo cardíaco, ofrece una distracción mental de 
las presiones del trabajo y proporciona un medio para reducir las ten
siones. 

3. Técnicas de relajación. Los individuos pueden aprender a relajarse mediante 
técnicas como la meditación, la hipnosis y el biofeedback. El objetivo es 
alcanzar un estado de profunda relajación, donde se sienten físicamente 
relajados y algo desvinculados del entorno inmediato y de las sensaciones 
corporales. Quince o veinte minutos al día de profunda relajación descarga 
la tensión y proporciona a la persona una pronunciada sensación de 
paz. Como resultado de lograr una condición de profunda relajación se 
consiguen de forma importante cambios significativos en el ritmo cardíaco, 
la presión de la sangre y otros factores fisiológicos. 

4. Apoyo social Como resaltamos al principio de este capítulo, tener amigos, 
familiares o colegas de trabajo con los que hablar proporciona una válvula 
de escape cuando los niveles de estrés llegan a ser excesivos. Acudir a tu 
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red de apoyo social o bien ampliatla, por tanto, puede ser un medio para 
reducir la tensión. Te proporciona a alguien a quien contar tus problemas 
y de una perspectiva más objetiva de la situación. Las investigaciones 
también han demostrado que el apoyo social modera k relación estrés-
"queme". '~ 

Planteamientos organizativos 

Muchos de los factores que causan estrés —principalmente las exigencias 
del rol y de las tareas y la estructura de la organización— son controlados por 
la dirección. Como tales, pueden ser modificados o cambiados. Las estrategias 
que los directivos pueden considerar son: 

1. LíZ sekcáónj localit^ción. A pesar de que ciertos trabajos son más estre
santes que otros, hemos aprendido al principio de este capítulo que los 
individuos pueden diferir en su respuesta a las situaciones de estrés. 
Sabemos, por ejemplo, que los individuos con poca experiencia o con un 
locus de control externo tienden a ser más propensos al estrés. Las deci
siones sobre selección y locaHzación deberían tener en consideración 
estos factores. Obviamente, aiinque los directivos no deberían restringir 
la contratación únicamente a individuos experimentados con un locus de 
control interno, tales individuos pueden adaptarse mejor a puestos de 
trabajo de alto estrés y realizar esos trabajos de forma más eficaz. 

2. Fijación de objetivos. Sobre la base de un gran número de investigaciones, 
se puede afirmar que los individuos actúan mejor cuando tienen objetivos 
específicos y desafiantes y reciben una retroaümentación sobre lo bien 
que progresan hacia esos objetivos. El uso de objetivos puede reducir el 
estrés así como proporcionar motivación. Los objetivos específicos que 
han sido percibidos como alcanzables aclaran las expectativas de 
rendimiento. De forma adicional, la retroaümentación sobre los objetivos 
reduce la incertidumbre referente al rendimiento real del puesto de tra
bajo. El resultado es una menor frustración del empleado, ambigüedad 
del rol y estrés. 

3. Rediseño del puesto de trabajo. Rediseñar los puestos de trabajo para dar más 
responsabilidad a los empleados, haciéndolo más significativo y 
autónomo e incrementar la retroaümentación puede reducir el estrés, ya 
que estos factores dan al empleado mayor control sobre las actividades 
de su trabajo y menos dependencia de los demás. Pero no todos los 
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empleados quieren trabajos enriquecidos. El correcto rediseñó del 
puesto, entonces, para los empleados con una baja necesidad de crecer 
puede ser menos responsabütdad e incremento de la división del trabajo. 
Si los individuos prefieren la estructura y la rutina, reducir la variedad de 
las habilidades necesarias en su puesto debería reducir también la incer-
tidumbre y el estrés. 

4. Toma de decisionespartiapativa. El estrés es perjudicial en gran medida porque 
los empleados sienten incertidumbre sobre los objetivos, expectativas, 
cómo serán evaluados, etc. Dando a estos empleados una voz en aquellas 
decisiones que afectan directamente al resultado de sus trabajos, la direc
ción puede incrementar el control del empleado y reducir este estrés. Así 
pues, los directivos deberían considerar aumentar la participación de los 
empleados en la toma de decisiones. 

5. Comunicación organizativa. Incrementar la comunicación formal con los 
empleados reduce la incertidumbre al disminuir la ambigüedad y el con
flicto de roles. Dada la importancia que las percepciones juegan en la 
moderación de la relación estrés-respuesta, la dirección puede también 
usar la comunicación efectiva como un medio para modelar las percep
ciones del empleado. Hay que recordar lo que los empleados clasifican 
como demandas, amenazas u oportunidades es simplemente una inter
pretación y que esa interpretación puede verse afectada por los símbolos 
o acciones comunicados por la dirección. 

