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Presentacion

La Universidad de Las Palmas de Gran Canaria ha hecho una apuesta por
la modernidad que le lleva a la incorporacién paulatina en el espacio europeo
de educacién superior recogido en la Declaracion de Bolonia. Por esta razén,
participa en los Planes de evaluacién 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 dotacién de un Programa de innovacién y mejora de la calidad
destinado a la publicacién de manuales docentes de asignaturas troncales y
obligatorias de las diferentes 4reas de conocimiento.

Ta convocatoria del afio 2002 se ha restringido a la publicacién de manuales
docentes correspondientes a asignaturas de primer curso, con la finalidad
afiadida de facilitar el transito a los estudiantes desde la ensefianza no uni-
versitaria a la universidad. Los manuales se publican en una coleccién que
respeta las especificaciones de un disefio institucional, aunque permite las
desviaciones imprescindibles para adecuarlo a las exigencias de las areas de
conocimiento y de las materias concretas.

Los manuales que publicamos han superado un proceso de seleccién
realizado por catedraticos 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 elaboracién y edicién de
materiales de calidad que facilitan los procesos de enseflanza y el aprendizaje
estructurado y significativo de los estudiantes. Somos conscientes de que la
construccién de contenidos tiene una importancia estratégica decisiva tanto
en el desarrollo de la sociedad de la informacién como en la calidad de la
oferta formativa de las universidades. Por esta razén, la Universidad de Las.
Palmas de Gran Canaria esta decidida a potenciar la produccién docente de
sus profesores, creadores e investigadores para desarrollar programas for-
mativos de calidad. Ademas, estamos empefiados en probar la confianza de
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Presentacion

la universidad en el talento de sus recursos humanos y articular con lucidez
y decisién el impacto social de los mismos.

Es impottante mostrar mi agradecimiento a los profesotres por la acogida
prestada a esta iniciativa, la flexibilidad para ajustar los contenidos a las exi-
gencias de un disefio de publicacién institucional sin perder un apice de rigor
cientifico y la disponibilidad para corregir una y otra vez los textos. Y al
Setvicio de Publicaciones de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaia
por su competencia profesional, dedicacién, diligencia y eficiencia.

Estoy convencido de que estos manuales docentes seran una herramienta
importante para el aprendizaje de nuestros estudiantes que les ayudard a
construir conocimientos significativos y a lograr el éxito académico y personal.
Con esta intencién hemos dinamizado este proyecto que pretende ademads
mejorar cada dia la calidad de nuestra oferta formativa.

Mannel I obo Cabrera
Rector
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-~ Introduccion

El papel de las personas en las empresas de servicios, ya sean tutfsticas o
de otra fndole, es un elemento sumamente importante, ya que la experiencia
del servicio turistico depende de la interaccién personal entre la plantilla y
los clientes. La direccion efectiva depende, por tanto, de la direccién de las
personas. A diferencia de los recursos fisicos, 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
dificiles de identificar y explicar. Los principios y métodos cientificos sobre
el comportamiento no pueden ser aplicados con fiabilidad. Las tensiones, los
conflictos y el estrés son casi siempre inevitables, asf como las estructuras
organizativas informales y los métodos de trabajo no oficiales. El estudio sis-
tematico del comportamiento de las personas en las organizaciones es bas-
tante reciente y de esta manera el término “comportamiento organizativo”
ha sido cada vez mas 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 actuacién de las personas como
miembros de una organizacioén

Asf pues, en este manual se abordaran, en primer lugar, diferentes aspectos
relacionados con el comportamiento de los individuos, tales como la pet-
cepcidn, los valores, las actitudes, la satisfaccidn en el trabajo y la motivacién.
Por otro lado, se analizaridn temas tales como el funcionamiento de los equipos
de trabajo, lIa comunicacién, el liderazgo, el poder y la politica y el conflicto,
aspectos todos que implican un nivel de analisis mds complejo; el de grupo.
Finalmente, se estudiarin las dindmicas 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 impot-
tancia de los recursos humanos y su comportamiento en una organizacion y,
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Introducccion

por tanto, de la importancia del conocimiento del comportamiento de los
individuos y de los grupos, cumpliendo asi los objetivos de la asignatura
Otganizaciéon y Gestién de Empresas 11 de la Diplomatura de Turismo. De
esta manera, a través de este manual el alumno se familiarizard con diversos
conceptos relacionados con la literatura del comportamiento organizativo y
del management, con lo que serd capaz de analizar y discutir de forma critica
las situaciones y los problema‘sfq@eﬁp‘uedaﬁ‘ planteirsele.
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INnTRODUCCION

OBJETIVOS

1.1. Definicién de comportamiento organizativo (CO)
1.2. Principales disciplinas que contribuyen al CO

1.3. Desafios y oportunidades del CO '
1.4. Un modelo para el estudio del CO

CASO DE DISCUSION ‘ ‘
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INTRODUCCION

Todos somos estudiosos del comportamiento. Desde pequefios hemos
visto las acciones ajenas y hemos intentado interpretar lo que vemos. O sea,
observamos lo que los demis hacen y tratamos de explicar las causas de sus
actos asi como predecir lo que harin en condlclones diferentes.

En este sentido, cada uno de nosotros hemos desarrollado algunas
generalizaciones que nos ayudan a explicar y predecir lo que hacen y haran
los demas. Estas generalizaciones se deducen normalmente a través de la
observacidn, la percepcidn, la realizacién de preguntas, la escucha y la
lectura. Por tanto, cabe cuestionarse el grado de precision que ofrecen. Y es
que todos tenemos varias creencias que a menudo no explican las acciones
de las personas: “el trabajador feliz es el mas productivo”, “todos quieren un
trabajo interesante”,“a todos nos motiva el dinero”, “todos los individuos
son mas productivos cuando sus jefes son amistosos, de confianza y ase-
quibles”, “los grupos mas afectivos carecen de conflicto”, etc. Cabe pregun-
tarse entonces cuantas 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 datse cuenta de que muchas de las opiniones que mantenemos en cuanto
al comportamiento humano estin basadas en la intuicién mas que en los
hechos. Como resultado, un planteamiento sistematico al estudio del com-
portamiento puede mejorar nuesttas habilidades explicativas y predictivas.

Este estudio sistematico se basa en la suposicién de que el compor-
tamiento tiene una causa bien definida y se dirige hacia algin fin que, segin
el individuo, le aportarid algin beneficio. Por tanto, el comportamiento,
generalmente, es predecible si sabemos como el sujeto percibe la situacion
y qué es lo importante para él. A menudo el observador juzga ilégico el
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Petra de Sad Péreg y Maria Katinika Cabrera Sndreg

comportamiento porque no tiene acceso a la misma informacién, o bien no
percibe el ambiente de la misma forma.

Efectivamente, si tenemos en cuenta que en situaciones similares cada
persona no actda de la misma manera, se puede afirmar que cada individuo
es distinto. Sin embargo, hay ciertas coincidencias fundamentales en la con-
ducta de las personas que nos permiten predecir sus comportamientos. La
existencia de reglas facilita mucho tales pronésticos. Otra cosa menos obvia
es que haya normas (escritas o no) para cada situacién. Del mismo modo que
uno hace predicciones sobre el comportamiento de los conductores (donde
se cuenta con sefiales claras de trafico), también puede hacetlas respecto al
comportamiento de la gente dentro de los ascensores (donde hay pocas
reglas esctitas). Por tanto, se puede afirmat que en general el compot-
tamiento es predecible y el estudio sistematico del comportamlento consﬁtuye
un medio de realizar predicciones bastante exactas. :

Hay pocos, si es que existen, principios snnples que expliquen el com-

ortamiento oreanizativo. Fl ser humano es miry complejo, v como no todos
p 2 y plejo, y

somos iguales, hay pocas posibilidades de hacer generalizaciones 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 humano o hacer predicciones validas. Lo que queremos
decir es que los conceptos del comportamiento organizativo deben reflejar
condiciones contextuales. Por ejemplo, vetemos que, en algunos casos, un
estilo de liderazgo patticipative es evidentemente mejor, pero que en otros
es mis eficaz el estilo de décisién attocritico. O sea, la eficacia de un estilo
de liderazgo depende de la situacién donde se utiliza. Asi pues, hemos de
concluir que no existen principios simples y universales que expliquen el CO,
ya que dos personas a menudo actian en forma muy diferente en la misma
situacion, y el comportamiento de la misma petsona ‘cambia en situaciones
distintas, lo cual no es obsticulo para que podamos dar explicaciones razonables
sobre dicho comportamiento o hacer predieciones validas.

OBJETIVOS

¢ Conocer qué es el comportamiento organizativo.

* Estudiar de qué disciplinas se ha nutrido el CO para convertirse en una
ciencia.

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO
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Tntroduciion al comportansiento organizativ

- * Idagar en  la.importancia del CO ante los nuevos retos y oportunidades
del contexto econdémico actual. :
* Realizar una aproximdcién al estudio del CO. -

RS

1.1. -Deﬁltliqiéfl de 'compdffamientd 6rgan'jz'ativo' (CO)

Todos nosotros nos hemos preguntado por qué algunas personas ttiunfan
en el mundo Jaboral mientras que ottas fracasan. Muchos, ademas, nos
quedamos, sorprendidos del enorme entusiasmo que algunos parecen tener
por su trabajo frente a los que 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 mas eficaces no tienen conflictos o que
todo el mundo quiete que su trabajo sea un reto. Sin embargo, muchas de
estas afirmaciones son. falsas ya que el sentido comin no es la-mejor expli-
cacién del comportamiento humano. El estudio - sistematico es el que nos
permitira ir descubtiendo hechos y relaciones importantes y ofrecera la base
para realizar previsiones mas exactas del comportamiento. Este estudio
sistemdtico del comportamiento de las personas en las organizaciones es
bastante reciente y de esta manera el término “comportamiento organizativo’”
ha sido cada vez mis aceptado como un medio para referirnos.al estudio del
comportamiento de las personas dentro de los marcos organizativos. Supone
comprendet, predecir y controlar el comportamiento humano y los factores que
influyen en la actuacién de las personas como miembros de una organizacion.

Para conceptualizar el CO tenemos que partir de una definicién de orga-
nizacién como puede ser la siguiente: “La organizacién es una entidad social
conscientemente coordinada, compuesta de dos 0 mas petsonas, que fun-
ciona sobre unas.bases relativamente continuas para alcanzar unos-obje-
tivos.” Por tanto, los hoteles, los restaurantes y otras empresas de servicios
reunen los requisitos de esa definicién, lo mismo que las empresas de fabri-
cacion, las escuelas, hospitales, etc.

As{ pues, el comportamiento organizativo es un campo de estudio que
investiga el impacto de los individuos, los grupos v la estructura de la orga-
nizacién sobte la conducta que se produce dentro de las organizaciones, a
fin de aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de dichas otganiza-
ciones. Esta definicion es bastante extensa, por lo cual conviene analizarla
por partes. '

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

i6n realizada por ULPGEC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

© Del



Petra de Sad Pérey y Maria Katiuska Cabrera Sudrey

El CO es un campo de estudio, lo que significa que es tn drea bien definida
de estudio, con uni acervo comuin de conocimientos. Bstudia tres determi-
nantes de Ia conducta en las organizaciones: los-individues, los grupos y la
estructura. Ademds 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 motivacion,
el liderazgo, la comunicacién, los fundamentos del compottamiento individual
y de grupo, los valores y actitudes, la satisfaccién en el trabajo, 1a percepcidn,
el poder y la politica, el conflicto, el estrés y el cambio organizativo.

1.2. Principales disciplinas que contribuyen al CO

Para el estudio de la conducta organizativa en la actualidad se hace nece-
satio tener presente una perspectiva historica de la observacion de la gente
en el trabajo para asi comprender mejor donde se encuentra hoy el campo
del CO y a dénde parece que se dirige, sabiendo dénde ha estado. De esta
manera el movimiento de las relaciones humanas (el legado de Hawthorne,
los escritos de Mayo y Follet, la teotfa Y de McGregor y los nuevos supuestos
sobre la naturaleza humana), el movimiento de gestién de la calidad total
(Deming, principios de GCT) y el enfoque de la contigencia en la direccién son
tres aspectos destacados de la evolucién del estudio de la comprensiéon y
direccién de personas. ’ :

A su vez, hay que tener en cuenta que el CO es una ciencia de la conducta
aplicada v, por lo tanto, se construye a partir de las aportaciones hechas por
varias ciencias de la conducta. La comprensioén del comportamiento de las
personas en el trabajo no puede lograrse en términos del estudio de una
anica disciplina. Es mas apropiado, por tanto, adoptar un planteamiento
interdisciplinar basado en aspectos relevantes de la psicologfa, la sociologfa,
las ciencias politicas, etc. Asi, por ejemplo, las aportaciones de los psicélogos
se centran en el individuo o nivel micro del analisis, en tanto que las otras
disciplinas han conttibuido a mejorar el conocimiento de los conceptos
macto: procesos de grupo y organizacion (véase cuadro 1.2).
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Cuadro 1.2. Contribuciones de otras disciplinas al CO

DISCIPLINA

CONTRIBUCION AL CO

UNIDAD DE ANALISIS

PSICOLOGIA

| Aprendizzje
Wﬁvaﬁém

Percopein

)

| Eficacia de iderazgo -

| Satistaccion en el trabejo
Bvaluaci6n de rendimiernto
Medicion de la actitud
Seleccion del empleado
Disefio del trabajo

Estrés laboral

| INDIVIDUO

SOCIOLOGIA

| Dinmices de grapo
Equipos de trabajo
Comunicacién
Poder

Conflicto

Comportamierto esiftre grupos

GRUPO

PSICOLOGIA SOCIAL

Comportamiento de cambio
Actitud de cambio
Comunicacién

| Procesos de grupo

Toma de decisiones en grupo

SISTEMA ORGANIZATIVO

- ANTROPOLOGIA .

Yalor%

-1 Actitudes

« | Anélisis transcultural

Cultura organizativa

~

Ambiente laboral

GRUPO

SISTEMA ORGANIZATIVO

CIENCIA POLITICA

Conflicto
Poder

Polftica

SISTEMA ORGANIZATIVO

Fuente: Adaptado de Robbins (1999)

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

ion realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008

i0s autores. Digitali:

© Del



Petra de Sad Pérey 9 Maria Katinska Cabrera Swireg

A continuacién se analiza con mis detalle:la contribucién de cada una de
estas disciplinas.

Psicologia. Tos psiedlogos estudian el comportamiento individual. Los que
han hecho las mayores aportaciones al conocimiento del CO son los tebricos
del aprendizaje, la personalidad, los orientadores y, sobre todo, los psicblogos
otganizativos. Estos dltimos se ocuparon en un ptincipio de temas como la
fatiga, ¢ aburrimiento, y otros relacionados con las condiciones de trabajo.
Sin embargo, en los tltimos afios sus contribuciones han aumentado.

Sociologia. Los socidlogos estudian el sistema- social en que las personas
cumplen con sus roles. Por tanto, estudia al hombre en relacién con sus
semejantes. Sus aportaciones mis televantes al CO son la dindmica de grupos,
el proceso de socializacién, la cultura organizativa, la comunicacién, el
poder, el contlicto y el comportamiento entre grupos.

Prsicologia social. Mientras que la psicologia y la sociologia tratan de explicar
el comportamiento individual y de grupo, respectivamente, la psicologfa
social proecura explicar cémo y por qué los individues se comportan como
lo hacen en las actividades de grupo. Las contribuciones mas importantes a
nuestro campo de estudio hacen referencia al cambio de conducta (cémo
implantarlo y cémo reducir las barreras para su aceptacidén), cambio de acti-
tudes, comunicacién, formas en que las actividades de grupo pueden satis-
facer las necesidades del individuo y los procesos de toma de decisiones en

el grupo.

Abntropologia. Los antropologos estudian las sociedades para intentar com-
prender 2 los seres humanos y sus actividades. Asi, 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 paises y diferentes organizaciones. Por tanto han aportado medios
para nuestra comprensién de las culturas y subculturas organizativas y las
diferencias entre las culturas nacionales. ‘

Cisncia politica: Los politdlogos estudian la-conducta.de individuos y grupos
en un ambiente politico. Los temas especificos que les interesan y que estin
relacionados con el CO son la estructuracién del conflicto, la asignacion de
poder y cémo la gente manipula el poder segiin sus propios intereses.
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1.3. Desafios y oportunidades del CO

El comprender el comportamiento de las personas efi las organizaciones
no ha sido nhunca tan valorado por los difectivos como hoy en dia. No tenemos
mas que echar una mirada a nuestro alrededor para comprender pof qué esto
es asi. Si observamos por ejemplo la composicién de la plantilla de un hotel,
observamos como la edad media del trabajador tradicional se ha incremen-
tado; la presencia de las mujeres en todo tipo de puestos es mucho més evi-
dente; el nimero de trabajadores de distintas razas y paises es cada vez mis
creciente; y la competencia global exige de empleados flexibles dispuestos a
aprendert 2 aceptar cambios. Ante este nuevo contexto, los directivos tendran
que enfrentarse a nuevos desafios y oportunidades donde les serd muy ttil
aplicar los conceptos acerca del comportamiento humano que estudiaremos
en este manual. k ‘

La mejora de lu cakidad y la productividad

Ta gestién de la_calidad total (GCT) y la reingenierfa son dos términos
«ue han ‘cobrado protagonismo en el lengiaje econdémico de los dltimos
¢ 108 y que tienen implicaciones importaates pasa el CO. Asi, la filosofia de
le GCT que consiste en el logro eohstante de la‘datisfaccién del consumidor
_1.:diante la-mejora contiaua de todos Jos procesos organizativos, requlere
que los empleados piensen e veces o que hacen y se involucren més en las
_¢zcisiones que afectan a su entorno de trabajo. Por su parte la reingenierfa
piac a los directivos que reconslderen la forma en la que s¢ debetfa hacer el

trabajo y estructurar la organizacion si tuvieran que volver a comenzar. Lo
importante aqui es que los directivos comprendan que para tener éxito en

cualquier esfuerzo encann_n_gdg__mggmr_luahglad yla productwldad deben‘

incluir a los empleados Estos 1o solo serdn una fuerza importaate ef | la

realizacion de Jlos cambios, sino que participaran cada vez'mis en la pMnifi-

cacién de los rrnsmosz .

Cémo mejorar las habilidades interpersonales

Un buen directivo no es aquel que tiene los conocimientos. necesatios
ara realizar su trabajo. Es quien tiene esos conocimientos v los pone en
i Y s
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s divectivas es fundasriental

practica. Asf pues, el desarrollo de lasdialsili

para poder dirigir eficazmente a las personas y a las otganizaciones. Los
_ directivos han de aprender a desatgollar una capacidad de escucha eficaz, a

dar rett:oahmentaaon sobre el rendlmiento a dgLegar la autdad ya crear
equipos ¢ eﬁcaces. N e S

Dar respuesta a Ja Gobalizacion:

El mundo se ha vuelto una verdadera ciudad global (Robbins, 1998), y
por ello fio es de extraflar que importantes cadenas hoteleras como RIU
estén presentes en Europa Africa y Américd. En'la medlda en que las'multi-
nacionales desarrollen’ opetaciones en el mundo entero y los traba]adores
busquen cada vez mas oportunidades de trabajo cruzando las fronteras, los
gerentes tienen que volvetse capaces de trabajar con gentt de diferentes cul-
turas. La globalizacién puede afectar a las habilidades interpersonales de los
getentes que sean asignados a una divisién extranjera, pues una vez alli tendrin
que dirigir 2 un personal con aspitaciones y motivaciones distintas a las de
su antigua plantilla. Pero, atin si sigue en el mismo pais, la _globahzamon
puede hacer que cualquier gerente se encuentre trabalando con jefes, com-
pafieros y ¢ suhordinados que han nacido y crecido en diferentes culturas, y lo

que motiva a uno puede que no motive 2 OtI‘O.S‘:

De la homogeneidad a'la diversidad de la fuerza laboral

'

Las orgamzaclones son cada vez mas heterogeneas en funcién del sexo,
la edad o ]a raza de sus empleados. En consecuencia, el gfan desafio para las
’ orgamzaaones ser4 co6mo atender a los diversos grupos de personas teniendo
“en cuenta sus diferentes esulos de vida, necesidades familiares y estilos de

traba]o Los chrecﬂvos nece31taran camibiat su filosoffa de tratar a todos de Ia
misma manera para reconocer las diferencias y responder a ellas, para
asegurar la retencién del empleado y una mayor productividad, slempre y
cuando no resulten, al mismo tiempo, dlscmmnatonas La d1vers1dad si es
dirigida correctamente, puede incrementar la creaﬂv;dad‘g la innovacién en

las orgamzac1ones Cuando no es mane]ada adecuadamente se mcrementara
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, 7 Introduccitn al comportandento orgamizativo

Facultar a la geﬂ# para decidir y actnar

Durante la década de los noventa se ha apreciado un aumento notable de
cesién de poder de los ditectivos a 16s empleados como consecuencia de la
implantacién de nuevas formas de organizacién del trabdjo como los
equlpos auténomos en los que los trabajadotes operan sin jefes. Esto supone

a cargo dkevlz@ qﬁﬁﬁ@]ﬁl@s Y al

~ de tal modo que los empleados estan apreﬁdlendo 2 asumir ]a responsabﬂldad :

“de su traqu ?‘ A4 tomar las decismnes alprge Esta nueva forma de
d

by

la manera de dlsenar el traba] oy
izaciones.

s de pod

la forma en la que se es’ﬁmmm las organ

~Deda MWMWMW

En nuestros difas, el cambio es una actividad continua para la mayotia de
los directivos. Los empleados de una organizacién pueden ser el impetu para
la innovacién y el cambio, o convertirse en un enorme obstaculo, por lo que
los directivos deben estimular la creatividad de los empleados y la tolerancia
para el cambio. Por su parte, si bien el intetés por el cambio se ha dado siempre,
lo que es diferent¢ hoy en dfa es el tiempo que transcutte entre los cambios.
En la época actual los directivos y los empleados deberdn aptrender a
enfrentar la ternporahdad Tienen que aprender a vivir-con la flexibilidad, la
espontaneidad y Ia imposibilidad de predecif. El estudio del CO ) proporciona
unportantes conocmnem:os que. gyudan a entendex r_n,e]or el mull-d@..dm—_

V crear una cultura orgamzattva qu,e prospexe com el camblo

La mejora del mnpaﬁaﬂﬁeﬂm ético

En un mundo emptesarial caractetizado por recortes, despidos y compe-

tencia feroz, no es de sotprender que los miembros de la organizacion se .
encuentren ante serios dilemas éticos: situaciones en las cuales se requiere *

que definan qué es una.conducta adecuada frente a una inadecuada
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compafifa? :Se debe dar una evaluacién positiva de un empleado que nos cae
bien, sabiendo que dicha evaluacién podria ocultar un rendimiento negativo
del empleado? Bladirectivo de hoy necesita creat. un clima éticamente

saludable pata sus empleados d@ndss éstos puedan hacet su trabajo de manera
productiva y aﬁt:ontax un, g@do mmmm -de | a_mblguedad respecto de lo que

constituye up cgmportamiento correcto o incorrecto.