6. Programas de bienestar. Nuestra última sugerencia es ofrecer programas de 
bienestar financiados por la organización. Estos programas se centran 
totalmente en la condición física y mental del empleado. Por ejemplo, 
suelen proporcionar talleres para a3mdar a la gente a dejar de fumar, 
controlar el uso del alcohol, perder peso, comer mejor y desarrollar un 
programa de ejercicio regular. El supuesto que más resalta en los programas 
de bienestar es que los empleados necesitan asumir una responsabilidad 
personal de su salud física y mental. La organización es simplemente un 
vehículo para facilitar este fin. Las organizaciones, por supuesto no son 
altruistas. Esperan amoftizar^sus inversiones en los programas de bienestar. 
Y la mayoría de aquellas empresas que han introducido programas de 
bienestar han encontrado que los beneficios superan los costes. Por 
ejemplo Johnson & Johnson ha contabilizado el coste de su programa en 
20.000 % por empleado, sin embargo ahorra 37.800 $ por empleado al 
disminuir el absentismo y al reducirse el aumento de gastos en el cuidado 
de la salud de la compañía. 
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CASO DE DISCUSIÓN 

E L DILEMA DEL "ESTRÉS PARA EL ÉXITO" 

María Quintana estaba sentada en su oficina preparando un discurso que 
iba a dar el día siguiente cuando Miguel Ballesteros apareció en su puerta. 
María es la directora de alojamiento de un importante hotel vacacional en la 
zona sur de Gran Canaria (Isks Canarias, España). Miguel es el jefe de reservas 
y trabaja para María. Es uno de los especialistas eii gestión de reservas más 
capacitados de María. 

"María" empezó Miguel, "Necesito hablar contigo. Sabes que he estado 
en este trabajo diirante casi cuatro años. Me contrataste recién salido de la 
universidad. Pensé que el trabajo sería interesante y ha sido tal como esperaba. 
Paso muchas horas aquí, regularmente trabajo doce horas al día y he traba
jado todos los sábados en los últimos tres meses. Pero no me estoy quejando. 
Me encanta. Es realmente interesante, pero no tengo vida personal. Estaba 
bromeando el otro día con Juan en la sala de juntas sobre no saber lo que 
era una vida amorosa. ¡El problema es que no es una broma! Cada vez que 
conozco a alguien y que empiezo una relación, me da un ultimátum: 'O yo o 
tu trabajo'. Las mujeres esperan que esté ubre por las tardes y los fines de 
semana, y eso no va con este trabajo. Me consume". 

"Pesaba 80 kilos cuando saJí de la facultad. ¡Esta mañana pesaba 95! 
Nunca fvunaba más de un paquete a la semana en la universidad. ¿Sabías que 
ahora fumo más de tres paquetes al día? Pero lo que me tiene realmente 
preocupado es la bebida. Durante los pasados seis meses o así, he tenido 
problemas para dormir. Para a3mdar a relajarme antes de irme a dormir, 
empecé a hacerme un "martini". Bien, funcionó, excepto que he estado 
aumentando la cantidad cada vez más. Esta mañana, cuando me desperté, 
miré la botella. Estaba sin abrir hasta anoche y ¡ahora está a la mitad! 
¡Supongo que tomé al menos ocho copas anoche! María, estoy asustado. 
Este trabajo es mi vida, pero la presión para alcanzar los objetivos de ocu
pación y cumplir con las continuas recomendaciones de la dirección está 
pudiendo conmigo." 

"Llamé a mi hermana en Málaga esta mañana y terminé hablando con ella 
una hora y media. Cree que me estoy autodestruyendo. Quiere que deje el 
trabajo y vaya a vivir con ella una temporada. Me temo que me volvería loco 
sin un trabajo que me absorbiera. Sabes que no tengo otras aficiones, y tengo 
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que mantenerme ocupado o me vuelvo loco. Hay tanto que quiero conseguir 
que me frustro de que solo haya veinticuatro horas en un día". 

"Mana, no sé qué hacer. Creo que lo mejor es que deje este 'trabajo 
absorbente' y vea si puedo encontrar otro trabajo con menos presión. He 
redactado mi carta de dimisión. Tendiéndosela a María, Miguel dijo. No 
estoy seguro de que sea la respuesta, pero no sé cuál es". 
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Péira de Saá Pére:^ y María Katiuska Cabrera Sum 

CUESTIONES 

1. ¿Cuáles" son los factores creadores de estrés más importantes en la vida de 
Miguel en la actualidad? ^ 

2. ¿Qué síntomas de estrés muestra Miguel? 

3. Si fueras María, ¿cómo tratarías esta situación? 
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está convencida de la necesidad de elaborar materiales 
docentes de calidad para dinamizar y facilitar los procesos 
de enseñanza y aumentar el éxito académico de los 
estudiantes. Para lograr este objetivo, se ha puesto en marcha 
la publicación de manuales docentes de asignaturas troncales 
y obligatorias de materias correspondientes a distintas 
titulaciones de las grandes áreas de conocimiento. 

Esta línea de publicaciones pretende convertirse en una 
herramienta útil para los esmdiantes que les permita abordar 
los procesos de aprendizaje con materiales estructurados a 
partir de un diseño común. Al mismo tiempo, nos pone en 
el camino de la mejora de los programas formativos que 
ofertamos a la sociedad. 

UNIVERSIDAD DE LAS PALMAS DE GRAN CANARIA 
SERVICIO DE PUBLICACIONES 
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