1.4. Un modelo para el estudio del CO

Para poder estudlar las complejas relaciones del CO de forma que se.

facﬂlte el comoclrruento de la rea]lda{ y asf e}q—aﬂcar y predeclr cémo se com-

Tobblns (1996) donde se establecen trés niveles de andlisis (mvel mdlwdual '

nivel de grupo y nivel de sistema otganizativo). Asf, comenzaremos analizando

'la conducta individual y usaremos el conocimiento obtenido en el nivel indi-
vidual para pasar a un tema mas complejo: el grupo. Por dltimo, agtegaremos
un tercer nivel de complejidad, el del sisterna estructural de la organizacién
formal, para llegar a nuestro destino final: comprendet el compottamiento
organizativo. ‘

Para poder entender bien este modelo (véase figura 1.1) hemos de sefialar

ptimero cudles van a set las vatiables fundamentales objeto de estudio. Es
decir, las variables dependientes o factores clave que queremos explicar.

Variables dependientes. Ein el campo del CO las variables generalmente
aceptadas como dependientes son:

— Productividad. Es una medida de la actuacién de la empresa. La produc-
tividad implica los conceptos de eficacia y eficiencia. Asf, una empresa €s
eficaz si logra sus objetivos, y si ademds los alcanza al menor coste, serd
también eficiente.

— Absentismo. Es la no asistencia al traba]o lo cual supone unos costes muy
‘clevados para las empresas debido a los problemas que ocasiona (desot-
ganizacién del flujo de trabajo, se posponen decisiones importantes,
reduccién en la calidad de los productos, e incluso en casos exttemos
puede originar el cierre de unas instalaciones).

— Rotacidn de personal. Es el abandono permanente de la otganizacién de
forma voluntatia o involuntatia por parte de los empleados. Cuando la
" rotacion es excesiva o estd limitada al personal mds preparado o con mds
experiencia, puede ser un factor negativo y mermar la eficiencia debido
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[ntroducciin al conportamiento organizative

a los mayores costes de reclutamiento, seleccion y entrenamiento que
supone.

— La satisfaccion 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 deberian
recibir. Es una variable considerada muy importante porque no sélo
guarda una relacion negativa con el absentismo v la rotacion del personal,
sino que cada vez es mas comin que las empresas asuman una respon-
sabilidad que va mas alla de las consideraciones meramente econémicas:
han de dar a sus empleados trabajos interesantes e intrinsecamente satis-
factorios.

Figura 1.1. Modelo de CO

NIVEL SISTEMA
Palitica de
Cambio v RRHH ORGANIZATIVO
stres \ [ 2 )
Culrura Estrucrura v | — | Disefio del
ofganizativa | diseio de la - trabajo

OTEANIEACION

Resultados

humanos

D T
Toma de ‘

= :

— _ 7
——-——b_. Fstructura de » Eauipos de
grupo +— trabaje
T V4
NIVEL
[ Chros grupos I l_ Conflicte 1 Poder vy politica DE GRUPO
| Caracrerisncas |
‘ biograficas A 4
| Percepeion
|
' =i ! ‘—I—.l Monvacion } T'oma de
| > decisiones
| Valores v individual
‘ actitudes

|
1_| _\pl;'ll\.‘l;'zl:l.‘ NIVEL
o tnncdividual N
‘ M—f- : INDIVIDUAL

I'uente: Robbins (1996)

Pero, scudles son los principales factores que afectan a la productividad,
el absentismo, la rotacion y la satistaccion en el trabajo? Para dar respuesta a
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esta pregunta, hemos de analizar las varcj'a;blés independientes que afectan a
la conducta hurmana, tanto a nivel individual, de grupo como organizativas.

_Variables independientes. Son los pﬂﬁdpales determinantes de las
antériores variables depen&ieﬁtes ‘Las damﬁcﬁfemos en'los tres mveles en
que estructuramos nuiestro modelot - '

— Variables del nivel mdzwa’ug[. Los-cpme-entran a traba]ar en una emptresa lo
hacen con una §&rie de caracterfsticas que influirin en su conducta laboral
y que, en general, permanecen intactas cuando alguien empieza a trabajar
y poco puede hacer la gerencia para modificarlas. Se trata de caracteristicas
tales como las biograficas (edad, sexo, estado civil), personalidad, valores,
actitudes y habilidades. Ademas trataremos otras vatiables que también

" influyen en el comportamiente.de ks empleados como son la petcepcion,
el aprendizaje y la motivacion. :

— Variables del nivel de grupo. Ta wnducta delos individuos en los grupos es
algo mds que la mera suma de Ja actuacién de los individuos de forma
individual. La comple}ldad del modelo aumenta si reconocemos que el
comportamiento de las personas es diferente cuando estin en grupo que
cuando se hallan solas, debido a la influencia de variables independientes
tales como roles, normas, estatus y cohesién del grupo. Asimismo, los
procesos o patrones de comunicacidn, los estilos de liderazgo, el poder y
el conflicto son importantes procesos organizativos que afectan al com-
portamiento del grupo.

~ Variables del nivel del sistema afgéﬂizaﬁvo: El CO alcanza su grado maximo
de complejidad cuando agregamos._la. estructura formal a nuestro
conocimiento del comportamiento individual y grupal. Las otganiza-
ciones no son s6lo la suma de la conducta de varios _grupos. El disefio
estructural de la organizacién formaL la forma en que se disefian los tra-
bajos y se dispone el ambiente fisico, las politicas de recutsos humanos
con las cuales se hace la evaluacion y se toman decisiones sobte la con-
cesién de recompensas, los sistemas usados para realizar el cambio, los
niveles de estrés en el trabajo, la cultura nacional en la que opera la orga-
nizacién y la propia cultura interna de la misma, deben afiadirse a nuestro
modelo para determinar el efecto que el sistema estructural y el cambio
tienen en las variable dependientes en toda la organizacién.

COMPORTAMIENTQ ORGANIZATIVO
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El modelo aqui propuesto representa las cuatro. variables dependientes
mas importantes y un gran ndmero de variables independientes que, segun
los tesultados de la investigacion, tepetcuten en las vatiables dependientes,
Por supuesto el modelo no refleja toda la comple]ldad del CO, pero sin duda
ayudara a explicat y predecn: la conducta. A lo largo del desarro]lo de este
libro se iran introduciendo otras variables que mejorarin el nexo explicativo
entre las variables dependientes y Ias mdependientes de acuerdo con el

- enfoque de conﬁngencia o -
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CASO DE DISCUSION

¢NECESITAN LOS GESTORES EN TURISMO CONOCER ALGO SOBRE EI. COMPOR-
TAMIENTO ORGANIZATIVO? — . :

Marta y Juan son estudiantes de la diplomatura de turismo. Estin sentados
en la biblioteca de su facultad; es viernes por la tatde y tienen ante sf los pro-
gramas de las asignaturas que han de cursar el proximo afio. Tienen que
decidir de qué asignaturas se matriculan para el préximo curso porque el
lunes finaliza el plazo de matticula y atin no se han decidido.

“Creo, —dijo Marta— que no serfa dificil elegir las asignaturas del proximo
afio si pudiera cambiat comportamiento organizativo por un tercer idioma,
en lugar de estar obligada a cursarla”.

“Estoy de acuerdo contigo, —teplicé Juan— Mi especialidad es
Administracién Hotelera. ;Cual es la tuya?

“Ocio y Recreacion”

“Muy bien, —comento Juan~— y ahora explicame una cosa, ¢por qué demonios
tenemos que perder el tiempo asistiendo a una asignatura de compor-
tamiento otrganizativo? Me parecen muy razonables las asignaturas de sis-
temas de informacién o de distribucién comercial. Pero, spot 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 catezcan de
utilidad y puedan servir de algo, hay que tener en cuenta el coste de oportu-
nidad. Si no tuviéramos que ir a esas clases, podrfamos asistitr a cursos mas
avanzados sobre idiomas”.

“Tienes toda la razén, —dijo Marta— Quiero coger el mayor nimero posible
de idiomas. ¢Y cémo lograremos entrar en una empresa turistica si nos obligan
a matricularnos en asignaturas irrelevantesr”

Mientras ambos estudiantes se esforzaban por rellenar sus formularios de
matticula, Juan resumié asf su frustracién: “Si mi gran ilusién es poder tra-
bajar algin dia para un importante hotel y llegar a ser un director con
muchas personas a mi cargo, me gustaria que me explicaran por qué una
asignhatura de comportamiento organizativo es importante para nosotros.”

*
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CUESTIONES TN AIIIST A SIS I

1. ¢Qué valor puede oftecer a un estudiante de turismo que pretende ser
directivo de un hotel, una asignatura de comportamiento organizativor
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INTRODUCCION

Cualquier intento de aprender por qué la gente se compotta como lo hace
en las otganizaciones requiete alguna comprensién de las diferencias indivi-
duales. Cada empleado es diferente en muchos aspectos y un ditectivo necesita
saber como influyen tales diferencias en el comportamiento y el rendimiento
de los subordinados. Este tema resalta algunas de las diferencias y disposi-
ciones individuales que pueden hacer que una persona tenga una actuaciéon
significativamente mejor que otra. El capitulo también presta atencién a
varias de las diferencias individuales mas cruciales que los directivos deberfan
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 conexién con el entorno —trabajo,
familia, comunidad y sociedad—. Estan interconectados, debiéndose entender
de forma global ambos conjuntos de factores.

OBJETIVOS

* Analizar cuiles son los determinantes del comportamiento individual.

* Estudiar como afectan las caracteristicas biograficas 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 percepcién y cdmo afecta al compottamiento
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 comportamiento individual

Como expusimos en el tema antetior, nuestra materia se ocupa funda-
mentalmente de la deteccién y analisis de Tas variables que repercuten en la
productividad, en el absentismo, en Ia rotacién y la satisfaccién del empleado.
La lista de tales vatiables es larga y contiene elementos complicados y, por
tanto, vamos a comenzar a examinar las caracterfsticas biograficas, que son
factores facilmente definibles y disponibles.

Las caracteristicas biograficas

Las caracteristicas de los trabajadores (edad, sexo, estado civil, nimero de
personas dependientes, antigiiedad...) estan facilmente disponibles para la
direccién, pues en su mayor patte representan datos que se encuentran en
casi todos los expedientes de personal. Una tevision de la investigacién pet-
mite llegar a algunas conclusiones notables. En primer lugar, es dificil hacer
predicciones exactas sobre la productividad de un empleado basandonos en
datos biograficos. Quizas la afirmacién mas 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 mas edad en la actualidad es probable que
sean mas productivos que sus colegas mas jévenes. Sin embargo, las tasas de
absentismo, rotacién y satisfaccién en el trabajo si se ven influenciadas por
varias caracterfsticas biograficas.

La evidencia mis fuerte apoya la relacién entre Ja edad de un empleado y
su antigiiedad en la organizacién. Es menos probable que los trabajadores
de mas edad renuncien al trabajo y tienden a estar mds satisfechos con el
mismo. De forma similar, la antigliedad esta inversamente relacionada tanto
con el absentismo como con la rotacién, esto es, los empleados con mis
tiempo en la empresa tienen mejores registros de asistencia y es menos pro-
bable que abandonen su trabajo. Ademas, cuanto mas tiempo haya mantenido
un empleado su empleo anterior, menos probable serd que abandone su
actual empleo. La investigacién sobre otras dos variables, sexo y estado civil,
también aporta descubrimientos significativos. Las mujeres muestran peotes
tegistros de asistencia que los hombres, lo que tiende a reflejar el rol histético
de las mujeres en nuestra cultura. A medida que més mujeres trabajen y
desarrollen carreras en las organizaciones, cualquier diferencia entre hombres
y mujeres en términos de absentismo indudablemente desaparecera. Finalmente,
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la evidencia indica que los empleados casados muestran una mayor estabilidad
y una satisfaccién mas alta que sus compafieros solteros.

Las habilidades de los individuos

El término habilidad se refiere a la capacidad de un individuo para realizar
las diferentes tareas de un trabajo, es decir, se trata de una evaluacién de lo
que una persona puede hacer. Las habilidades globales de un individuo estan
compuestas esencialmente por dos tipos de capacidades: intelectuales y fisicas.
Las habilidades intelectuales son aquellas necesarias para la realizacién de
actividades mentales. Entre ellas encontramos la aptitud numérica, la com-
prension verbal, la velocidad de percepcién y el razonamiento inductivo. Los
trabajos difieren en las exigencias de las habilidades intelectuales que requieren
sus ocupantes. En general, mientras mds exigencias de procesamiento de
informacién existan en un trabajo, mas habilidades verbales e inteligencia
general serdn necesarias para desarrollar el trabajo con éxito. Asimismo, existen
puestos de trabajo donde no se requieren muchas habilidades intelectuales ya
que al ser altamente rutinarios hay muy pocas oportunidades, si es que las
hay, de ejercer dichas habilidades. Por su patte, las habilidades fisicas son
aquellas necesarias para realizar tareas que requicten resistencia, destreza,
fortaleza y capacidades similares. Las habilidades fisicas ganan importancia
cuando se trata de puestos menos cualificados y mas estandarizados.

La adecnacion entre habilidad y puesto de trabajo

Al hablar de las habilidades hemos llegado a la conclusién 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
aumentara cuando haya una alta adecuacién entre sus habilidades y las tequeridas
pot el puesto de trabajo. Si esta adecuacién es débil porque los empleados
carecen de las habilidades requeridas por el puesto de trabajo, lo mas probable
es que fracasen. En cambio, si la adecuacién estd desincronizada porque el
empleado tiene habilidades que exceden de los requetrimientos del trabajo, el
rendimiento probablemente serd adecuado, pero habra ineficiencias organi-
zativas y una reduccién en la satisfaccion del trabajador. Asi por ejemplo, los
pilotos de las lineas aéreas necesitan fuertes habilidades de visualizacién
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espacial; los vigilantes de las playas necesitan tanto de habilidades de visua-
lizacién espacial como de coordinacién corporal; los ejecutivos necesitan
habilidades verbales; los trabajadores de la construccién necesitan equilibrio,
etc. —_

La personalidad

Los individuos tienen su propia manera de pensar y de actuar, es decir, su
propia personalidad. La personalidad, segin Robbins (1997) podtia definirse
como la suma total de las formas en que el individuo reacciona ante otros e
interactda con ellos. Es decir, serfan los rasgos y disposiciones relativamente
constantes del individuo que forma un patrén distinguiendo a una persona
de todas las demis. Para Kreiner y Kinick (1997) la personalidad se define
como la combinacién de caracteristicas estables fisicas y mentales responsables
de la identidad del individuo. ‘

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

Herencia. La teotia de la herencia sostiene que la explicacién definitiva de
la personalidad es la estructura molecular de los genes, situados en los cro-
mosomas. Hste enfoque no es una explicacién satisfactoria de la personalidad
porque implica que todas las caracterfsticas de la personalidad quedan fijas
en el nacimiento, sin que las experiencias que expetimentan las personas a lo
largo de su vida puedan modificarlas.

Ambiente. Entre los factores ambientales que ejercen presion sobre la for-
macién de la personalidad se encuentran los siguientes: la cultura en que
hemos sido ctiados, el condicionamiento en los primeros afios de vida, las
normas de nuestros parientes, amigos y grupos sociales, ottos factores con
los que hemos tenido contacto, etc. El ambiente en que vivimos desempefia
un papel decisivo en el moldeamiento de la personalidad.

Situacion. Bste tercer factor influye atin mas en los efectos que 1a herencia
y el ambiente tienen en la personalidad. La personalidad de un individuo,
aunque generalmente es estable y congruente, cambia en situaciones dife-
tentes. Sin embargo, no se ha logrado elaborar un esquema claro de clasifi-
cacién que nos indique el impacto de los diversos tipos de situacion, pero si
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sabemos que unas son mas relevantes que otras en cuanto al influjo que ejercen
sobre la personalidad (por ejemplo, una entrevista de empleo limita muchas
mis conductas que, digamos, una excursion al campo). -

Uno de los més importantes aspectos de la personalidad es su resistencia
general a la modificacién, lo cual es significativo porque sugiere que los
directivos deben aprender a contar con los rasgos de la personalidad de los
empleados en la situacién de trabajo, intentando aceptar a las personas como
son o, a lo sumo, intentar una acomodacién entre las caracterfsticas petso—
tiales y los requemmentos del puesto

Las cinco grﬁﬂdey dimensiones de la personalidad

Los primeros trabajos sobte la estructura de la personalidad constituyen
intentos por identificar y nombrar las caracteristicas permanentes que des-
criben el comportamiento de un individuo. Asi han surgido numerosas cla-
sificaciones largas y confusas sobre las dimensiones de la personalidad que
se han ido sintetizando hasta dar lugar a una de las clasificaciones mas acep-
tadas en la actualidad: el modelo de las cinco grandes. Estas cinco dimen-
siones son la extraversion, la simpatia, la diligencia, la estabilidad emocional
y la apertura a la experiencia (véase cuadro 2.1). '

Cuadro 2.1. EI modelo de las cinco grandes

Dimensiones de la personalidad Caracteristicas de la persona que puntfia posmvamente en la dimension
Extraversion Abierta, locuaz, sociable, segura ' ‘
Simpatfa Digna de confianza, de buen carécter, cooperativa, con buen corazén
Diligencia Dependiente, responsable, orientada a la realizacion, pertinaz
Estabilidad emocional Relajada, segura, despreocupada -

Apertura a la experiencia Intelectual, imaginativa, curiosa, de mente abierta

Fuente: Kretner y Kicniki (1997)

Para los estudiosos del CO lo interesante de conocet estas cinco dimen-
siones de la petsonalidad estriba en la posibilidad de conocer su relacién con
el rendimiento en el trabajo, pues identificar aquellas que se telacionan de
forma fuerte y positiva con el rendimiento en el trabajo serfa de gran utilidad
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en la seleccién, formacién y estimacién de los empleados. De un importante
estudio llevado a cabo con el objeto de identificar esta relacion sellegd a la
conclusién de que la diligencia es la caracterfstica con una relacién positiva
mas fuerte con el rendimiento laboral y de formacién. Segin los investigadores,
aquellos individuos que muestran rasgos asociados con un fuerte sentido de
la resolucion, la obligacion y la perseverancia, generalmente desempefian
mejor su labort, que los que no muestran estos rasgos. Otro resultado espe-
rado fue que la extroversién estd asociada con el éxito de directivos y ven-
dedores. Ademis, la extroversién en todas las profesiones.era un indicador
mas fuerte del rendimiento del trabajo que la simpatfa. Los investigadotes
concluyeron que parece que ser cortés, confiado, franco y bondadoso tiene
menor impacto en el ejercicio del trabajo. que ser locuaz, activo y seguto.
Estos resultados nos pueden hacer reflexionar acerca de la adecuacién de los
test de personalidad utilizados en el proceso de seleccién de los trabajadores:
srealmente miden todas estas dimensiones?

Principales atributos de la personalidad que influyen en el CO

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

1. Locus de control. Se refiere al grado en el que los individuos piensan que
son duefios de su propio destino. En funcién de esto podemos distinguir
dos tipos de personas; los internos son aquellos que creen que controlan
lo que les ocutre; los externos son los individuos que creen que lo que
les ocurre esta controlado por fuerzas externas tales como la suerte o la

casualidad.

Una abundante investigaciéon que compara ambos tipos de personalidad
ha demostrado que los externos estin menos satisfechos con su trabajo,
muestran mayores tasas de absentismo, estain més enajenados del
ambiente de trabajo y se sienten menos comprometidos con él que los
internos. Ademds, estos ultimos son mas idéneos para puestos que
requieren iniciativa e independencia de accién. Por el contratio, los externos
daran buen rendimiento en trabajos estructurados y rutinarios y en aquéllos
donde el éxito dependa principalmente de acatar las instrucciones.

2. Orientacion al logro. Los individuos que tienen en alto grado una necesidad
de logro pueden describitse como personas que hacen todo lo posible
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por hacet mejor las cosas: Quieten superat obstaculos, pero también sentit
que el éxito (o el fracaso) se debe a sus propias acciones. Si el trabajo que
realizan estas personas presenta una dificultad intermedia, ripida retroa-
limentacién sobte el rendimiento y permite al empleado controlar sus
resultados, su actuacion sera satisfactoria. Esto implica que estas personas
logtarin mejotes tesultados en ventas o en funciones administrativas que
en una linea de montaje o en las labotes de oficina. Es decir, que los que
estin impulsados por una gran necesidad de logro no siempre darin un
rendimiento mejor que los que poseen esa caracteristica en grado bajo o
intermedio.

3. Maguiavelismo. Una persona maquiavélica en alto grado es pragmitica,
mantiene Ia distancia emocional y ésté convencida de que el fin justifica
los medios. El hecho de que sean o no buenos empleados dependera 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 turoperadores) o en que se
ototgan importantes premios al éxito (como en las ventas a comisién),
esos individuos seran productivos, pero no podremos asegurar lo mismo
si el fin no puede justificar los medios o si hay normas absolutas de com-
pottamiento. 7

4. Aceptacion de riesgos. Las petsonas difieren en su deseo de asumir riesgos.
Esta propension a correr un riesgo o a evitarlo se ha comprobado que
influye en el iempo que tardan los directivos en tomar una decisién y en
la cantidad de informacién que necesitan para tomarla. Es conveniente
tratar de adecuar la propensién 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 si
mismo.

Los que tienen un alto grado de autoestima mostraran:

- Mayortes expectativas de éxito ya que creen que poseen las habilidades
que necesitan para tenet éxito en su trabajo.
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- Asumen mds tiesgo en la seleccién de trabajos.

- Es mds probable que elijan trabajos no convencionales.

Los que tienen un menor grado de autoestima se mostraran:

- Mis susceptibles a influencias externas.

- Dependen mds de las evaluaciones positivas de otras perso
(-]
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- Tienden a buscar la aprobacién de los demas, por lo que €s poco pro-
bable que tomen decisiones impopulares.

El hallazgo mas generalizable sobre la autoestima es que las personas con
baja autoestima son mis susceptibles 4 la influencia externa que los de
alta autoestima. No es sorprendente, por tanto, que la autoestima esté
telacionada con la satisfaccién en el trabajo. Numerosos estudios confit-
man que las personas con alta autoestima estin mas satisfechos con sus
trabajos que los empleados con baja autoestima.

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

Adecnacion entre personalidad y trabajos

De la discusién antetior sobte los attibutos de la personalidad podemos
concluit que los requerimientos del trabajo modifican la relacidn existente
entre la posesién de la caracteristica de la personalidad y el rendimiento. La
teotfa de la adecuacién entre personalidad y trabajo, propuesta por John
Holland, formula muy bien este enfoque. Los puntos basicos de este modelo
son: 1) parece haber diferencias intrinsecas 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 estarin mas satisfechos y
menos dispuestos a renpunciar voluntariamente que los que desempefian tra-
bajos incongruentes con su personalidad.

Aunque no podremos predecir con exactitud qué personas tendrin éxito
en determinados puestos de trabajo basindonos en las caracteristicas de su
petsonalidad, sf podemos examinar ciertos rasgos que tienden a tener relacion
con el éxito en el trabajo, efectuar pruebas para medirlos y servirnos de los
datos para hacer una mejor seleccién y evitar en lo posible la rotacién y la
. insatisfaccién en el trabajo. Y esto es precisamente el fin de los tests de per-
sonalidad que se utilizan en la seleccién de posibles candidatos: evitar posibles
inadecuaciones.

Y
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2.2. El aprendizaje individual

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

Nuestra definicién contiene varios componentes que es conveniente acla-
rat. Primero, el aptrendizaje supone cambio. Segundo, el cambio ha de ser
relativamente permanente, pot tanto, esta condicién excluye todos los com-
portamientos ocasionados por fatiga o adaptaciones temporales. Tercero, la
definicién se ocupa de la conducta (acciones), de manera que un cambio en
el proceso de pensamiento o en las actitudes no serd aprendizaje si no va
acornpanado pot una modificacién de conducta. PQr_ altimo, se tequiere
algtin tipo de experiencia, Ia cual puede adquitirse directamente mediante Ia
observacién o la prictica. También puede resultar de experiencias indirectas,
como Ia que da la lectura.

Teorias del aprendizaje

Se han propuesto tres teotfas para explicar el proceso en virtud del cual
adquitimos los patrones de conducta, y son: condicionamiento clasico, con-
dicionamiento operante y aprendizaje social:

~ Condicionamiento dldsico. Podemos explicatlo con un ejemplo en un ambiente
otganizativo: en una cadena hotelera, cada vez que los directivos de alto
nivel llegaban de la sede central para hacer una visita (estimulo incondi-
cionado), la getencia se esmeraba en limpiar las Areas comunes y limpiar
los cristales (estimulo neutro en principio) y los empleados demostraban
una conducta impecable (tespuesta incondicionada). Esto durd vatios
afios. Con el iempo 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 limpieza de las ventanas no coincidfa
con la visita de los jefes. Habfan aprendido a asociar la limpieza con la
visita de los directivos (la limpieza de las ventanas pasa a convertirse en
un estimulo condicionado que da lugat a una tespuesta condicionada). -
El condicionamiento clasico es pasivo. Sucede algo y el sujeto reacciona
de manera especifica. El condicionamiento se realiza ante un hecho espe-
cifico e identificable, de ahi 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. Pot ejemplo, los empleados
deciden llegar puntuales al trabajo u holgazanear cuando nadie les esta
viendo. El aprendizaje de tales actitudes se explica mejor estudiando el
condicionamiento operante. '

—

— Condicionamiento operante. Afirma que el comportamiento es una funcién
de sus consecuencias. La gente aprende a tealizar determinadas conductas
para obtener lo que desea o evitar lo que no quiere. El condicionamiento
operante significa una conducta voluntatia o aprendida en contraste con
la refleja 0 no aprendida. La tendencia a repetir esa conducta depende de
la existencia o la falta de reforzamiento (que se abordara en el siguiente
subapartado). Las personas realizarin los comportamientos deseados si
se les refuerza positivamente para que lo hagan, por ejemplo, los premios
son muy eficaces si suceden inmediatamente a la respuesta deseada (por
ejemplo, a mis ventas el vendedor obtiene mds comisién). Ademds tiene
menos probabilidades de repetirse el comportamiento que no es pre-
miado o que es castigado.

— Aprendizage social u observacional. Esta teoda sostiene que podemos aprender
mediante la observacién y la experiencia directa. Asi, gran parte de lo que
hemos aprendido proviene de la observacién de modelos: padres, maestros,
compafieros, actores de peliculas y programas televisivos, jefes, etc. Bstos
modelos tienen una importancia fundamental en esta teoria.

Moldeamiento: una herramienta administrativa

Como el aprendizaje se lleva a cabo en el trabajo y también antes de que
alguien empiece a trabajar, a los directivos les interesa saber cémo pueden
ensefiat a los empleados a obsetvar conductas que sean del maximo prove-
cho para la organizacién. Es decir, interesa moldear la conducta de los
empleados, para lo cual reforzamos sistematicamente cada paso sucesivo que
acerca al sujeto a la respuesta deseada.

Métodos para moldear el comportamiento

Se dispone de cuatro medios para ello:

El refuergo 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 4 los restaurantes en los que se las ha reforzado positivamente con
buena comida y un setvicio amable y de alta calidad. -

Bl refuerso negativo ocurte cuando la tespuesta se acompafia de la terminacion
o supresion de algo desagradable. Por ejemplo, un jefe de recepcion que deja
de llamar la atencién a un recepcionista que ya no se equivoca en el proce-
dimiento de -chesk-i: El réfuerzo negativo thinchas veces se confunde con el
castigo, sin embargo, estas dos estrategias tienen efectos opuestos sobre la

“conducta. El refuerzo negativo, como lo indica la misma palabra refuerzo,
fortalece una conducta al procurar alivio en una situacién desagradable.

- El castigo consiste en hacer que una conducta se produzca con menor fre-
cuencia presentando contingentemente algo negativo o retitando algo posi-
tivo. Congelat el salario de un emipleado lento es un e}ernplo del primer tipo
de castigo. Aunque el castigo elimina el comportamiento no deseado mas
rapidamente que el refuerzo negativo, sus efectos son sélo temporales y mas
tarde puede producir efectos desagradables tales como una moral mas baja
y un absentismo o rotacién mas altos. A los directivos, por consiguiente, se
les recomienda que utilicen el refuerzo mas que el castigo.-

La extincion es a debilitacién de una conducta ignorandola o asegurandose
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 difetentes, tanto el castigo como la extincidén tienen el mismo efecto

debilitador sobte la conducta.

Programas de refuerzo

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 contratio, en un programa intermitente, no todas
las veces que se tealiza el comportamiento deseado se refuerza, sino que el
tefuerzo se aplica con bastante frecuencia para que valga la pena repetir el
comportamiento. La evidencia indica que la forma intermitente o variada del
tefuerzo tiende a crear mds resistencia a la extincién que la forma continua.

Un refuetzo intermitente puede ser de tipo razén (se refuerza al sujeto
después de clerto nimero de clases especificas de comportamiento) o intetrvalo
(dependen de cuanto tiempo haya transcurtido desde el vltimo refuerzo, es
decir, se refuerza al individuo en la realizacién de la conducta apropiada tras
determinado lapso de tiempo). El tefuerzo puede clasificarse ademas como
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fijo o variable. Asi pues, las técnicas intermitentes pueden asignarse a cuatro
categorias, segun se aprecia en el cuadro 2.2.

Cuadro 2.2. Programas de reforzamiento

RAZON INTERVALO
FIJA Razon fija Intervalo fijo
VARIABLE Razon variable Intervalo variable

Fuente: Robbins (1997)

En el programa de razon fija, se concede un premio después de que se
efectia un nimero fijo de respuestas. Por ejemplo, pagar a un camarero con-
tratado para un banquete en funcién del nimero 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 periodo fijo de
tiempo.

Un programa de razon variable se da cuando el premio varia en relacion
con el comportamiento del individuo. Por e¢jemplo, un vendedor a comision
obtendra su premio (la comision) cuando consiga realizar una venta, v ésta
puede lograrse con solo una visita o pueden ser necesarias veinte 0 mas.

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 vy palmadas en el hombro aleatorios para empleados que han realizado
un buen trabajo.

Programas de refuerso y comportaniento

Los programas de refuerzo continuo pueden originar una saciedad tem-
prana (o sea, que pierden pronto su capacidad para estimular el aprendizaje)
¥, con este programa, la conducta tiende a debilitarse rapidamente al suprimir
los reforzadores. Sin embargo, este programa es apropiado en ¢l caso de las

9

CLOMPORTAMIENTO ORGANIZANTIVO

realizada por ULPGC. Bibloteca Universitaria, 2006

los autores, Di




:

EJ conportamiento individual

respuestas recién emitidas, inestables o de baja frecuencia. En cambio, los
reforzadores intermitentes excluyen la saciedad temprana por no acompafiar
a todas las respuestas. Son apropiados para respuestas estables o de alta fre-
cuencia. , ) o

En general, los programas variables tienden a favorecet una mejor actuaciéon
que los programas fijos, ya que estos tltimos no ligan claramente los premios
y el rendimiento. En cambio, los programas de intervalo variable generan
altas tasas de respuestas y una conducta mis estable y constante, porque hay
una estrecha correlacién entre el rendimiento y el premio y porque no existe
certeza: el empleado tiende a mantenerse mds alerta puesto que hay un factor
de sorpresa.

Por tltimo hay que decir que para utilizar los principios del condiciona-
miento operante para fomentat el comportamiento deseado en el lugar de
trabajo, los directivos deberfan seguir las siguientes cuatro reglas basicas: 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 cémo los premios van ligados al rendimiento. 4) Proporcionar a
los empleados retroalimentacién sobte su actuacién (rendimiento).

2.3. La percepcion

<

Podemos definir la percepciéon 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 percepcién es importante en el estudio del comportamiento organiza-
tivo simplemente porque la conducta del hombre se basa en su percepcién
de lo que es la realidad. La evidencia sugiere que lo que los individuos pet-
ciben acerca de su situacion de trabajo influird en su productividad mas que
la situacién en si 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 mis eficiente y eficaz es hastante menos importante que la manera
en que sus subordinados perciben sus esfuerzos. De forma similar, cuestiones
tales como un salario justo por el trabajo tealizado, la validez de la valoracién
del rendimiento y la adecuacién de las condiciones de trabajo no son juzgadas
por los empleados de una manera que asegure percepciones comunes, ni
puede aseguratse que los individuos interpretarin las condiciones de su trabajo
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bajo una luz favorable. Por consiguiente, para ser capaz de influir en la pro-
ductividad, es necesario determinar como perciben sus trabajos los empleados.

Como ocurre con la productividad, ¢l absentismo, la rotacion y 1a satis-
facciéon en el trabajo son reacciones a las percepciones individuales. La insa-
tisfaccién con las condiciones de trabajo o la creencia de que hay una carencia
de oportunidades de promocion ett la otganizacién' son juicios basados en
intentos de extraer algin significado del trabajo de uno. Dado que no existe
lo que se dice “un mal trabajo”, sino sélo la percepcién de que el trabajo es
malo, los directivos deben emplear su tiempo en intentar entender cémo
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 producird un creciente
absentismo y rotacién y una menor satisfaccién en el trabajo.

Factores que influyen en la percepcion

Vatios factores entran en juego para moldear y, a veces, distorsionar la
petcepcion. Hstos factores residen en el perceptor, en el objeto o blanco
(objetivo) que va a percibirse o bien en el contexto de la situacién donde se
realiza la percepcién.

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

En lo que se refiere al ofjetivo que esta siendo observado, podemos decir
que sus caractetisticas tales como el movimiento, sonidos, tamafio y otros
atributos, configuran la forma en que lo vemos e influyen en nuestra per-
cepcion. '

Como los objetos no son contemplados en aislamiento, la relacién entre
un objetivo y su fondo influye en la percepcién, 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, quizds no haya nexo alguno entra ambos aconteci-
mientos (el incremento puede deberse a la introduccidn de una nueva linea

*
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de productos o a cualquier otra razon), pero existe una tendencia a percibir
una relacion entre ambas cosas.

Por ultimo, en cuanto a la situacidn diremos que es importante el contexto
dentro del cual vemos los objetos o sucesos. Los elementos del ambiente cir-
cundante influyen en la percepcion. Asi hay mayores posibilidades de que el
supervisor se dé cuenta de que los empleados estan perdiendo tiempo si el
jefe de la sede central esta en la ciudad. El iempo en que un objeto o hecho
se observa puede influir en la atencién, lo mismo que el sitio, iluminacion,
temperatura u otros factores situacionales.

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

Figura 2.1. Factores que influyen en la percepcion

FACTORES DEL
PERCEPTOR

e Acttudes
*Motivaciones
sIntereses

*lixperienca

*lixpectativas

FACTORES

SITUACIONALES l
“Tiempo

sContexto del trabajo

*Contexto social

FACTORES DEL
OBJETO

sNovedad

*Movimiento
sSonidos
*amano

s Antecedentes

*Proximidad

Fuente: Robbins (1999)
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La formulacion de juicios sobre las personas

Vamos a examinar la aplicacion mas importante de los conceptos de la
petcepcién al comiportamiento organizativo. Nos refetimos a la cuestion de
la percepeion sobte la persona. -

Teoria de la atribucion

Cuando observamos a la gente, intentamos explicar por qué realiza una
determinada conducta. Asf pues, nuestra percepcion y juicio sobre sus acciones
estard fuertemente influida por las suposiciones que efectuemos sobre su
estado interno. En esencia, la teorfa sugiere que, al observar los actos de
alguien, tratamos de determinar si provienen de una causa interna (la con-
ducta estd bajo ¢l control personal del individuo) o externa (la conducta es
debida a causas externas, es decir, la situacién obliga al sujeto a realizasla).
Asf por ejemplo, si uno de sus empleados llega tarde a trabajar, usted podtia
atribuir esa tardanza a que se acosté muy tarde la noche anterior y al exceso
de suefio (atribucién interna), o a algiin acontecimiento externo como podtia
set un atasco ocasionado pot un accidente en la ruta que el empleado sigue
para llegar a trabajar (atribucién externa). Esta determinacién depende en
gran medida de tres factores: la distincion, el consenso y la consistencia que
muestre el comportamiento del individuo.

La distincién designa el hecho de que el individuo muestre comporta-
mientos distintos segin 14 situacién. Fl empleado que llega tarde hoy, ¢es
también el que es fuente de quejas constantes por parte de sus compafieros
por vago? Lo que deseamos saber es si la conducta es poco comtin o no. Si
es poco comun, el observador tender a asignarle una atribuciéon externa. Si
no lo es, seguramente sera considerada interna.

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

Por dltimo, el observador busca consistencia (congruencia) en las acciones
del individuo. ¢La persona en cuestién llega invariablemente tarde? Llegar
diez minutos tarde no se percibe de la misma manera en el caso de una
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empleado para quien llegar tarde es inusual (ho ha llegado tatde durante
muchos meses), que el caso de una empleada para quien llegar tarde es parte
de un patrén rutinario. Cuanto mds consistente sea la conducta, més estard
inclinado el observador a atribuirla a causas internas (ver figura 2.2.).

Uno de los més importantes descubtimientos de la teorfa de la atribucién
es que hay errores o sesgos que distorsionan la atribucién. 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 1a attibucién.
Hay también una tendencia en los individuos a atribuir su éxito a factores
internos como la habilidad o el esfuerzo mientras que, se atribuye la culpa de
nuestros errotes a factores externos como la suerte. A esto es a lo que se
denomina tendencia egocéntrica y sugiere que la retroalimentacién propor-
cionada a los empleados sobte su rendimiento serd predeciblemente distor-
sionada pot ellos en funcién de si es positiva o negativa.

Figura 2.2. Teoria de la atribucioén

: Causa dela
Observacién — Interpretacion —————— ateibucién
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Fuente: Robbins (1999)
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Métodos de uso comun para juzgar a la gente

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

— La percepeion selectiva.

- 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 azat, sino que los seleccionan selectivamente conforme
a los intereses, formacion, experiencia y actitudes del observador.

— Proyeccidn.

- Consiste en la atribucion a otras personas de nuestras propias caracteris-

ticas, lo cual hace que nos resulte' mas facil juzgar a los demas.

— Estercotipia. '

Aplicamos este método cuando juzgamos a alguien basindonos en nues-
tra percepcion del grupo al que pertenece. Esta generalizacion algunas
veces ofrece ventajas, pues facilita la asimilacién ya que nos permite
afrontar un nimero incontrolable de estimulos 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 organizacién cuando
oimos 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 petsonas,
esto puede dar lugar a conflictos e ineficiencias en una organizacion.

— E/ efecto de halo.

Este efecto se produce cuando nos formamos una impresién general
sobre alguien basandonos en una sola caracteristica como inteligencia,
sociabilidad o aspecto fisico. En las otganizaciones el efecto de halo es
importante para entender el comportamiento de un individuo, sobre
todo cuando es preciso hacer un juicio y una evaluacién, como es el caso
de las entrevistas de seleccion de personal o en el momento de efectuar
una evaluacién del rendimiento.
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Aplicaciones especificas en las organizaciones

En las organizaciones las personas constantemente juzgan a otras. En
muchos casos, esos juicios tienen importantes consecuencias para la empresa.
Veamos brevemente algunas de esas aplicaciones mas 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, peto la evidencia indica que a veces los entrevista-
dores hacen juicios perceptuales incorrectos. En general, los entrevista-
dores se forman impresiones iniciales que pronto se arraigan en ellos
profundamente, los estudios revelan que la mayor parte de las decisiones
cambia muy poco después de los primeros minutos de sesion.

2. Las expectativas poco realistas que los candidatos a un puesto de trabajo
pueden adquirir es otra cuestién perceptual relacionada con la contratacion
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 informacién positiva y negativa sobre el puesto,
hacen que los empleados estén mejor preparados para afrontar los ele-
mentos de frustraciéon que les ofrece el trabajo vy el resultado es una dis-
minucién de las renuncias inesperadas por parte de ellos.

3. La evaluacién del rendimiento. El futuro de un empleado depende de
cémo se valore en la empresa su rendimiento. Aunque hay veces en que
esta valoracién 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-
totsion en funcién de los criterios y los prejuicios del directivo que esté
evaluando al empleado.

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

5. Otro impottante juicio que hacen los administradores sobre los empleados
es el relativo a su fidelidad a la organizacién. La evaluacién de esta carac-
terfstica es sumamente subjetiva. Asf, el hecho de que un empleado
ponga en tela de juicio una decisién de la alta direccién puede ser consi-
detado desleal por algunos y por otro como una muestra de interés por
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la empresa. Por tanto, hemos de reconocer que estamos hablando otra
vez de la percepcion de la persona.

2.4. Los valores —

¢El que a una persona le guste el poder es bueno o malo? ¢La pena de
muetrte es buena o es mala? Las respuestas 4 estas preguntas estan cargadas
de valor. _ ‘ .

Los valores tepresentan convicciones bésicas de que “un modo especifico
de conducta o estado final de existencia es prefetible, 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 sobte lo que es cottecto, bueno o deseable.

Hay que seflalar 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 un atributo de “intensidad” que especifica su grado de
importancia. Cuando clasificamos los valores de un individuo en funcién de
su intensidad, obtenemos la jerarquia de valores de esa persona.

Los valores son importantes al estudiar el comportamiento organizativo
potque ponen los cimientos de la comprension de las actitudes y la motivacion,
ademds de que influyen en Ja percepcion. Las personas entran a una empresa
con ideas preconcebidas sobre lo correcto e incortecto. Desde luego, tales
ideas conllevan valores e interpretaciones entre lo correcto e incorrecto. Mas
aun, implican que determinados comportamientos o tesultados se prefieren
a otros. Por ejemplo, supongamos que entramos a una organizacién con la
idea de que asignar la remuneracién sobre la base del rendimiento es bueno.
Si la empresa premia la antigiiedad, nos sentiremos decepcionados, y ello
puede otiginar insatisfaccion en el trabajo asi como la decisién de no poner
mucho empefio puesto que “ello no contribuird a una mejor remuneracién”.

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 nuesttos padres.
Al crecer y al entrar en contacto con otros sistemas de valores, quizis
habremos modificado varios de esos valores.
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Hs interesante sefialar que los valoges son bastante estables y permanentes.
De nifio 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 walores el que asegura mas 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 lado, también debe tenetse en cuenta que los valores individuales
estan fuertemente marcados por la escala de valores de la culturas donde nos
hemos criado, lo que significa que no todas las teotias y los conceptos del

CO son aplicables universalmente para dirigir a las personas, especialmente-

en paises donde los valores del trabajo son considerablemente diferentes de
los paises donde se han realizado las investigaciones que sirven de base a las
argumentaciones de los manuales de CO. As{ pues, este es un importante
specto que se debe considerar cuando se trate de entender el comporta-
niento de la gente en diferentes paises.

.5. Las actitudes

Las actitudes son afirmaciones evaluativas —favorables o desfavorables—
re pecto a personas, objetos o acontecimientos. O sea, reflejan nuestros sen-
ir dentos sobre algo. Una definicién algo més detallada podria considerar a

« :titud como una “idea cargada de emocién que predispone un conjunto

acciones ante un determinado conjunto de estimulos”. Esta definicién
o ¢ »ge los componentes esenciales de una actitud: cognitivo, afectivo y de
con.portamiento.

Los valotes constituyen un concepto mas amplio y general que las actitudes.
Asi por ejemplo, la afirmacién “la discriminacién es mala” refleja los valores
de una petsona. “Yo soy partidatio de realizar un programa antidiscrimina-
torio pata reclutar y prepatar a las mujeres a fin de que ocupen posiciones
directivas en nuestra empresa” es una afirmacion que refleja una actitud. No
obstante, cualquier actitud hace referencia a algin conjunto de valores.

Fuentes y tipos de actitudes

Las actitudes, como los valotes, se adquieren de los padres, maestros y
grupos de compafieros. Nacemos con ciertas predisposiciones genéticas.
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Después, en nuestros primeros afios de vida, comenzamos a moldear 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, diremds que utia persona
tiene miles de actitudes, pero el comportamiento organizativo se centra en
un reducidisimo nimero de las que se relacionan con el trabajo y son las
siguientes: :

1. La satisfaccion en el trabajo. Determina la actitud general del individuo hacia
su trabajo. El que tenga un alto grado de satisfaccién mostrari actitudes
positivas hacia el trabajo y viceversa.

En cuanto a las posibles causas de esta actitud hacia el trabajo, podemos
decir que la satisfaccién de los empleados dependerd 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 compafieros
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 satisfaccién en nuestras
variables dependientes podemos decir que la relacién con la productividad
es positiva, sobre todo si se tienen en cuenta variables moderadoras
(nivel jerarquico del puesto). Ademis parece ser que el sentido de la
causalidad es el inverso al que normalmente se consideraba, es decir la
productividad origina satisfaccién y no a la inversa. No sélo por el
sentimiento de haber hecho las cosas bien, sino ademis porque normal-
mente conlleva aumentos de sueldo, promociones....

En cuanto a la relacién 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 mas al trabajo, también hay otros factores que
repercuten en la relacién y aminoran el coeficiente de correlacion. Asf,
por ejemplo, las empresas que ofrecen grandes ptestaciones por enfet-
medad estin alentando el absentismo, incluso entre los empleados satis-
fechos.

La relacién con la rotacién de personal es negativa también, pero la
correlacién es mas estrecha que la encontrada en el caso del absentismo.
Sin embargo, otros factotes como las condiciones del metcado de trabajo,
las expectativas sobre otras oportunidades de empleo, la antigiiedad en la
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empresa .y el grado de rendimiento del empleado. son restricciones
importantes en la decision concreta de abandonar el empleo.

Los individuos pueden responder a la insatisfaccién de distintas maneras
que pueden ser tanto constructivas (intentando mejorar las condiciones
activa y constructivamente, siendo fieles a-1a organizacién y confiando en
que las cosas mejoren) o bien de:forma negativa para la organizacién
(dejando la empresa o aectuando de forma negligente) (véase figura 2.3.).

Figura 2.3. Respuesta a la insatisfaccién laboral

Activo

SALIDA EXPRESION

Destructivo ‘ Constructivo

NEGLIGENCIA LEALTAD

Pasivo

Fuente: Robbins (1999)

2. El 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. Los que expresan un gran compromiso
por su trabajo tienden a ser mas productivos, muestran mayot satisfac-
cién, es mas dificil que renuncien a su puesto y faltan pocas veces a su
trabajo. Parece que predice mis consistentemente la rotacién que el
absentismo.

3. El compromiso organizativo. Hace referencia al grado en el cual un empleado
se identifica con una determinada organizacién y sus metas, y desea
seguir siendo miembro de esa organizacién. Asi pues, mientras el com-
promiso con el trabajo se trefiere a identificarse con el trabajo en si, el
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compromiso organizativo se refiere a identificarse con la organizacién en
la que une esta empleado. Existe una relacidon negativa entre el compro-
miso y el absentismo, al igual que con la rotacién. El compromiso orga-
nizativo de un individuo explica y predice la rotacién mejor que la satis-
faccion en el trabajo, pues un empleado puede estar insatisfecho con su
trabajo en particular, considerarlo como una condicién temporal, y no
estar insatisfecho con la otganizacién en su conjunto.

La teoria 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.

Leon Festinger propuso la teorfa de la disonancia cognoscitiva. HEsta teotia
se refiere a cualquier incompatibilidad que alguien pudiera percibir entre dos
o mids 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 nifios deben lavarse los dientes después de cada comida, pero nosotros
mismos a veces no lo hacemos. Festinger afirma que el deseo de teducir la
disonancia dependera de los siguientes factores:

— Importancia de los elementos que crean la disonancia.

Si los elementos productores de la disonancia carecen de importancia, la

presién por corregir el desequilibrio serd escasa. Supongamos que una

gerente estd convencida de que ninguna compafifa debe contaminar y

sabe muy bien que vaciar el desagiie de la compafifa en el o es la medida

mas econdmica para la compafifa. 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 tio).

* 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 o).

+
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EJ comportamiento individunal

* Buscar elementos consonantes: que’ supetasen & los disonantes (los
beneficios que nuestros productos aportan compensan con creces las
consecuencias que acarrea a la comunidad la contaminacién del tio).

— Grado de influencia que los individuos creen que tienen sobre los elementos.
Si piensan que la disonancia es un resultado incontrolable, algo sobre lo

- cual nada pueden hacer, tendrin una escasa presiéon por corregirla, Por
ejemplo, si el comportamiento productor de disonancia se requetia por
las instrucciones del jefe, la presién de reducitla serd menor que si el
comportamiento se hubiera realizado voluntariamente.

— Las recompensas que se derivan de la disonancia. .
Una gran disonancia, si se acompafia de excelentes premios, tiende a
reducir la tensidn inherente a la disonancia. Puesto que los empleados
reciben alguna remuneracién por sus servicios, a menudo resisten mayor
disonancia en su trabajo que fuera de €L
Estos factores moderadores indican que el simple hecho de que el hombre
experimente disonancia no significa que buscara la congruencia; es decir,
que procure aminorar esa disonancia. Por tanto, la consecuencia organi-
zativa de la teotfa de la disonancia cognoscitiva es que ayuda a predecit
la propensién a asumir ciertas actitudes y permite provocar cambios de
conducta.
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LECTURA COMPLEMENTARIA

RIU HOTELS: LA FORMACION COMO CILAVE DEL DESARROLLO DE UN PROYECTO
FEMPRESARIAL! -

Desde 1953 la cadena hotelera Rix Flotels ha sido capaz de mantener un
crecimiento sostenido basado en dos valores culturales fundamentales: la
calidad del servicio y el desarrollo profesional de sus empleados. Esto y unas
politicas comerciales y financieras cautas, incorporando nuevos estableci-
mientos a través de la reinversién de beneficios y dotando a todos ellos de
unos niveles de calidad minimos, han afianzado un proyecto empresarial
familiar que ya traspasa nuestras fronteras. En estos ctiterios se basé el jurado
de la primera edicién de los Premios Capital Humano a la Gestién.de Recursos
Humanos para otorgar el maximo galardén en la categoria de Formacién y
Desarrollo a Réix Hotels.

T cadena Rix Hotels ha experimentado una gran evolucién desde su creacién
en 1953. Hoy cuenta con mas de 60 hoteles en Espafia y el Catibe, 16.000
habitaciones, 6.500 empleados. Y sus tesponsables, la familia Rix, esperan
mantener esta linea ascendente. En estas circunstancias uno de los pilares del
crecimiento ordenado y sostenido esta en el trabajo del Departamento de
Desarrollo de Recursos Humanos y, mas conctretamente, sobre la actividad
formativa de la empresa. La labor del departamento es basica en los procesos
de incorporacién, promecién y reciclaje de los empleados, asi como en la
tarea de difundir y afianzar la cultura corporativa basada en los principios de
calidad del servicio y desarrollo profesional de sus miembros.

Ante este crecimiento a pasos agigantados, el Departamento de Desarrollo
de Recursos Humanos de Rix Hozls tiene encomendada la misién de garan-
tizar la disponibilidad -de las competencias necesarias para permitir a la
empresa ser mas agil para crecer y conseguir con ello sus objetivos de expan-
sién.

Para cumplir con esta misién las tareas del Departamento se dividen en
seis areas de actuacién:

— Reclutamiento.

— Seleccién.

1 Sintesis del articulo elaborado pot José Antonio Carazo, ditector de Capital Humano
con motivo de la obtencién de uno de los Premios Capital Humano de 1997.
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— Tutordas de integracion.
— Formacién-Promocién.
— Pormacién-Reciclaje.

— Formacién-Incorporacion.

Criterios formativos para la incorporacion de personal

Como consecuencia de la expansién del grupo, ademds de la ingente tatea
formativa del Departamento de Desarrollo de Recursos Humanos otra de
sus funciones es la de buscar y seleccionar petsonas aptas para incorporarse
a la organizacién. El proceso de incorporacién se compone de dos fases
reclutamiento y seleccion

En cuanto al reclutamiento existe una definicién del petfil académico y
profesional para cada una de las categorias susceptibles de incorporar nuevos
miembros. También se ha analizado la oferta formativa existente en el
mercado (universidades, escuelas de administracién y direccion de empresas,
centros de formacién profesional, academias) que imparten cursos de hos-
teletfa y direccién de empresas turisticas para conocer la potencial cualificacién
de sus alumnos. Este analisis se ha traducido en una lista de los centtos mas
prestigiosos en los que buscar candidatos. Actualmente hay firmados acuerdos
de colaboracién, que en algunos casos incluyen becas con alguna institucién
docente.

La fase de seleccién recae sobre el equipo de psicélogos del departamento.
El que estas personas estin especializadas en psicologfa industrial es una
decision estratégica de la empresa que estima que asf se estd en condiciones
de respetar el principio de igualdad de oportunidades, dado que éste es uno
de los aspectos fundamentales del codigo deontoldgico de estos profesionales.

Aspectos relativos a la formacion

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

La gran mayorfa de los cursos son disefiados e impartidos en el seno de
la empresa y sélo cuando no existen especialistas en las necesidades detecta-
das se acude a empresas externas.
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INTRODUCCION

Muchos conciben a la motivacién, erréneamente, como un rasgo pet-
sonal. O sea, algunos la tienen y otros no. Esta creencia caracteriza a los
directivos que califican de petezosos a trabajadotes con falta de'motivacién.
Sin embargo, la motivacién es resultado de la interaccién del individuo y Ia
situacién. Por eso, el grado de motivacién varfa entre las personas y dentro
de cada persona segin el momento.

Definimos la motivacion como el deseo de esforzarse por alcanzar los
objetivos de la organizacién, condicionado por la posibilidad de satisfacer
alguna necesidad individual. Los tres elementos clave de la definicion son
pues: esfuerzo, objetivos organizativos y necesidades.

Cuando alguien estd motivado, suele poner todo su esfuerzo; pero altos
niveles de esfuerzo dificilmente dan resultados favorables en la realizacion
del trabajo, 2 menos que se canalicen en una direccién que redunde en benefi-
cio de la empresa. Por tanto, el esfuerzo ha de estar dirigido hacia los obje-
tivos de la organizacién y ser compatible con ellos. Ademas, la motivacion es
un proceso de satisfaccién de necesidades ya que los empleados motivados
se hallan en un estado de tensién debido a la existencia de necesidades insatis-
fechas. Debido a esta tension se produce un impulso que genera un com-
portamiento de busqueda para encontrar objetivos particulares que, si se
alcanzan, satisfarin las necesidades del individuo y conducirin a la reduccién
de la tensién. En el marco laboral, es necesatio que las necesidades del indi-
viduo sean compatibles y acordes a los objetivos de la empresa. Si esto no
ocutre podemos tener individuos ejerciendo altos niveles de esfuerzo que
realmente a la organizacién 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 motivacion
* Estudiar las primeras teorfas sobre la motivacion
* Conocer las teorfas contemporaneas acerca de la motivacion

* Saber como llevar las teorfas de motivacion a la practica
3.1. Las teorias clasicas de la motivacion

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

La teoria de las necesidades de Maslow

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

Figura 3.1. Jerarquia de necesidades de Maslow
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La montvacion en las organizaciones

Necesidades de orden inferior. Se satisfacen en el exterior del sujeto (pot sueldos,
afiliacién a sindicatos...).
— Fisiolégicas. Comprenden la alimentacion, el vestido, la vivienda, el sexo
y otras necesidades corporales. _
— De seguridad. Incluyen seguridad y proteccién ante un posible dafio fisico
o emocional. El individuo se protege en uan grupo y acepta unas leyes.

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

— Sociales o de aceptacién. Abarca afecto, pettenencia, aceptacién y amistad.

— De estima. Incluye factores de estima interna (como respeto de sf mismo,
autonomia y logro), y factores de estima externa (como estatus,
reconocimiento y atencion).

— De autorrealizacion. Estd representada por el impulso de llegar a ser lo
que se puede ser. Comprende crecimiento, realizacién del propio potencial
y la satisfaccién consigo mismo.

A medida que van satisfaciéndose estas necesidades, la siguiente se torna
dominante. La teoria establece que, si bien ninguna necesidad queda satis-
fecha enteramente, una necesidad satisfecha en lo fundamental ya no motiva.
Asf que, para motivar a alguien, segin Maslow, es necesatio llegat a conocer
donde se encuentra actualmente la persona en la jerarquia y centrarse en la
satisfacciéon de esas necesidades o las que se encuentren por encima. En
época de auge econdémico casi todos los trabajadores con empleo indefinido
tienen satisfechas sustancialmente sus necesidades de orden infetior.
Asimismo, Maslow crefa que los directivos debetfan esforzarse para crear un
clima laboral que ayudara a desarrollar los potenciales de los empleados
(oportunidades de independencia, teconocimiento y responsabilidad). En
caso contrario se produciran altos niveles de frustracidn, una satisfaccion
baja y tasas elevadas de absentismo.

Esta teotfa ha recibido amplia aceptacién, sobre todo entre los niveles
gerenciales. Esto se debe a la 16gica intuitiva y a la facilidad con que se com-
prende. Sin embargo, Maslow no aporté pruebas empfticas, y en vatios estudios
se ha intentado en vano corroborarla. Esto no significa que la teotfa sea
errénea, sino que no ha sido empiricamente validada.
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Teoria X y teoria Y - -

Esta teorfa propone dos posiciones distintas de los seres humanos: Una
basicamente negativa, denominada teorfa X, y otra basicamente positiva,
denominada teotfa Y. Su autor, Douglas McGregor llegé a la conclusién de
que la visién del directivo 4cetca de la naturaleza de los seres humanos estd
basada en ciertas suposiciones de grupo y que él tiende a moldear su com-
portamiento hacia los subordinados en funcién de dichas suposiciones.

De acuerdo con la teorfa X, los gerentes asumen que a los trabajadores
no les gusta trabajar, son vagos y no saben asumir responsabilidades por lo
que deben ser obligados a trabajar. Esta teotfa asume que las necesidades de
orden inferior son las que dominan a los individuos en contraposicién con
la teotfa Y que defiende el dominio de las necesidades de otden supetior.
Esta teotfa defiende la suposicién de que a los empleados sf les gusta trabajat,
son creativos y buscan la responsabilidad, por lo que pueden dirigir su propio
trabajo.

Segtin McGregor, las premisas de la teorfa Y son mas vélidas que las de
la teotfa X, y sobre la base de esa suposicién se han desarrollado numerosos
métodos de trabajo para maximizar la motivacién de los trabajadores como
son la toma de decisiones participativa, el disefio 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 teotfas, puesto
que tanto unas como otras pueden ser apropiadas en situaciones patrticulares.

La teotia de la motivacién-higiene de Herzberg

Herzberg trat6 de averiguar qué es lo que la gente espera de su trabajo vy,
como resultado de sus investigaciones estableci los factores que, segin €l
afectan a las actitudes ante el trabajo. Llegd a la conclusién de que las
respuestas que la gente daba cuando se sentia bien eran muy distintas a las
que daba cuando se sentfa mal. Ciertas caracteristicas suelen estar rela-
cionadas con la satisfaccién en el trabajo como el logro, la responsabilidad,
el crecimiento, etc. (factores motivadores o intrinsecos), y otras con la insatisfac-
cién tales como la seguridad, el estatus, el salatio, las condiciones de trabajo,
etc. (factores de higiene o extrinsecos). Cuando los trabajadores estaban contentos
‘con su trabajo, tendfan a atribuitse 2 s{ mismos estas caractetisticas intrinsecas.
En cambio, cuando estaban insatisfechos tendian a citar los factores extrinsecos.

*
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Herzberg propone que sus hallazgos indican la existencia de un continuo
dual: el opuesto de la satisfaccion es la no satisfaccion, y el opuesto de la
insatisfaccion es la no insatisfaccion. Por tanto, los factores que favorecen la
satisfaccion son independientes y distintos de los que producen insatisfac-
cion (véase figura 3.2). De esta manera, el hecho de alterar las caracteristicas
insatisfactorias del trabajo no lo hace necesariamente satisfactorio.

Por tanto, los directivos que procuran eliminar los factores causantes de
insatisfaccion pueden lograr un ambiente poco conflictivo, pero no nece-
sarlamente la motivacion. De ahi que caracteristicas de la empresa como
politica y administracion, supervision, relaciones interpersonales, condi-
ciones de trabajo v 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 si, la
responsabilidad y el crecimiento. Estas son las caracteristicas que la gente
encuentra recompensadoras intrinsecamente.

Figura 3.2. Fundamentos de la teoria motivacion-higiene
de Herzberg

Posicion tradicional

Sansfacaon ITnsatisfaccion

Argumentacion de Herzberg

_—_

Satisfacoron Nuo =arisfaccion

_—

Insansiaccion Mo Insansfaccion

Fuente: Robbins (1999)

Eista teorfa no esta exenta de criticas. Asi, hay que destacar que: (1) el pro-
cedimiento aplicado esta limitado porque cuando las cosas marchan bien
(estan satisfechos), la gente tiende a atribuirse el éxito, mientras que atribuyen

R S A S S ..__._-__{:._
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al ambiénte extrinseco sus fracasos (estin insatisfechos). (2) La teotia, en la
medida que es cierta, proporciona una explicacién de la satisfaccion en el
trabajo. Pot tanto, no e$ realmente una teotfa de la motivacién. (3) La teoria
ignora las vatiables situacionales. (4) Herzberg supone que se da una relacién
entre la satisfaccion y la productividad. Pero la metodologm se ocupa sélo de
la satisfaccién, no de la productividad. ‘

A pesar de las criticas, esta teorfa es muy conocida. La popularidad cada
vez mayor del enfiquecimiento de los puestos de trabajo para permitir a los
trabajadotes una mayor tesponsabilidad en la planificacién y control de su
trabajo puede ser atribuida en gran parte a los descubtimientos y recomen-
daciones de Herzberg,

3.2. Teorias contemporaneas de la motivaciéon

Las teotfas analizadas anteriormente son bien conocidas pero, desafortu-
nadamente, no han podido contrastarse empiricamente cuando se las examina
en detalle. Sin embargo, existe un conjunto de teorfas contemporaneas que
si 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
cuestién” en la explicacién de la motivacién del empleado.

La teoria ERC de Alderfer

Aldetfer trabajé sobre la jerarquia de necesidades de Maslow para hacerla
mas compatible con la investigacién empirica y afirma que hay tres grupos
de necesidades primordiales:

1. De existencia, que tienen que ver con nuestras exigencias materiales basicas.
Coincide con las necesidades fisiolégicas y de seguridad de Maslow.

2. De relacién, 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 inttinseco de alcanzar el desarrollo pet-
sonal. Incluyen las necesidades de autoestima y de autorrealizacién de
Maslow.
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A semejanza-de la teoria de Maslow; establece que la satisfaccion de las
necesidades de orden infetior provocan el deseo de atender a las de orden
supetior. Sin embargo, no supone la existencia de una jerarquia rigida en la
cual una necesidad inferior debe atenderse en lo esencial antes de pasar a la
siguiente. Asf, una persona puede hallarse en la etapa de crecimiento, aun
cuando todavia no satisfaga las necesidades de existencia o de relacién; tam-
bién es posible que varias necesidades estén actuando como motivadores al
mismo tiempo. ,

La teotfa ERG sefiala, ademas, que cuando queda frustrada una necesidad
de otden supetiot, se incrementa el deseo de satisfacer una necesidad de
otden infetior. La incapacidad para satisfacer una necesidad de interaccién
social, por ejemplo, podria incrementar el deseo por mis dinero o mejores
condiciones de trabajo. A

Esta teotfa es mas compatible con nuestro conocimiento de las diferencias
individuales. Vatiables como educacion, antecedentes familiares y ambiente
cultural pueden alterar la importancia o fuerza impulsora que un grupo de
necesidades tiene para un determinado individuo. Ia evidencia que demuestra
que los miembros de otras culturas clasifican de modo difetente las cate-
gotfas de necesidades concuerda con la teorfa ERC.

La teoria de las necesidades de McClelland

En el capitulo anterior introdujimos la necesidad de logro como una car-
actetistica de la personalidad. Es también una de las tres necesidades prop-
uestas por McClelland para explicar la motivacion.

1. Necesidad de logro. McClelland descubrié que los que estan muy orien-
tados al logro se distinguen del testo por el deseo de hacer mejor las
cosas. Buscan situaciones donde pueden asumir la responsabilidad de
encontrar soluciones a los problemas; donde reciben una inmediata
retroalimentacién sobre su tendimiento y, por lo mismo, saben si estin
mejorando o no; y donde pueden establecet objetivos de dificultad modera-
da. Evitan lo que, a su juicio, son tateas demasiado ficiles o demasiado
dificiles. Dan su mejot rendimiento cuando perciben que la probabilidad
de tener éxito en la realizaciéon de una tarea o actividades del 50%. Les
molesta trabajat con una probabilidad menor porque el factor casualidad
no les depara satisfaccién, y tampoco les gusta la gran probabilidad de
éxito, porque no se ponen a prueba sus destrezas.
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2. Necesidad de podet. Es ¢l deseo de ejercer influencia y de controlar'a la
gente. Los individuos con un alto grado de poder se caracterizan por:
— Disfrutar siendo “jefes”.
— Luchar pot influir sobte ottos. o~

— Prefetit situaciones competitivas y orientadas al estatus, tendiendo a
preocuparse mds por conseguit influencia sobre los demis y prestigio
que por dar un rendimiento adecuado.

3. Necesidad de afiliacién. La aﬁhaclon puede verse como el deseo de gozar
de la aceptacién y apreclo de la gente. Fstas personas tienen como
caracteristicas:

— Luchan por conquistar la amistad.

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

Es posible hacer predicciones bastante fundamentadas acerca de la
relacién 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, retroalimentacién y un
grado intermedio de riesgo. Cuando predominan tales condiciones, se
sienten muy motivados. La evidencia demuestra, por ejemplo, que esas
petsonas sobresalen en actividades empresariales como dirigir su propio
negocio, presidir una unidad autosuficiente dentro de una gran cotpo-
racién y ocupar posiciones de venta.

* Una gran necesidad de logro no necesariamente hace de la petsona un
buen gerente, sobte todo en las grandes empresas. Se interesan en la
excelencia de su rendimiento personal y no en influir en los demis 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 orientacién 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 teoria del establecimiento de objetivos

Sin tener en cuenta la naturaleza de sus logros especificos, las personas
que alcanzan el éxito suelen tener algo en comun. Sus vidas estan otientadas
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por objetivos ya que los objetivos especificos y dificiles producen un nivel
mas alto de-esfuerzo que un objetivo generalizado como “tratar de-hacer el
maximo esfuerzo”.

— La especificidad del objetivo sitve de estimulo interno.

— Cuando se mantienen constantes factores como capacidad y aceptacion
de los objetivos, también podemos afirmar que, cuanto mas dificiles sean
_ los objetivos, mayor serd el rendimiento, aunque la aceptacion de obje-
tivos faciles es mas raplda Una vez que un empleado acepta una tarea
dificil, pondra mayor esfuerzo hasta alcanzatlo, y si esto no es pos1ble se
desanimari o desistira.

El individuo da mejores resultados cuando obtene retroalimentacién
sobre su progreso en la consecucién de un objetivo. La causa estd en que la
retroalimentacién ayuda a descubrtir 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 retroalimentacién no son igualmente potentes, asi la autogenerada
(el trabajador puede vigilar su propio progreso) constituye un motivador mas
potente que el que procede del exterior. :

Si los trabajadores tienen la oportunidad de participar en el establecumento
de sus objetivos, ¢trataran de lograrlos con mas ahinco? La evidencia demues-
tra que en algunos casos los objetivos establecidos de forma participativa
generarin un mejor rendimiento, pero en otras ocasiones, los individuos
obtendrin resultados mas satisfactorios cuando los objetivos les son asignados
pot su jefes. Sin embargo, una gran ventaja de la participacién radica en la
mayor aceptacién de los objetivos como algo que vale 1a pena conseguir, pues
los trabajadotes que patticipan en el establecimiento de los objetivos se sienten
mis comprometidos.

La teoria de la equidad de Adams

Margarita Garcfa terminé sus estudios de turismo el afio pasado en una
prestigiosa universidad. Después de realizar diversas entrevistas con varias
organizaciones tutisticas decidié aceptar un puesto en el drea de adminis-
tracién de un hotel perteneciente a una de las mds importantes cadenas
hoteleras del pafs. Margarita estaba muy contenta con la oferta que recibio:
un trabajo desaftante en una empresa de gran prestigio, una excelente opos-
tunidad de obtener experiencia asi como el salario mas alto recibido por los
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empleados de su categorfa el pasado afio: 2.950 unidades monetatias al mes.
Pero Margarita fue la primera de su promocién; era ambiciosa, sabia comu-
nicarse bien y esperaba recibir un salario proporcional. Ya han pasado doce
meses desde que Margarita comenzara a trabajar. Hl trabajo ha resultado ser
tan desafiante como ella habfa esperado. Su jefe esta extremadamente con-
tento con su rendimiento; de hecho, hace poco recibi6 un aumento de sueldo
de 200 unidades monetarias mensuales. Sin embargo, la motivacién de
Mazgarita ha decaido de forma drastica en las dltimas semanas. ¢Por qué? Su
jefe acaba de contratar a un recién licenciado de su misma universidad, que
carece del afio de experiencia que ahora tiene Margarita, con un sueldo de
3.200 unidades monetarias al mes, {50 unidades monetarias mas de lo que
ahora gana Margantal Serfa imposible describir a Margarita con otras palabras
que no fueran “extremadamente irritada”. De hecho, estd considerando la
posibilidad de buscar otro empleo.

La situacién de Margarita nos permite ilustrar el papel que la equidad o la
justicia juega en la motivacién. Los empleados se comparan con sus com-
pafieros en términos de lo que aportan a su trabajo y de lo que reciben como
contraprestacion. El autor de la teorfa 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 situacién de trabajo (resultados: salario, nimero de subordinados,
autonomia, tiempo de ocio...) en relacién con lo que aportan (esfuerzo, expe-
riencia, educacién, competencia...), y después comparan esta razdén entre
esfuerzo y resultado con la de personas conocidas. Si perciben que su razén
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 situacién es justa. Pero
si las razones no son iguales, habra injusticia, y se tendera a considerar que
se esta 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 (pot ejemplo, siendo menos productivo).

— Cambiar sus propios resultados (por ejemplo, limpiar més habitaciones
en el mismo tiempo, con la consiguiente pérdida de calidad, si se paga
por nimero de habitaciones realizadas).

— Distorsionar las percepciones sobre sf mismo (por ejemplo, “yo solia
pensar que trabajaba a un ritmo moderado pero ahora me doy cuenta que
trabajo a un ritmo supetior al de cualquieta”).
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~ Distorsionar las percepciones de los otros (por ejemplo, “el trabajo de
Luis no es tan intetesante como pensaba anteriormente”).

— Dejar ese ambiente de trabajo, abandonando la emptesa o solicitando un
traslado. ' -

— Cambiar el referente de comparacién (por ejemplo, “tal vez no gane tanto
‘como mi cufiado, pero gano mds que otros compafieros de promocién).

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

— Yo en ¢l interior. Las expetiencias de ese mismo trabajador, en un puesto
difetente dentro de su actual organizacién.

— Yo en el exterior. Las experiencias de ese mismo trabajador, en una
situacién o posicion fuera de su organizacién actual.

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

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

Asi que puede compararse con sus amigos, vecinos, compafieros 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 educacién tienden a ser mas cos-
mopolitas y tienen mejor informacién; por tanto, tienen mayor probabilidad
de hacer comparaciones con personas externas. '

— Los empleados con poca antigiiedad en su actual organizacién tienden a
tener poca informacién sobre otros de dentro de la organizacion, asfi que
dependen de sus propias experiencias para comparar.

— Por otra parte, los empleados con mucha antigiiedad dependen mas de
sus compafieros de trabajo para hacer sus comparaciones.

Por tanto, segin esta teotfa, cuando la gente percibe un desequilibrio con
respecto a sus compafieros en relacién a lo que aporta y lo que recibe del tra-
bajo se produce una tensién que hace que la gente luche por aquello que
petcibe como justo, credndose las bases de la motivacién. En concreto, esta
teotfa establece cuatro proposiciones sobre la remuneracion justa:
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1. Cuando se paga por tiempo, el empleado con una remuneracién pot
encima de-la justa producira mas o de mas calidad que el que recibe una
remuneracién equitativa.

2. Cuando se paga a destajo o por pieza producida, los empleados a quienes
se da una remuneracién excesiva producirin menos unidades, pero de
mejor calidad que los que reciben una remuneracién equitativa. Los
incrementos de la cantidad no harin mds que aumentar la injusticia
puesto que cada unidad producida otigina més exceso de remuneracién.

3. Cuando se paga por tiempo, el empleado que recibe una baja remu-
neracién producira menos unidades, o bien unidades de menor calidad,
es decir, que se reducira el esfuerzo.

4. Cuando se paga a destajo, el empleado con baja remuneracién producird
un gran nimero de unidades de poca calidad en comparaclon con el que
recibe una remunetacién justa.

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

* Que las injusticias creadas pot una excesiva remuneracién al parecet no
tienen una influencia muy significativa sobre el comportamiento en el
trabajo. Aparentemente la gente tolera mucho mejor las inequidades por
sobrepago que por un salario por debajo de lo justo, o al menos, son mas
capaces de racionalizarlas.

* Y que las personas no siempre coinciden en su concepto de justicia, de
ahf que la justicia sea un tema central en la teorfa de la equidad. Las
predicciones anteriores, pot tanto, son mds probables en individuos
moralmente maduros, que en individuos guiados pot un sistema moral
en el cual la distribucién justa de los premios es fundamental.

En conclusién, a los individuos les interesa no sélo la cantidad absoluta
de recompensas por sus esfuerzos sino también la telacién existente entre
esta cantidad y la que reciben los demas.

La teoria de las expectativas

En la actualidad, una de las explicaciones de la motivacién que goza de
mayor aceptacion es la teorfa de expectativas de Victor Vroom. Aunque tiene

*
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sus criticas, la mayor parte de la evidencia empirica apoya a esta teoria. En
esencia establece que la fuerza de una tendencia para actuar de una determi-
nada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto se acom-
pafiard de cietto resultado y de la atraccién que este dltimo tiene para el indi-
viduo. Incluye tres variables o relaciones (véase figura 3.3).

Figura 3.3. Teotia de las expectativas

Esfuerzo Rendimiento Recomipensas Metas
ndividual —P  ndividual ——  organizativas ——— individuales

1. Nexo esfuerzo-rendimiento
2. Nexo rendimiento-recompensas
3. Atractivo del premio

— Nexo ente esfuerzo y rendimiento. Al decidir sobre la realizacién de un com-
portamiento, los trabajadores tienen en cuenta si su esfuerzo les permi-
tir4 alcanzar lo deseado. Si los obstdculos no le permiten esperar que con
su esfuerzo vaya a obtener un nivel aceptable de rendimiento, su moti-
vacién o rendimiento disminuira.

— Nexo entre rendinmsiento y resultado o premio. Otra consideracién es si un nivel
dado de rendimiento derivari en la obtencién de un resultado determi-
nado. A mayor sea la cteencia, mayor serd la probabilidad de que se
encuentre motivado.

— Atraceién. Hace referencia a la importancia que el individuo concede a un
resultado 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 patticulates de cada uno y de su percepcioén del
valot relativo del rendimiento como un medio de lograr esos objetivos.

Imaginemos la siguiente situacién: el hecho de que un trabajador emplee
muchas horas en un determinado trabajo, como puede set la gestién de reservas
de un hotel (esfuerzo), estd condicionado pot el hecho de que logtrar un buen
nivel de ocupacién (rendimiento) produzca una consideraciéon favorable por
parte de sus superiores mediante un ascenso (premio), la cual en opinién del
trabajadot le procurari seguridad, prestigio y otros beneficios que acarrea la
realizacién de un buen trabajo (objetivo individual).

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

© Del documenta, los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008



Petra de Sad Pérey y Maria Katinska Cabrera Sudreg

A continuacién vamos a determinar los factores que inciden en la moti-
vaciémn: la atraccion del resultado (una alta consideracién por parte del jefe)
es considerable. sPero qué decir del nexo entre rendimiento y premio?,
¢piensa el empleado que la valoraciéon refleja la calidad de su gestién? Si la
respuesta en afirmativa, el nexo serd fuerte. Y si es negativa, pot lo menos
una parte de la razén de la disminucién del nivel de motivacién es la creencia
de que la valoracion que recibe no es una medida objetiva de su rendimiento.
Otra fuerza capaz de desmotivar es la relacién entre esfuerzo y rendimiento.
Si después de pasar un nimero considerable de horas trabajando, el empleado
estd convencido de que no hubiera sido eapaz de conseguir una buen nivel
de ocupacion por mucho tiempo que le dedicara, disminuird su deseo de
esforzarse; de ahi que se reduzca su nivel de motivacién y su esfuerzo.

No obstante, esta teotia ha recibido algunas ctiticas:

— 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. Catece de importancia lo real o racional. Las
expectativas del sujeto respecto a su rendimiento, al premio y a la obtencién
de objetivos son las que rigen su nivel de esfuerzo, no los resultados
objetivos en s{ mismos.

— Son pocos los individuos que advierten una estrecha cortelacion entre el
rendimiento y los premios, por lo que la teotfa tiende a ser idealista. Si las
organizaciones premiaran el rendimiento y no la antigiedad, esfuerzo,
grado de destreza o dificultad del trabajo, la validez de la teotia setfa
mayof.

Sin embargo, mas que invalidar la Teorfa de las Expectativas, estas ctiticas
pueden ser utilizadas en apoyo de la teoria y para explicar por qué un gran
segmento de la fuerza de trabajo ejerce un nivel de esfuerzo minimo 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 funcién de la interaccién entre habilidad y moti-
vacién; eso es rendimiento = £ (H x M). Si cualquiera de los dos elementos
es inadecuado el rendimiento se verd negativamente afectado. Esto ayuda a
explicat, pot ejemplo, el enorme trabajo que realizan Jos atletas o estudiantes
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con modestas habilidades, que incluso llegan a obtener un mayor rendimiento
que rivales dotados, pero perezosos.

Peto ademis tenemos que afiadir Ja oportunidad: existente para rendir:
rendimiento= f (H x M x O), ya que existen muchos obstaculos que hacen
disminuir el rendimiento. Cuando se intenta explicar por qué un individuo
no tinde al nivel que se ctee que puede rendir, es necesario observar su ambiente
de trabajo: ver si tiene adecuadas herramientas, equipo, materiales; si tiene
condiciones de trabajo favorables, compafieros que ayudan, procedimientos
de trabajo adecuados, tiempo suficiente para hacer las cosas, etc.

Las teorias de la motivacion estan ligadas a la cultura

A la hora de aplicar los conceptos estudiados debe tenerse en cuenta que
la mayotia de las teotfas de motivacién fueron desarrolladas ¢n Estados
Unidos y, pot tanto, estin determinadas por la forma de ser de los esta-
dounidenses marcadamente individualista y materialista. Asi por ejemplo, la
teotia de las necesidades de Maslow sostiene que la gente empieza con las
necesidades de nivel fisiolégico para moverse progresivamente en la jerarquia
en este orden: fisiologico, de seguridad, social, de estima y de autorrealizacion.
Sin embargo, en otros pafses como Japén, Grecia o Méjico, donde el deseo
de evitar la incertidumbre es muy alto, las necesidades de seguridad estarian
en una posicién elevada dentro de la jerarquia. En otros pafses como
Dinamarca, Suecia o Noruega, donde se da gran importancia a Ia calidad de
vida, las necesidades sociales setfan las predominantes. Sin embargo, a pesar
de las diferencias culturales entre paises, no debe pensarse que no existe
ningin punto en comuin. El deseo de tener un trabajo interesante se muestta
como una caracteristica comin a todos los trabajadores, mdepenchente—
mente de su cultura nacional.

3.3. Aplicaciones de las teorias de la motivacion

Vamos a intentar ahora ligar la feotfa y la prictica. Es una manera de
tepasar las teotias de la motivacién y ademds ver cémo pueden aplicarse en
la realidad empresarial.
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La direccién por objetivos

La direccién por objetivos es una herramienta de motivacién que enfatiza
la fijacién patticipativa de objetivos tangibles, verificables y medibles como
una forma de aumentar la motivacién de los empleados. Su énfasis estd en
convertir los objetivos otganizativos en ob]euvos espemﬁcos para todas las
unidades y miembros de 1a orgamzaaon ‘

Hay cuatro caractetisticas comunes a todos los programas de direccién
por objetivos:

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

2. Los subordinados, conjuntamente con sus supetiotes, eligen los objetivos
y aceptan la forma en que éstos seran medidos.

3. Cada objetivo tiene un perfodo de tiempo conciso en el cudl debe ser
alcanzado (3 meses, 6 meses 0 un afio).

4. Existe retroalimentacién sobre el rendimiento. Se intenta dar una retroali-
mentacioén continua sobre el progreso logrado en el intento de alcanzat
los objetivos. Idealmente, esto debe hacerse de forma que sean los pro-
pios empleados los que controlen y cortijan sus propias acciones. Si no
fuese posible, habria que acudir a evaluaciones petiddicas realizadas por
la direccién.

La teoria del establecimiento de objetivos demuestra que objetivos
especificos y dificiles, asi como la retroalimentacién sobte el rendimiento
individual origina un mayor rendimiento. Por tanto, la mejor forma de apli-
catla es implementando un programa de direccién pot objetivos. El tnico
tema de posible desacuerdo con esta teotfa hace treferencia a la partici-
pacion. La DP.O. aboga por la participacién, mientras que la teotia del
establecimiento de objetivos demuestra que frecuentemente se consigue lo
mismo asignando objetivos a los subotdinados. El principal beneficio de la
patticipacion, sin embargo, es que atrae a los individuos a fijarse objetivos
mas dificiles.

En la prictica es una técnica bastante utilizada. Entre las grandes organi-
zaciones —tanto privadas como en el sector ptiblico— gran parte tienen un
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programa formal de DPO o han tenido alguna vez uno. Existen casos de fra-
casos al aplicarlos, peto 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 relacion a los resultados, falta
de compromiso por parte de la alta direccién, falta de habilidades o falta de
disposicién por parte de los directivos para asignar recompensas en base al
logro de objetivos. De cualquier modo, la DPO ptopotciona a los directivos
el medio para aplicar la Teoria del Establecimiento de Objettvos.

Los programas de participacion del empleado

Dentro de este apartado analizaremos diferentes programas de partici-
paci6én del empleado que tratan de lograr el involucramiento del mismo en
la otganizacién. Es decir, intentan fomentat un proceso de participacién de
los empleados utilizando sus capacidades para alentar un compromiso cada
vez mayot con el éxito de la organizacién. Se tratarad de involucrar a los
empleados en aquellas decisiones que los afectan, asf como incrementar sus
autonomia y control sobre su trabajo, para que se encuentren mas motivados,
mds comptrometidos con la otganizacién, sean mas productivos y estén mas
satisfechos con sus trabajos.

La direccion participativa

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

La direccién participativa ha sido promocionada en ocasiones como una
panacea para la moral pobre y la baja productividad. Un autor ha argumen-
tado, incluso, que la direccién participativa constituye un imperativo ético.
Sin embatgo, no es apropiada para toda organizacién o unidad de trabajo.
Para que funcione, tendtfa que haber un tiempo adecuado pata participar, los
temas en los que vayan a participar los empleados tendrfan que set impor-
tantes desde el punto de vista de sus intereses, los empleados tendrfan que
tener habilidades (inteligencia, conocimiento técnico, capacidad de comuni-
cacién) para participar y la cultura organizativa tendria que considerar
importante que el empleado se involucte, se comprometa.
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Hay muchas razones por las que la direccién 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 participacién
permite que los que saben mas contribuyan. (2) La interdependencia exis-
tente entre tareas que a menudo realizan los empleados requiere que se realicen
consultas a personas de otros departamentos y unidades de trabajo. (3) Las
personas cuestionan menos una decisién, en el momento de su
implantacién, si participan en la toma de esa decisién. (4) Finalmente, la par-
ticipacién proporciona premios intrinsecos a los empleados. Puede hacer
que un trabajo sea mas interesante y significativo. En consecuencia, aumenta
el interés de los empleados, sobre todo, entre los més jévenes y formados.

Los circulos de calidad

En la actualidad, la forma de participaciéon mas ampliamente discutida es
el “circulo de calidad”. Teniendo. su otigen en los Estados Unidos y siendo
exportado a Japén durante los afios 50, el circulo de calidad ha sido impot-
tado recientemente por los Estados Unidos y la mayorfa de los paises desarrolla-
dos. Como se desatrollé en Japdn, el concepto de citculo 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. Asi por ejemplo, uno de cada nueve japoneses estd involu-
crado en un circulo de calidad.

El circulo de calidad es un grupo voluntario de trabajo de ocho a diez tra-
bajadores y supervisores que comparten un area de tesponsabilidad. Se retinen
regularmente para discutir problemas de calidad, investigar las causas, pro-
poner soluciones y llevar a cabo acciones cotrectoras. Por tanto, tienen la
responsabilidad de resolver problemas de calidad y ademis generan y
evaltan su propia retroalimentacién. Sin embatgo, normalmente ocutte que
la direccién controla la decisién final sobre la implantacién de las soluciones
recomendadas.

Esta técnica de gestién implica ensefiar a los empleados participantes
habilidades de comunicacién, estrategias de calidad y técnicas de medicién y
andlisis de problemas, ya que no podemos presumir que los empleados tengan
inherentemente esta habilidad para analizar y tesolver problemas.
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El &xito de los circulos de calidad en BEUU y en Espafia-no ha sido
exttemadamente importante (aunque se aplican bastante). Las posibles
causas de este éxito relativo son entre otras: una introduccién 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 “direccién participativa” es realmente “pseudo-participacion™
aunque se solicitan ideas de los empleados parar tesolver problemas, los
ditectivos retienen casi completamente el control sobre la decision final,
pues se resisten a compartit el poder en la toma de decisiones.

Estas herramientas de motivacién basadas en la participacién del empleado

cuentan con el apoyo de vatias teorfas de motivacién. Segin la teotia de

higiene-motivacién, la participacién podtia proporcionar a los empleados
una motivacién intrinseca al incrementar las oportunidades de crecimiento,
la tesponsabilidad, y la involucracién en su trabajo. De la misma forma, el
proceso de toma de decisiones y de implémentaciéon de las mismas, y por
tanto la busqueda de soluciones, puede satisfacer las necesidades de respon-
sabilidad, logro, reconocimiento, crecimiento, y de autoestima de un empleado.
De manera que la direccién participativa es compatible con la teorfa ERC y
los esfuerzos para estimular la necesidad de logro.

Los programas de remuneracion variable

En la actualidad son muchos los e¢jemplos de empresas que en lugar de
pagar a un trabajador segin 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,
rentabilidad de la unidad o la mejora global del rendimiento organizativo.
Las dos formas mas usadas de compensacion basada en el rendimiento son:

* Los salatios a destajo para los trabajadores de produccién. Los traba-
jadores reciben una cantidad fija por cada unidad de produccion. Cuando
un empleado no recibe ningin salario minimo independientemente de la
cantidad que produce nos encontramos ante un plan puro de salatios a
destajo.

* Las primas anuales en funcién de los beneficios organizativos pata los
directivos. Los directivos reciben anualmente, ademas de su salatio men-
sual, una cantidad variable de dinero que depende de los beneficios
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-obtenidos. Y es que se supone que los directivos tienen mucho que ver
en los resultados organizativos.

Este tipo de compensacién tiene una gran relacién con la teorfa de expec-
tativas. Si se pretende maximizar la motivacién de un empleado es impor-
tante que petciba una relacién éstrecha entre su rendimiento y los premios
que tecibe, ya que si los premios son asociados a factotes no relacionados
con el rendimiento como 1a antigiiedad o el nivel del ; puesto probablemente
los empleados reduciran su esfuerzo.

Planes de remuneracion por habilidades

Si las organizaciones contratan y ubican en la empresa a la gente por sus
habilidades, por qué después no les pagan en funcién de esas mismas habili-
dades. El salario basado en la habilidad es una alternativa al salatio basado en
el puesto. Esta forma de compensacién del trabajador establece los niveles de
sueldo sobre la base del niimero de habilidades que tengan los trabajadores
o el nimero de tareas que puedan realizar. Un ejemplo setfa al recepcionista
que se le paga en funcion del nimero de idiomas que sea capaz de hablar
corfrectamente.

La gran ventaja de esta forma de compensacién estd en la flexibilidad que
permite a la hora de cubrir las vacantes de personal cuando sus habilidades
son intercambiables. Ademads de alentar a los empleados a adquirit un mayor
rango de habilidades, este sistema de motivacién también facilita la comuni-
cacién a través de la otganizacion, ya que la gente obtiene una mejor com-
prension de lo que hacen los demds. Sin embatgo, también existe un impot-
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 salatios. Ademas, las
habilidades pueden volvetse obsoletas y la gerencia deberd planteatse si debe
reducir los salatios o seguir pagando al empleado por unas habilidades que
ya no son relevantes. '

Los planes de pago basados en las habilidades son compatibles con vatias
teorias de la motivacién. Puesto que alientan a los empleados a aprender y
expandir sus habilidades y crecer, son compatibles con la teoria ERC.
Ademas, pagar a las personas para ampliar su nivel de habilidad es también

*
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consistente. con la investigacion sobre la necesidad de logro inherente en la
teorfa 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 remuneracién es
un gran elemento motivador para estas petsonas. El salatio por, habilidades
también tiene implicaciones de equidad. Cuyando los empleados hacen sus
comparaciones contribucién-resultado, las habilidades pueden proporcionar
ctitetios mds justos para determinar el sueldo que factores como la
antigiiedad o la educacion.

Beneficios flexibles

La idea es permitir que cada empleado elija un paquete de beneficios
acorde a sus propias necesidades y a la situacion en que se encuentre. En tér-
minos generales, una organizacién proporciona ventajas complementarias
que equivalen al 40% del sueldo de un empleado. Sin embargo, los programas
tradicionales fueron disefiados para el empleado estadounidense tipico de los
afios 50, un hombre con una esposa, que no trabajaba y dos nifios. Y ocurte
que en la actualidad cada vez menos empleados se incluyen en este
estereotipo. Segin este programa de beneficios flexibles, una organizacién
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 oftalmélogos, odontélogos, opciones de vacaciones,
planes de ahorro y pensiones, seguros de vida, planes de formacién...

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

Horarios de trabajo alternativos

Mucha gente trabaja ocho horas al dia, cinco dias a la semana. Ademas su
jornada comienza y termina a una hora prefijada. Sin embatgo, muchas orga-
nizaciones han introducido opciones alternativas de horarios de trabajo, tales
como una reduccién de la semana de trabajo y un horario diario flexible,
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como formas de mejorar la motivacidn del empleado y de utilizar mejor los
recursos humanos..

La forma mas popular de semana de trabajo reducida consiste en una jor-
nada de cuatro dfas y diez horas de trabajo cada dfa. Con esto se pretende
que los trabajadores tengan mas tiempo para ocio y para ir de compras y
pueden trasladarse hacia el trabajo y desde el trabajo fuera de las horas punta.
Los que creen en este sistema sugieren que puede incrementar el entusiasmo,
la moral y los logros del trabajador; mejorar la productividad y reducir los
costes; reducit los tiempos muertos de las maquinas cuando estin funcio-
nando; reducir las horas extraordinatias, la rotacién y el absentismo; vy,
ademas puede facilitar que la empresa contrate nuevos empleados.

El horario diario flexible permite cierta disctecién a los empleados sobre
cuando deben llegar al trabajo y cuidndo pueden marcharse del mismo. Los
empleados tienen que trabajar un nédmero especifico de horas a la semana,
peto hay libertad, dentro de unos limites, para variar las horas de trabajo.
Con esto se consigue reducir el absentismo, incrementar la productividad,
reducir los gastos por horas extraordinarias, reducit la hostilidad hacia la
direccién, reducir los atascos que se producen cuando se intenta llegar a los
lugares de trabajo e incrementar la autonomia y la responsabilidad de los
empleados mejorando posiblemente su satisfaccién en el trabajo.

Este sistema funciona bien con tareas de oficina donde la interaccién 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 lugatres 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 autonomia y la responsabilidad del empleado, es
probable que proporcione mayores propiedades motivacionales que la semana
de trabajo reducida. El horario diatio flexible apela a 1a necesidad de crecimien-
to (teorfa ERC) y al deseo de autonomia (teoria de la higiene-motivacién).

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

ion realizada por ULPEC, Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del



La mottvaciin en las organigadiones

CASO DE DISCUSION
SALARIO versus COMISION

Juan Santana no habfa sido un estudiante muy brillante en la universidad
y se sentia muy afortunado de haber conseguido un puesto de ventas en el
departamento de banquetes del hotel Santa Marfa, un hotel de cinco estrellas
situado en Las Palmas de Gran Canaria. El sueldo parecfa ser competitivo y,
lo mejor de todo, iba a trabajar con un salatio fijo y no por comision.

Durante el primer afio, Juan trabajé muy duro para disefiar un plan inten-

sivo de captacién de clientes que permitiera aumentar las ventas del hotel
pot realizacién de banquetes. A medida que segufa trabajando y mejorando
su técnica de venta, se convirtié en un gran vendedor. Al tercer afio de haber
.mpezado a trabajar y, segin sus conversaciones con otros vendedores, ya
zra uno de los mejores representantes de venta del sector. Sin embargo, y
suesto que la empresa nunca revelaba datos sobre los resultados de sus
rendedores (informes sobre porcentajes de venta, etc.), Juan no sabia si era
mo de los mejores vendedores o no.

El afio pasado fue excelente para Juan. El director de alimentos y bebidas
I convocd a una breve reunién donde le felicitd por sus esfuetrzos, incluso
le lijo que sila empresa tuviera dos empleados mas como él, probablemente
‘¢ a los lidetes indiscutibles del sector. Juan interpretd que estos comentarios
1 rlan decir que era un representante de ventas excelente. Fl habia supetado
: objetivos de ventas en mas de un 20% y esperaba que éste fuera otro

£ 1 afio.

Hste afio 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 motvacionales; ha oido que los competidores
tienen un concutso de ventas anual donde reconocen a los mejores vende-
dotes con un premio como vendedor del afio que se entrega en la cena de
Navidad de la empresa. Juan le ha preguntado a su jefe sobre la posibilidad
de aplicar tales incentivos o incluso tener un programa de salario fijo mds
comisién. Le contesté que “esa no es la manera de hacer las cosas en esta
empresa” y que “no deberfa preocuparse tanto por esas cuestiones”.

Juan estd empezando a moverse para ir a trabajar con la competencia.
Esta convencido de que el sueldo debe estar ligado al rendimiento.
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CUESTIONES

1. ¢Pot qué crees que Juan acabd estando insatisfecho con la politica de
salarios fijos de su hotel? —~

~ .
2. A la luz de la nocién de necesidad de logto de la teorfa de McClelland,
¢cémo explicatias el comportamiento de Juan?

3. ¢Qué es lo que motiva ahora a Juan? ¢Qué tipo de programa de incentivos
setfa atractivo para éI? ‘
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INTRODUCCION

Dos hechos hacen que el contenido de este capitulo sea ctitico para la
comptension del comportamiento otrganizativo. Primero, el compottamiento
de los individuos en grupo es algo mais que la suma de sus actuaciones indi-
viduales. En otras palabras, cuando los individuos estdn en grupos, actdan de
forma diferente a cuando estin solos. Segundo, los grupos de trabajo son
una parte vital de casi todas las organizaciones.

Los directivos pasan una proporcion considerable de su dfa de trabajo
trabajando en grupo y tratando con grupos. Como miembro de un grupo de
trabajo y como representante de una empresa que interactiia con varios grupos
tanto dentro como fuera de la organizacion, un directivo debe entender la
dinamica de los grupos. Este capitulo define los grupos, revisa las diferentes
razones por las que las personas se unen a ellos, describe cémo se desarrollan
los grupos y ademas ofrece un extenso modelo que te ayudara a comprender
el comportamiento de los grupos de trabajo.

OBJETIVOS

* Saber qué es un grupo.
* Conocer c6mo 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. Aproximacién al concepto de grupos

Definicidon y clasificacion de los grupos

—

Un grupo se define como dos o mis individuos que intetactian y son
interdependientes, y que se unen con el fin de alcanzar objetivos particulares.
Los grupos pueden ser formales e informales. Formal significa aqui, que el
grupo ha sido definido por la estructura de la organizaciéon 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 organizacién y depende de ellas. En cambio, los grupos informales 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 organizacion.
Cuando los objetivos del grupo informal son congruentes con los de la orga-
nizacién, como en el caso de que ambos persiguan maximizar la satisfaccion
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 organizacién, 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 disefios de los
puestos de trabajo y a la restructuracién de la organizacion.

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
organizacién formal, mientras que los de intereses y amistad son alianzas
informales. El grupo de mando esti determinado por el organigrama de la
emptesa. Se compone de los subordinados que dependen directamente de
un directivo. Los grupos de #rabajo, también determinados por la organizacidn,
representan a personas que trabajan juntas para efectuar una determinada
tarea. Sin embargo, no estan limitados a su superior jerdrquico 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 dltimos no pertenecen necesariamente a un
departamento.

El grupo de interés se compone por aquellas personas que trabajan juntas
patra alcanzar cierto objetivo. Este setfa el caso de un grupo en el que los

*
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empleados que se unen a él tratan de mejorar sus prestaciones. Los grupos
de amistad surgen porque los miembros poseen una o mas caracteristicas
comunes (edad semejante, ideas politicas slm]la.res habet.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 pt@fundamente al comportamiento y al
rendimiento.

Motivos de afiliacion de las personas a los grupos

Existen maltiples razones por las que la gente se afilia a los grupos, pero
las miés frecuentes son la necesidad de seguridad, estatus, autoestima, afiliacion,
interaccién, poder y obtenciéon de metas.

~ Seguridad. Al unirnos a un grupo, reducimos la inseguridad de “estar
solos”; nos sentimos mds fuertes, dudamos menos de nosotros mismos
y tesistimos mejor las amenazas. Los nuevos empleados son particular-
mente vulnerables al sentido de aislamiento y acuden al grupo en busca de
otientacién y apoyo. Sin embargo, ni a los nuevos ni a los que llevan afios
en la empresa les gusta estar solos, la interaccion 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.

* Estatus y antoestima. Un grupo puede dar prestigio; la pertenencia al mismo
significa “Yo soy alguien”. Puede satisfacer necesidades extrinsecas 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 intrinsecas. Mejora la autoestima cuando nos aceptan
grupos de mucho prestigio, puesto que se satisfacen necesidades intrinsecas
de competencia y crecimiento, asi como las extrinsecas de estatus e
influencia. : )

o Interaccion y afiliacion. La gente disfruta de la interaccidn regular que se da
en el grupo. Para muchos, esas interacciones en el trabajo constituyen su
fuente principal para satisfacer la necesidad de afiliacién. Para casi todos,
los grupos de trabajo contribuyen de modo significativo a satisfacet su
necesidad de amistad y relaciones sociales.
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* Poder. Uno de los aspectos mas sobresalientes de los grupos es que repre-

sentan poder. Lo que a menudo el individuo por si sélo no puede con-
éegujr, lo logra la accién del grupo. Desde luego, ese poder no sélo sitve
para imponer demandas a otros. Puede setvir simplemente como medio
de defensa contra exigencias exageradas por parte de la direccion.
Los grupos informales brindan ademas la oportunidad de que el individuo
ejerza poder sobre otros sin necesidad de una posicién formal de auto-
ridad en la otganizacion. Bl lider de un grupo esti en condiciones de
hacer peticiones a los miembros y lograr que le obedezcan sin ninguna
de las responsabilidades que acompafian a los cargos formales de la orga-
nizacién. o '

Obtencion de metas. Hay ocasiones en que se necesita mas de una persona
para realizar determinada tarea: se requieren varios talentos, conocimien-
tos o poderes para llevar a cabo un trabajo. En tales casos, la‘direccion se

valdra de un grupo formal.
4.2. La creacién y el desarrollo de los grupos
El proceso de desarrollo de un grupo

~ Existen vatios enfoques o modelos que ayudan a comprender cémo se
desarrolla un grupo. A continuacién se comentan las ideas principales de
dos de estos modelos.

El modelo de las cinco etapas

El desarrollo de un grupo constituye un proceso dinimico. 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 patrén general
que. describa como evolucionan. Se sabe que los grupos pasan por una
secuencia estandar de cinco etapas (ver figura 4.1) que son las siguientes:
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Figura 4.1. Modelo de las cinco etapas

5 GRE-0-@-@

.

Biapa 1. : Etapa 11 Etapa 111 Etapn IV | .+ EtapaV

Previa . - Formacidn. Conflicto Osganizacion ) Realizacion Disolucién

- Puente: Adaptado de Robbins (1999) - -

. Formacion. Se caractetiza por una gran incertidumbre ante la finalidad, .

estructura y liderazgo del grupo. Los miembros estin “sondeando el
terreno” para averiguar qué tipos de conducta son aceptables. Esta fase
termina cuando los miembros han empezado a consldetarse como parte

de un grupo.

Conflicto. s, como su nombre indica, la que se caracteriza por coriflicto
dentro del grupo. Los miembros aceptan la existencia del grupo, pero se
advierte resistencia al control que el grupo impone al individuo. Ademas
hay conflicto respecto a quién controlara el grupo. Cuando finaliza esta
segunda etapa, se advierte una jerarquia bastante clara en el lidetazgo
dentro del grupo.

II1.La tercera etapa es aquélla en que surgen relaciones estrechas y el grupo

muestra cohesion, observandose un fuerte sentido de identidad y cama-
raderfa. Hsta etapa de organizacion finaliza cuando el grupo cuenta con
una estructura continua y ya ha asimilado un conjunto comur de éxpec-
tativas sobte lo que define un comportamiento correcto por parte de sus
integrantes.

IV. Realizacion. En esta fase la estructura es plenamente funcional y aceptada.

La energfa del grupo ya no se centra en conocer y entender a los demas,
sino en la ejecucion de tareas.

Para los grupos permanentes, la ctapa de realizacién es la dltima de su

desarrollo. Sin embatgo, para los grupos temporales (comités temporales,
fuetzas de trabajo, equipos...) existe una quinta etapa denominada disolucion.
En esta fase el gtupo se prepara para su disolucién. Un desempefio alto ya
no es la priotidad del grupo. En lugar de eso, la atencién se dirige hacia acti-
vidades de camaraderia. Las respuestas de los miembros del grupo varfan.
Asi, algunos se sienten optimistas felicitindose por los logros del grupo,
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otros en cambio pueden estar deprimidos por la pérdida de camaraderia 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 pot las cuatro ptimeras etapas? Pesea que esta supo-
sicién puede ser cierta en general, o que hace eficiente a un grupo constituye
una cuestién compleja. En algunas condiciones los altos niveles de conflicto
propician un excelente rendimiento del grupo. Por otro lado, €l movimiento
por las etapas no siempre es evidente, y algunas veces coexisten varias etapas
al mismo tiempo (por ejemplo, cuando los grupos se encuentran simultanea-
mente en la de conflicto y realizacién), 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 siempte la mas adecuada. Es mis 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 equilibrio intermedio

Muchos estudios empiricos han confirmado que el desarrollo de los grupos
mas que darse en una setie de etapas secuenciales, sigue un patrén de con-
ducta en el que el tiempo entre la formacién 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. Especificamente,
se ha contrastado que la primera reunién establece lo que el grupo tiene que
hacer. Una vez establecido el objetivo y la composicién del grupo la primera
fase de la actividad se caracteriza por la inercia hasta que tiene lugar la
transicion justo cuando el grupo ha consumido la mitad de su tiempo. Es en
este momento cuando el grupo inicia los mayores cambios desechandose los
patrones viejos y adoptando nuevas perspectivas que le llevan a la segunda
fase donde se ejecuta el plan de trabajo establecido y el rendimiento es
mucho mayor, finalizando con la dltima reunién que se caracteriza pot una
aceleracién marcada (véase figura 4.2.). '
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Figura 4.2. El modelo del equilibrio intermedio

(Alto)
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- . % : . ..._._.__......__;
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Bsjo) -
A (A+B)/2 B
Tiempo

Fuente: Robbins (1999)
Explicacion del comportamiento del grupo

El por qué unos grupos tienen mas éxito que otros es una cuestién com-
pleja donde hay que tener en cuenta variables tales como la habilidad de los
miembros del grupo, el tamafio 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 satisfaccién 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 no existen aisladamente, sino que son parte de una
organizacién mayor, y tiene que convivir con las reglas y politicas dictadas
por esta organizacién. Por tanto, cada grupo de trabajo estd influenciado por
las condiciones externas impuestas desde fuera del mismo. El grupo de tra-
bajo en si mismo tiene un conjunto de recursos distinto determinado por sus
miembros. Tiene también una estructura interna que define las funciones y
las normas de los miembros. Estos factores, (recursos de los miembros del
grupo y estructura), determinan los patrones de interaccién y otros procesos
dentro del grupo. Finalmente, la relacién entre el proceso de grupo y el ren-
dimiento/satisfaccién estd moderada por el tipo de tareas en las que el grupo
estd trabajando. A continuacién trataremos cada uno de estos aspectos.

1. Condiciones externas que afectan a los grupos

- - Para empezar a entender el comportamiento de un grupo de trabajo,
necesitamos consideratlo como un subsistema integrado en un sistema
mayor, y, entonces, podemos extraer parte de la explicacién del comporta-
miento de los grupos de una explicacion de la organizacién a la cual perte-
necen.

* Estrategia de la organizacién. La estrategia que una organizacidn esta
siguiendo en un momento dado influird en el poder de los distintos grupos
de trabajo porque determinara los recutsos que se asignan a cada uno.

* Estructuras de autoridad. Esta estructura normalmente determina en qué
parte de la jerarquia de la organizacién estd situado un grupo de trabajo
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determinado, el lider formal del grupo y las relaciones formales entre
grupos.

* Regulaciones formales. Cuantas mds regulaciones formales imponga una
otganizacién a todos sus empleados, mis consistente y predecible serd el
comportamiento de los miembros de los grupos de trabajo.

* Recursos de la organizacién. Cuando las otganizaciones tienen recursos

limitados, también los tendran sus grupos de trabajo. '

» Procesos de seleccién de personal. Los miembros de cualquier grupo de
trabajo son primero miembros de la organizacién de la cual forma parte
el grupo, asi que los criterios que una organizacién utiliza en sus proce-
sos de seleccion determinaran la clase de personas que formarin parte

de sus grupos de trabajo.

Evaluacién del rendimiento y sistemas de recompensa. El hecho de que
una orgamzamon exija o no a los empleados objetivos de rendimiento
especificos o si la organizacién premia la consecuci6n de objetivos indi-
viduales o de grupo, influyen en el comportamiento de los miembros del
grupo, ya que éstos se ven afectados por la manera en que la organizacién
evalta el rendimiento y por los comportamientos que son recompensados.

* La cultura de la organizacién. Cada organizacién tiene una cultura no
escrita que define los estindares de comportamiento aceptable o inacep-
table. Aunque muchas organizaciones ticnen subculturas, a menudo crea-
das alrededor de los grupos de trabajo, con un conjunto de estindates
adicionales o modificados, todavia tienen una cultura dominante que
transfiere a todos los empleados aquellos valores que la organizacién
considera fundamentales.

* Marco fisico de trabajo. El tamafio y la disposicién fisica del espacio de
trabajo de un empleado, la disposicién de los equipos, los niveles de ilu-
minacién y la necesidad de arreglos actsticos para reducir las distracciones
producidas por los ruidos, son factores que pueden tanto crear barreras
como oportunidades para la interaccién 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
ellos tenemos las habilidades y las caracteristicas de la personalidad.
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* Habilidades. Aunque el tendimiento de un grupo no viene determinado
simplemente por la suma de las habilidades de sus miembros individuales,
lo que sf es cierto es que estas habilidades fijan los pardmetros de lo que
los miembros pueden hacer y la eficacia de su actuacién en el grupo. Los
estudios indican que los individuos que poseen las habilidades cruciales
para realizar las tareas de grupo tienden a estar mds implicados en la acti-
vidad del grupo, generalmente contribuyen mas, se manifiestan con mis
probabilidad como los lideres del grupo y se muestran mas satisfechos si
sus talentos son utilizados de manera efectiva por el colectivo.

Caracteristicas de la personalidad de sus miembros. Se han realizado
abundantes investigaciones sobre la relacién de los rasgos de la persona-
lidad con las actitudes y comportamiento del grupo. La conclusién general
es que los atributos que suelen tener una connotacién positiva en nuestra
cultura tienden a favorecer la productividad del grupo, el espititu de equipo
(moral) y la cohesion. Entre ellos figuran rasgos como la sociabilidad, Ia
seguridad en si mismo y la independencia. En cambio, las caracteristicas
negativas como el autoritarismo, el dominio y la informalidad suelen
guardar una relacién negativa con las variables dependientes. Por otro
lado, hay que decir que ninguna caracteristica individual port sf sola tiene
un gran efecto en el comportamiento del grupo, pero tomadas en con-
junto sus consecuencias en dicho comportamiento son mas 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 ademas de la actuacién del grupo en si mismo. Quizas, la caractetistica
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 compafieros de trabajo puede tener efectos positivos (efecto de
la facilitacién social), mientras que pata las tareas complejas y novedosas, el
trabajo en aislamiento es preferible (efecto de la inhibicién social).

Aparte de esto, algunas de las vatiables estructurales que influyen en el
comportamiento de los grupos son las siguientes:
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A) LIDERAZGO FORMAL. Casi todos los grupos tienen un lider formal
identificado por diversos titulos tales como director de departamento o
unidad, supervisot, encargado, director de proyecto, director de la fuerza

~de trabajo, presidente de comité, etc. Este lider puede jugar un papel
importante en el éxito del grupo, tanto, que dedicaremos un capitulo
completo a.estudiar el liderazgo. ‘ :

B) ROLES. Los roles son un conjunto de pattones de comportamiento

-esperados attibuidos a alguien que ocupa una posicion dada en una unidad
social. Cada persona debe desempefiar varios roles, tanto en el trabajo
como fuera de €, y, una de las tareas en la comprensién del comporta-
miento consiste en captar el rol que el sujeto esta representando en ese
momento.

C) NORMAS. Las normas son estindares de comportamiento aceptables
dentro de un grupo que son compartidos por los miembros de dicho
grupo. Las fiormas indican a los miembros lo que deben hacer o no
hacer en determinadas citcunstancias. Cuando el grupo las acepta, las
normas actian como un medio que influye en el comportamiento de los
miembros con un minimo de controles externos. Estas normas aseguran
que los miembros del grupo centrarin sus esfuerzos en una direccién
comun. Esta uniformidad de objetivos mejora las oportunidades del
grupo para alcanzar sus objetivos. Las normas formalizadas estan incluidas
en los manuales de las organizaciones y establecen las reglas y procedi-

" mientos que han de seguit los empleados, pero sin duda, la mayorfa de
las normas de las empresas son informales.

Existen algunas clases de normas que son comunes en casi todas las
empresas. Posiblemente, las mas generalizadas se refieren a los niveles de
esfuerzo y rendimiento, los codigos formales de vestido, las normas de
fidelidad a la organizacion o la asignacién 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 consoliden nuevas normas. Asf pues, las normas
que impondr4 un grupo tienden a set las que son impottantes para €l, es
decit, las que facilitan la supervivencia del grupo, mejoran la predictibilidad
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 consolidar y
conservar al mismo. . -

El conformismo ¢s el ajuste del comportamiento para adaptarse a las
normas del grupo. El miembro del grupo desea ser aceptado como tal.
‘Este deseo de aceptacién lo hace susceptible de conformarse a las not-
mas del grupo. Se sabe que los grupos ¢jetcen fuettes presiofies sobte
sus integrantes para que cambien de actitud y conducta, ajustandose a las
normas del grupo. Este efecto, conocido como efecto Asch, es el que
“explica la existencia de normas de grupo que presionan hacia la-confor-
midad. Por otro lado hay que decir que no todos los grupos imponen
igual presién de conformismo a sus integrantes, ni los individuos se
someten a las presiones de todos los grupos a los que pertenecen, sino
que sélo se conforman a los grupos importantes a los que estan afiliados
o confian poder afiliarse. A estos grupos se les llama grupos de referencia
y se caracterizan como aquellos en que el individuo tiene conciencia de

“los otros, se define como miembro o le gustarfa ser un miembro, pen-
sando que los integrantes son importantes para él.

D) EL TAMANO DEL GRUPO. Esta dimensién afecta 2 la conducta global
del grupo, pero la intensidad de este efecto depende de las variables
dependientes que se consideren. Asi, la evidencia indica que cuanto mas
pequefios sean los grupos mas rapidamente terminan las tareas que se les
encomiendan; sin embargo, cuando al grupo se le encarga la resolucién de
un problema, los grupos numerosos logran mejores resultados que los
reducidos debido a su mayor facilidad para obtener informacién y a la diver-
sidad de opciones que pueden ofrecer un grupo numeroso de personas.

Uno de los hallazgos mas importantes relacionados con el tamafio de un
grupo ha sido el fenémeno denominado holgaganeria 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 suma de la productividad de cada inte-
grante. Un esteréotipo comun relativo al comportamiento del grupo
consiste en suponer que el sentido del espititu de equipo intensifica el
esfuerzo individual y mejora la productividad global. Sin embargo, diversas
investigaciones demuestran que los aumentos en el tamafio del grupo
guardan una relacién inversa con el rendimiento individual. Este efecto
de la holgazanerfa social tiene diversas causas. Puede provenit de la
creencia de que el resto del grupo no estd poniendo suficiente empefio,
con lo cual podemos restablecer la equidad reduciendo nuestro esfuerzo.
Otra explicacién es la dispersién de la responsabilidad; como los resultados
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del grupo no.pueden atribuirse a una-sola persona, el nexo entre el aporte
de un individuo y el resultado del grupo queda oscutecido, con lo cual
los individuos pueden sentirse tentados a convertirse en un “peso muerto”
y dejarse llevar por la inercia a costa del grupo. También puede deberse
a que en los grupos grandes aumentan las dificultades de coordinacién y
se reduce el sentido' de compromiso de los miembros (aumentan las
reglas formalizadas y los procedimientos estables). -

B) COMPOSICION. La mayor parte de las actividades de los grupos exigen
diversas destrezas y conocimientos, de ahi que sea razonable concluir que
los grupos heterogéneos, o sea los constituidos por individuos diferentes

en cuanto a personalidad, opiniones, habilidades, conocimientos y pets- -

pectivas tienen mayores probabilidades de poseer las caracteristicas indis-
pensables para llevar a cabo sus tareas en forma satisfactoria. Los estudios
vienen a confirmar esa conclusién y, aunque el grupo puede perder efi-
clencia y estar mis expuesto al conflicto a medida que se crean y se asi-
milan puestos, la evidencia corrobora la conclusién de que los grupos
heterogéneos logran mejores resultados que los homogéneos.

F) LA COHESION. Los grupos difieren en su cohesién, es decir, en el
grado en el cual sus miembros se atraen y estin motivados para quedarse
en el grupo. Asf por ejemplo, muchos grupos son cohesivos porque sus
miembros ha pasado gran parte del tiempo juntos, el pequefio tamafio
permite una mayor interactuacién 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 comunicacién utilizados pot los miembros para intercambiar
informacién, los procesos de discusiéon en grupo, el comportamiento del
lider, Ia dindmica del podet, 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-
zaneria social que estudiamos antes, dichos procesos pueden también pro-
ducir resultados positivos. Esto es, los grupos pueden originar ousputs mayores
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que la suma de sus #puss, debido a.lo que se conoce como sinergia. Podemos
utilizar este concepto para entender mejor el comportamiento de los grupos,
y, asi, podemos decit que la holgazaneria social, por ejemplo, representa una
sinergia negativa (el total es menor que la suma de las partes). En cambio, los
equipos de investigaci6n se utilizan a menudo en Ia investigacién en labora-
torios porque pueden servirse de las diversas capacidades de los diferentes
individuos para producir mas cantidad de investigacién significativa como
grupo, que la que podrian generar cada uno de los investigadores trabajando
independientemente, es decit, producen una sinergia positiva.

5. Tareas del grapo

El impacto de los procesos de grupo sobrte el rendimiento del grupo y la
satisfaccién de sus miembros es también moderado por las tareas que el
grupo desempefia. La evidencia indica que la complejidad y la interdepen-
dencia de las tareas influye en la eficacia del grupo. Generalizando podemos
decit que las tareas pueden ser simples o complejas. Las tateas complejas son
aquellas que tienden a ser novedosas o no rutinarias. Las simples son ruti-
natias y estandarizadas. Podtfamos establecer la hipétesis de que cuanto mas
compleja sea la tarea, mas se beneficiara el grupo con la discusién 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 desempefiar los miembros del grupo, necesitaran interactuar mas. Por
consiguiente, la comunicacion efectiva y niveles de conflicto minimos debetfan
ser mis relevantes para el rendimiento del grupo cuando las tareas son intet-
dependientes.

Estas conclusiones son consistentes con lo que sabemos sobte la capacidad
de procesamiento de la informacién e incertidumbre. Las tareas que ofrecen
alta incertidumbre (aquellas que son complejas e interdependientes), requieren
mas procesamiento de informacién. Esto, a su vez, da mas importancia a los
procesos de grupo. Asi que sélo porque un grupo se caractetice potr una
comunicacién pobre, un liderazgo débil, altos niveles de conflicto, etc. no
significa necesariamente que tendrd un bajo rendimiento. Si las tareas del
grupo son simples y requieren poca interdependencia entre los miembros, el
grupo atin puede ser eficaz.
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4.3. Consideraciones generales sobre los equipos de trabajo

Equipos y equipos de trabajo son términos populares en los circulos
directivos estos dias. El planteamiento de equipos para dirigir las organiza-
clones esta teniendo impactos diversos € importantes. Los équipos prometen
ser una piedra angular de la direccién progresista para el futuro previsible.
De acuerdo con el experto en direccion Peter Drucker, la otrganizacion del
futuro tendra menos niveles jerdrquicos, estard basada en la informacién y
estara organizada en torno a equipos.

Equipos versus grupos

Los grupos y los equipos no son la misma cosa. Partiendo del concepto
de grupo establecido anteriormente como dos o més personas que interac-
tdan para lograr sus objetivos., podemos definir los grupos de trabajo como
un grupo que interactia fundamentalmente para compartir informacion y
tomar decisiones que le ayude a cada miembro a rendir dentro de su 4rea
funcional. Tos grupos de trabajo no tienen la necesidad de comprometetse
en el trabajo colectivo con un esfuerzo conjunto, por lo que normalmente el
resultado final del grupo sera simplemente la suma de las contribuciones
individuales de los componentes del grupo. Sin embargo, los eguipos de trabajo
estin 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. Estin
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 llegar incluso a seleccionar a sus componentes y evaluar su
rendimiento.

De diversos estudios realizados a partir de encuestas a personas que han
pettenecido a equipos de trabajo se han extraido ocho atributos de los equi-
pos de alto rendimiento: )

1. Liderazgo participativo. La creacién de interdependencia mediante la cesién
de poder, aumento de la libertad y el servicio a otros.

2. Responsabilidad compartida. Bl 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. Alineacion sobre el propdsito. Bl tener un sentido de un propésito comuin en
cuanto a por qué existe el equipo y la funcién que desempefia.

4. Buena comunicacion. Creacion de un clima de confianza y una comunicacién
honesta y abierta. '

—

5. Orientacion al futuro. Cons1derac10n del cambio como una oportunidad
para el crecimiento. ' :

6. Orientacién a la tarea. Mantenimiento de las teuniones centradas en los
resultados.

7. Talentos creativos. La aplicacién de los talentos y creatividad individuales.
8. Respuesta rapida. Identificacion y accidén sobre las oportunidades.

En definitiva, los directivos esperan que los equipos sean mucho mis que
simplemente una coleccién de empleados con una identidady propodsito
comun.

Tipos de equipos

En funcién del propésito para el que son creados, los equipos de trabajo
deberan enfrentarse con distintos retos. Podemos distinguir los siguientes
tipos:

* Egnipos de asesoramients. Se crean con el objetivo de ampliar la base de
informacién para la decisién directiva. Los citculos de calidad, son uno
de los principales ejemplos porque facilitan sugerencias para la mejora
procedentes de los trabajadores de produccién o setvicios que se han
ofrecido voluntarios para formar el circulo. Ejemplos de equipos de ase-
soramiento son los comités y las juntas.

* Equipos de produccidn. Son responsables de la realizacién de las operacio-
nes dia a dia. Equipos de ensamblado, cuadrillas de fabticacién, equipos
de mineros, tripulaciones en los aviones, grupos de procesamiento de
datos, cuadrillas de mantenimiento, etc.

* Eguipos de proyecto. Los proyectos requieten una resolucién creativa de los
problemas, a menudo implicando la aplicacién de conocimiento especia-
lizado. Algunos requieren un alto grado de coordinacién entre las subu-
nidades organizativas porque se abarcan varias funciones para concluit
un determinado proyecto. Por otro lado, otros equipos interactiian menos

*
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con otras unidades de trabajo porque son relativamente -autosuficientes.
Un ejemplo podtia ser un equipo de bioquimicos de investigacién farma-
céutica o los equipos de planificacién de arquitectos e ingenieros.

* Eguipos de accidn. En este tipo de equipos s¢ combina una alta especiali-
zacién con una alta coordinacién. Ejemplos podrian ser, un equipo de
fatbol, un equipo de cirugfa en un hospital, un grupo musical, equipos
de negociacién de contratos laborales, un equipo antiterrotista de la policia...

-

Esta tipologia de los equipos de trabajo es dindmica y cambiante, no es
estitica y de hecho, algunos equipos evolucionan de un tipo a otro. Asf. por
ejemplo, en una empresa puede ocurrir que lo que empezd como un equipo
de proyecto para un nuevo producto, se convierta luego en un equipo de
accién cuando una vez planeados la nueva linea de productos y las instala-
ciones necesatias, s¢ pase a construir y poner en marcha esas instalaciones.

4.4. Caracteristicas de los equipos de alto rendimiento

Los conocimientos antetiores sobre los procesos de grupo nos pueden
ayudar a crear equipos mas eficaces o de alto rendimiento.

Tamaifio de los equipos de trabajo

Los mejotes equipos de trabajo tienden a ser pequefios, puesto que los
miembros del grupo tienen problemas a la hora de interactuar constructiva-
mente y ponetse de acuerdo. Los grupos grandes por lo general no pueden
lograr la misma cohesién, compromiso y responsabilidad compartida nece-
satia para lograr un alto rendimiento que los pequefios. Asi pues, a la hora
de disefiar 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: expetiencia técnica, habilidades de resolucién de pro-
blemas y de toma de decisiones y habilidades interpersonales. Su adecuada
combinacién es crucial para que el equipo funcione, aunque no es necesario
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que los equipos tengan funcionando todas estas habilidades complementarias
desde el principio.

Distribucion 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 vy preferencias. Asi
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

(frege un andlisis de fa
pspectivit i sobrt
v Jus upciones

¥ seEmImiento

Proporciona direcaadn

FFuente: Robbins (1997)
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E1 compromiso con un propdsito comiin

Los equipos eficaces tienen un compromiso comun y significativo que
proporciona la direccién, el impulso y el compromiso de los miembros. De
hecho, los miembros-de los equipos de alto rendimiento invierten mucho
tiempo y esfuerzo en la discusién, formacién y acuerdo sobre el propésito
que les pertenece tanto colectiva como individualmente. Este propésito
cémun, cuando es aceptado por el equipo proporciona la direccidén que les
sirve de guia. :

Establecimiento de objetivos especificos

Los equipos exitosos traducen su propésito comin en objetivos especificos,
mensutables y realistas. Estos objetivos especificos facilitan clara comu-
nicacién y, al mismo tempo, ayudan a os equipos a mantenerse orientados
hacia los resultados.

Liderazgo y 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. Ademas, el equipo necesita determinar la
forma en que se estableceran los horarios, qué habilidades deberin set
desarrolladas, cémo resolveri el grupo sus conflictos y como tomari y
modificari las decisiones. Ponerse de acuerdo sobre las especificaciones del
trabajo y como se ajustarin para integrar las habilidades individuales requiere
de un liderazgo y estructura de equipo.

La holgaganeria social y la responsabilidad

Los equipos de alto rendimiento hacen que sus miembros se sientan res-
ponsables de forma individual y en conjunto de los propdsitos, objetivos y
métodos del equipo, por lo que la tendencia a la holgazanerfa social es minima.
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Evalnacion del desemperio y sistemas de recompensa adecsados

La evaluacién y los sistemas de recompensas tradicionales, orientados al
individuo, deben ser modificados para reflejar el desempefio del equipo. Asf
pues, la direccién debe implantar evaluaciones basadas en el grupo, la parti-
cipacién en las ganancias, los incentivos grupales, y otras modificaciones de
los sistemas de recompensas para reforzar el esfuerzo y el compromiso del
grupo. ' o '

Desarrollo de una confianza mutna

Los equipos de alto rendimiento se caracterizan por poseer una gran con-
fianza mutua entre fos miembros. Hs decir, se cree en 1a capacidad ¢ integridad
de cada uno de los componentes.
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LECTURA COMPLEMENTARIA
LosS EQUIPOS Y LAG}ESTIC’)N DE LA CALIDAD TOTAL.

Una de las caracteristicas centrales de la gestion 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 la GCT es la mejora continua de los procesos y la pat-
ticipacién del empleado es un elemento clave en la mejora de dichos procesos,
En otras palabras, la GCT requiere que la direccién aliente a los empleados
a compartir sus ideas y a actuar de acuerdo con lo que sugieren. 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 comunicacién, relacién, coordinacién y adaptacion.
Requieren, por tanto, de un ambiente que sélo puede ser creado por equipos
de trabajo de alto rendimiento.

Los equipos propotcionan el vehiculo natural para que los empleados
compartan sus ideas y apliquen las mejores. Como sefialé un especialista en
GCT, cuando tu sistema de medicién te dice que los procesos estan fuera de
control, se necesita de un equipo de trabajo para dar una solucién estructu-
rada al problema. A la hora de disefiar un equipo de solucién de problemas
de calidad, se deben considerar cinco aspectos: (1) los equipos deberfan ser
lo suficientemente pequefios como para ser eficientes y eficaces; (2) sus
miembros debetfan contar con las habilidades adecuadas; (3) tener suficiente
tiempo para trabajar; (4) tener la suficiente autonomia para resolver los pro-
blemas y llevar a cabo las acciones cotrectoras; y (5) tener un “lider” cuyo
trabajo consiste en resolver las dificultades que puedan surgir.

Las reuniones, el debate de ideas y la toma de mas responsabilidades por
parte de los equipos son la piedra angular del sistema. Perno no se puede
convertir automaticamente 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 formacién de la plantilla es fundamental para que
la empresa trabaje en equipo. Son muchas las empresas que ensefian a sus tra-
bajadotes temas tales como el modo de supetar las barteras de la comunicacién
del desatrollo de la habilidad de escuchar o dialogar en situaciones dificiles.

Asi pues, el trabajo en equipo es como un coche de férmula 1: se puede
it deptisa y llegar muy lejos, pero mantenetlo es diffcil. Las grandes empresas
fomentan que sus empleados trabajen codo con codo y aseguran que es muy
rentable, aunque dificil.
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INTRODUCCION

¢Puede un malentendido significar literalmente la diferencia entre la vida
y la muette? En el sector de la aviacién si. Son muchos los desastres aéreos

que han tenido como causa problemas de comunicacién tal y como muestra -

el siguiente ejemplo.

El peor desastre de la aviacién de la historia ocurrié en 1977 en la nublada
isla de Tenerife, una de las siete islas Canarias. El capitin del vuelo de la
KLM pensé que el controlador de trifico aéreo le habia permitido despegar.
Pero el controlador pensé sélo darle instrucciones de salir. Aunque el
lenguaje hablado entre el capitan de la linea holandesa KI.M y el controlador
espafiol era el inglés, la confusién se cred por los acentos y la terminologfa
inadecuada. En la pista de atertizaje, el Boeing 747 de la KLM golpeé al 747
de la Pan Am muriendo 583 personas.

OBJETIVOS

* Definier en qué consiste la comunicacion.
* Analizar cudles son las bases de la comunicacién organizativa.

* Describir cudles son las ventajas y desventajas de la toma de decisiones
en grupo.

-
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5.1. Consideraciones generales sobre la comunicacién

Definicién y funcién de la comunicacién

—

La comunicacién consiste en la transferencia de significado y la com-
prensién de dos personas entre si. Es la forma de llevar con nuestras ideas
esos pensamientos, sentimientos y valores a los demas. Por ello, la comuni-
cacién es una fuente de comprension 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 sefiales sensoriales de entrada. Por
tanto, la percepcién del mensaje por parte del receptor tiene una gran impos-
tancia. La comunicacién debe incluir tanto la transferencia como la comuni-
cacién de significado.

No podemos “no comunicar”, pues cada palabra, accién, silencio u
omision transmite un significado. Por tanto, la comunicacién se realiza en el
momento en que alguien deduce (percibe) un significado de nuestras
acciones u omisiones.

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

* Control. La organizacién posee una jerarquia de autoridad y normas.
Cuando se exige que los empleados comuniquen primero las quejas a su
jefe inmediato, que se ajusten a la desctipciéon de su puesto, o que obe-
dezcan las politicas de la compafifa, la comunicacion esta efectuando una
funcién de control. Al igual que la comunicacién formal, la informal
también regula la conducta.

* Motivacidn. La comunicacién esclarece a los empleados lo que deben
hacer, la eficacia con la que lo estian llevando a cabo y qué medidas tomar
para mejorar el rendimiento en caso de que éste sea insatisfactorio. Todo
ello segin vimos antetiormente favorece la motivacion. El establecimien-
to de objetivos, la retroalimentacién sobre el progreso en la consecucion
de las metas y el reforzamiento del comportamiento deseado estimulan
la motivacién y requieren la comunicacion.

* Expresion emocional. Para muchos empleados, su grupo de trabajo consti-
tuye la principal fuente de interaccién social. Asi pues, la comunicacién

-
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permite la expresién emocional de-sentimientos y, por tanto, la satisfac-
cién de las necesidades sociales.

* Informacion. La comunicacién proporciona la informacién que necesitan
los individuos y los grupos para tomar decisiones, pues proporciona
datos para identificar los problemas y las posibles alternativas para superatlo.

5.2. El proceso de comunicacién

La comunicacién puede considerarse como un proceso o flujo. Los proble-

mas de comunicacién ocurren cuando hay desviacién o bloqueos en esos

flujos en el cual podemos distinguir siete componentes:

* Bl emrisor (la fuente) inicia un mensaje al codificar un pensamiento. La
codificacién del mensaje depende de la habilidad del emisor para hablat,
escribir, y razonar. La eficacia global de la comunicacién 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 quizas el receptor no entienda el men-
saje); y la posicién en el sistema cultural (creencias y valores individuales).

* Bl mensage es el producto fisico de la codificacién. Asi 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.

* Bl canal es 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 organizacién y transmiten
mensajes teferentes 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 indole personal o social, siguen los canales
informales existentes en la organizacion.

* Bl receptor es ‘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 decodificacién del mensaje. Del mismo modo que
el emisot, el receptor se ve limitado por sus habilidades para escuchar,
leer, y razonat; asi como por sus actitudes, conocimiento y sistema soci-
ocultural.

* Bl nexo final es el circuito de retroalimentacién. Si una fuente de comu-
nicacién decodifica el mensaje codificado por ella, y el mensaje es puesto
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de nuevo en el sistema, tendremos entonces una retroalimentacién: una -
comprobacién de la eficacia, respecto a la comprensién, con la que se ha
transmitido el mensaje.

—

Figura 5.1. El proceso de comunicacién

Mensaje Mensaje - Mensaje Mensaje

FUENTE | —p| CODIFL- DECODIFL- |—| RECEPTOR

CACION CACION

RETROALIMENTACION

Fuentes de distorsion

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

Si el emisor realiza la codificacién con poco cuidado, el mensaje quedara
distorsionado. La naturaleza del mensaje puede provocar distorsion, al igual
que una eleccién inadecuada de simbolos y la confusién en cuanto al con-
tenido de los mismos. El canal tiene la capacidad de distorsionar si no se
escoge el idéneo o si el nivel de ruido es alto. Los prejuicios, el conocimiento,
y las habilidades: perceptuales tanto del emisor como del receptor; asi como
el cuidado puesto por el receptor en la decodificacién, son factores que
pueden hacer que el mensaje se interprete de manera diferente a la deseada
por el emisor.

5.3. Bases de la comunicacion

Un conocimiento de la comunicacién requiere de un entendimiento basico
de algunos conceptos fundamentales. A continuacién analizaremos los

.
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patrones de flujo de la comunicacién, compararemos las.redes formales y las
informales, describitemos la importancia de la comunicacién no verbal, con-
sideraremos cémo se seleccionan los canales de comunicacién y resumiremos
las principales barreras a la comunicacién.

Direcciones de la comnnicacion

La comunicacién dentro de la organizacién puede fluir en diteccion vertical
o lateral. La dimensién vertical puede a su vez dividirse en comunicacién
ascendente y descendente.

La comunicacion ascendente

Fluye hacia un nivel superior en el grupo u organizacion. Sirve para:
suministrar retroalimentacién a los niveles superiores, datles a conocer el
progreso en la obtencién de las metas asi como los problemas actuales, y
para averiguar cdmo mejorar las cosas. Como ejemplos pueden citarse:
preparacién de informes sobre el rendimiento realizados por los directivos
para que los estudie la direccién media y alta, buzones de sugerencias,
encuestas sobre actitudes, discusiones entre superior y subordinado...

La comunicacion descendente

Se trata de la comunicacién que fluye de un nivel determinado hacia otro
inferior. La utilizan los lideres de grupos y los gerentes para: asignar metas,
dar instrucciones sobre las tareas, dar a conocer politicas y procedimientos,
sefialar problemas que deben ser corregidos, y ofrecer retroalimentacion
sobte el rendimiento. No necesariamente ha de ser oral o un contacto ditecto,
sino por ejemplo cartas dirigidas a los empleados para notificatles una nueva
politica... Su problema central consiste en la filtracién. Cuantos mas sean los
niveles, mayotes probabilidades habra de que parte considerable de la infor-
macién originaria se pierda o sufra una deformacién sustancial. Pero se
atentia enormemente si se recurre a la retroalimentacion proporcionadé por
la comunicacién ascendente.
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La comunicacion horizontal

Se da cuando la comunicacién 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 hotizontalmente equiva-
lente. Normalmente es necesaria para ahorrar tiempo y facilitar la coordi:
nacién. A veces se crea de modo informal para acortar los circuitos de la
jerarquia vertical y acelerar la accidn 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 autorizacién,
se han tomado decisiones o emprendido acciones.

Las redes de comunicacion

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

En un estudio realizado hace mas de 30 afios sobte 67 gerentes de emptesas
pequefias, se mostré que:

* Pese a ser el rumor una fuente importante de informacién, apenas el 10%
de los ejecutivos actuaban de enlace (pasaban informacién a mis de una
persona). Por ejemplo, cuando un ejecutivo determiné dejar su empresa,
aunque el 81% de sus colegas lo sabian apenas el 11% transmitié esa
informacién.

* La informacién relacionada con acontecimientos de interés general
tendfa a fluir entre los principales departamentos funcionales mas que en
su intetiot.

* No habia evidencia de que miembros de un grupo determinado hicieran
normalmente de enlace, sino mas bien, que distintos tipos de informacién
pasaban a través de distintas personas de enlace.

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

¢ El flujo de informacion en la oficina se realizaba en el interior de los gru-
pos funcionales mas que entre ellos. Y es que los gerentes quizas sentfan
mayor presion para mantenerse informados y, por tanto, cultivaban otras
amistades fuera de su grupo funcional.

* Un grupo constante de individuos servia de enlace para transmitir infor-
. macién, al contrario que en el estudio antetior.

La informacién que fluye a través de rumores es exacta en un 75% de los
casos. Los rumores tienen como minimo cuatro propdsitos:

* Estructurar y reducir la ansiedad..

* Interpretar la informacién escasa o fragmentada.

* Servir de vehfculo para organizar a los miembros de un grupo y posible-
mente a los extrafios, 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 ambigiiedad y ante circunstancias que provocan ansiedad. A
menudo las situaciones de trabajo contienen esos tres elementos, lo que
explica por qué los rumores florecen en las empresas (por ejemplo, en cuanto
al nombramiento de los nuevos jefes, relocalizacién de oficinas y realinea-
ciones de asignacién de tareas). Ademads, los rumores persisten hasta que se
cumplan los descos y expectativas causantes de la incertidumbre en que se
basan o hasta que se atente 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. Ademas, dado que parece ser que los rumores son
transmitidos por sélo un pequefio conjunto de personas (aproximadamente
10%), la direccién puede predecir el patrén de flujo de los rumores, intentado
determinar qué individuos van a considerar relevante una informacién detet-
minada. Por otra parte, la gerencia no puede eliminar por completo los
rumores. Lo que sf puede es reducir al minimo sus consecuencias negativas
al limitar su alcance e impacto. Para ello se recomienda:

* Anunciar un horario para tomar decisiones importantes.

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

* Discutit abiertamente la peor posibilidad. No hay nada que provoque
tanta ansiedad como las suposiciones irreales que no se comentan.

La comunicacién no verbal

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

* Movimientos corporakes. Gestos, configuraciones faciales y otros movimientos
del cuerpo. Asi por ejemplo, levantamos las cejas para expresar increduli-
dad, o miramos el reloj continuamente cuando queremos terminar una
conversacién. Aunque no hay un interpretacién unanime de esos
movimientos, el lenguaje corporal enriquece y, a menudo, complica la
comunicacién verbal.

* Entonacion. Puede cambiar el significado de un mensaje, pues un tono
suave y sereno produce un significado distinto al de una entonacién
aspera y con un énfasis fuerte en la Gltima palabra.

* Expresion 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 caracteristicas
que nunca se advertirfan si uno leyese una transcripcién de lo que se dijo.

* La distancia fisica. La manera en que los individuos se acercan o alejan a la
hora de comunicarse también tiene un significado. Lo que se considera
como distancia adecuada depende de las normas culturales de cada pais.
Asi por ejemplo, lo que es una distancia normal en una relacién de nego-
cios en los pafses latinos puede ser considerado como intima en muchas
otras partes del mundo. Si alguien se acerca a usted mas de los que con-
sidera apropiado puede sentirse agredido, y si se separa més de lo debido
puede ser interpretado como un gesto de desinterés o desagrado.

Hay que estar atentos a estos factores, particularmente porque pueden
ayudarnos a descubtir contradicciones. Por ejemplo, el jefe puede que esté
disponible para hablar contigo sobte tu solicitud de aumento de sueldo, pero

*
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puede haber sefiales no verbales que te sugieran que no es la ocasién mis

apropiada.
Barreras a Ia comunicacion

A parte de las interferencias que puedan producirse durante el proceso de
comunicacién y que la dificultan, existen otras batreras que obstaculizan la
realizacién de una comunicacién efectiva. Entre las més importantes destacan:

* Filtracion. La filtracién hace referencia a la manipulacion de Ia informacion

por parte del emisor con el objeto de que sea vista mas favorablemente
por el receptor. Por ejemplo, cuando el subordinado le dice a su jefe lo
que él cree que el jefe debe ofr, esta filtrando la informacion. Esto sucede
muy a menudo en las empresas: antes de que la informacién llegue a los
gjecutivos de rango superior va siendo condensada y sintetizada por sus
subordinados en funcién de sus intereses y percepciones de lo que es
importante. El principal determinante de la filtracién es el ndmero de
niveles existente en la estructura de una corporacion.

* Percepcidn selectiva. Los receptores ven y oyen de modo selectivo sobre la
base de sus necesidades, motivaciones, expetiencia, educacién y otras
caracteristicas personales. También proyectan sus intereses y expectativas
personales en la comunicacién al itla decodificando.

* Emociones. Bl estado de animo del receptor en el momento en que le llega
un mensaje incidird en la interpretacién de éste. Las emociones extremas,
gozo y depresion, facilmente obstaculizan una buena comunicacién.

* Lenguaje. Las palabras significan cosas distintas para personas distintas. La
edad, la escolaridad y el sistema cultural son tres de las variables més
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 ellos y para el receptor y, como no es asi, se origi-
nan dificultades en la comunicacién.

Alternativas para mejotar la comunicacién

* Retroalimentacion. Muchos problemas de la comunicacién se deben a
malentendidos e interpretaciones incorrectas. Tienden a presentarse con
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menor frecuencia si uno se cerciora de que la retroalimentacién se usa en
el proceso de comunicacién. Si preguntamos a un receptor “gentiendes
lo que te dije?”, la respuesta representara una retroalimentacioén, pero no
perfecta. El emisor puede formar una serie de preguntas conexas con el
mensaje, a fin de averiguar si se recibi6 tal como él deseaba. Mejor aun
puede peditle al receptor que repita el mensaje con sus propias palabras.
La retroalimentacién presenta asi mismo otras formas mas sutiles:
comentarios generales hechos por el receptor, procesos y premios de la
otganizacién (por ejemplo, evaluaciones de rendimiento, revisiones de
sueldo y decisiones sobre promociones), etc. '

Simplificar el lenguae. Como el lenguaje puede ser una barrera, el emisor
~‘tlene la obligacién 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 comprensién 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 ofmos; pero muchas
veces no escuchamos. Escuchar es la basqueda activa de significado,
mientras que ofr es algo pasivo. Muchos de nosotros no sabemos
escuchar ya que es dificil. Casi siempre proporciona mayor satisfaccion
tener la iniciativa, escuchar cansa mas que hablar al requerir concentracién
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 cémodo, 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 transmision de signifi-
cado. Lo mejor es aplazar la comunicacién explicita hasta que recobremos
la compostura.

5.4. La toma de decisiones en grupo

Una de las aplicaciones mas obvias de los conceptos de comunicacién se
encuentra en el area de la toma de decisiones en grupo. Las decisiones de
grupo requieren la transmisién de mensajes entre los miembros, y la eficacia
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de este proceso decomunicacion tendrd un impacto significativo en la calidad
de las decisiones del grupo.

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

Ventajas de los grupos

* Informacién y conocimiento mas completo. Los grupos pueden unir
informacién y habilidades de los distintos componentes del grupo.

* Aumento de la diversidad de puntos de vista. Esto nos brinda la oportu-
- nidad de tener mas enfoques y de disponer de mas alternativas.

* Mayor aceptacién de una solucién. Si en la decisién participan los que
seran afectados por ella habrd una mayor probabilidad de que la acepten
y hagan que otros también la acepten.

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

* El hecho de estar en un grupo tiende a motivar e inspirar a los miembros
del grupo. Por tanto, puede dar lugar a un aumento de las contribuciones
individuales. Ademds, hay premios sociales por hacer una contribucién
importante: admiracién, elogios...

Desventajas de los grupos

* Lentitud. Se requiere tiempo para reunir a un grupo y la interaccién que
se realiza una vez reunido el grupo resulta a veces ineficiente. Dado el
tiempo y la energfa que puede consumir las reuniones de grupo, normal-
mente se aconseja reservar la toma de decisidon 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 disolucién de
las discrepancias, con lo que se favorece el conformismo entre las diversas
perspectivas.
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* Dominio de unos cuantos. Si la coalicién dominante 'se compone de pet-
sonas de capacidad baja y mediana, mermara la eficacia global del grupo.
Ademis hay que tener en cuenta que si un miembro con estatus bajo
dentro del grupo propone una solucién-ebjetivamente valida, ésta podtia
ser rechazada.

* Responsabilidad ambigua. En una decisién colectiva, se diluye la respon-
sabilidad de los miembros.

* Por dltimo habrfa que tener en cuenta otros dos elementos: pensamiento
de grupo (los grupos altamente cohesivos pueden restringir el nimero de
alternativas) y tendencia inicial del grupo (los grupos pueden polarizatse
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 contratias).

Atendiendo a la exactitud, las decisiones de grupo tenderan a ser mas
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 supetior. Si la creatividad es importante, los grupos tienden a ser
mejores que el individuo. Y cuando la eficacia significa grado de aceptaciéon
que consigue la solucién definitiva, el grupo resulta mas adecuado. Sin
embargo, la eficacia no puede ser considerada sin evaluar al mismo tiempo
la eficiencia. La toma de decisiones en grupo requiere mas 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 tecurre a ellos, antes es
preciso evaluar si una mayor eficacia justifica la pérdida de eficiencia.

Dos cuestiones relacionadas con la toma de decisiones en grupo han
tecibido una considerable atencién por parte de los investigadores del C.O.
Como veremos, estos dos fendmenos tienen el potencial de afectar a la
habilidad del grupo para la evaluacién de alternativas de forma objetiva y
llegar a decisiones de calidad. Estos fenémenos son:
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Pensamiento de grupo

Alguna que otra vez hemos sentido el impulso de tomar la palabra en una
reunién, pero nos hemos contenido. Ello puede deberse a la timidez. Pero
también es posible que hayamos sido victima del “pensamiento de grupo”.
Cuando los miembros de un grupo ansfan tanto lograr unanimidad quela
notma consenso se sobtepone a la evaluacion realista de Otros cursos de
accién y a la expresién de opiniones desviadas, minoritarias, o poco popu-
lares. Entre los sintomas mas frecuentes de este fendmeno 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: momentineamente
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 mayorfa. R

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

silencio sus dudas e incluso minimizando para sf la importancia de las
mismas.

4. Parece haber una ilusién de unanimidad. Si alguien no habla, se da por
sentado que estd 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
lider.

¢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 cohesién, el comportamiento de su lider y el ais-
lamiento respecto a las personas ajenas al grupo- pero los descubtimientos
no han sido consistentes. En este sentido las conclusiones mas validas que
podemos hacer son: (1) los grupos altamente cohesivos presentan un nivel
maés alto de discusién e informacién, pero no estd claro si desaniman a
disentir; (2) los grupos con lideres imparciales animan a sus miembros a
generar y comentar mas soluciones alternativas; (3) los lidetes evitaran
expresar una solucién inicial preferida en la discusién del grupo debido a que
esto tiende a limitar el analisis ctitico y a incrementar significativamente la
probabilidad de que el grupo adoptari esta solucién como la eleccién final;
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y (4) el aislamiento del grupo da lugar a que se generen y evalien menos
alternativas.

Tendencia inicial de gtupo -

Al comparar las decisiones colectivas con las individuales de los inte-
grantes de un grupo, se observa que, en general, las decisiones colectivas son
mas arriesgadas. Ademds, algunas veces son mas conservadoras. Lo que
sucede es que la discusién da origen a un cambio significativo en las acti-
tudes de los miembros hacia una postura mas extremista en la direccién a la
que ya tendfan. Por tanto, los conservadores se tornan mas cautelosos y los
mAs agresivos COLren mayores riesgos.

Puede considerarse como un caso especial del pensamiento de grupo.
Depende de la norma dominante antes de la discusion que el cambio en la
decision 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 posicién de cautela. La explicacién mas plausible del cambio hacia
el riesgo parece ser que en el grupo se diluye la responsabilidad.
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CASO DE DISCUSION
ErI. DESASTRE DE MAR-AVENTURA

Mar-Aventura era un interesante proyecto empresarial del grupo promotor
TOMTOUR, con gran presencia en la industria tutfstica y que con la aper-
tufa de dicho patque pretendian diversificar su actividad en el sector, que
hasta la fecha se centraba basicamente en la turoperacién. El parque tematico
fue 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 acuiticas clasicas han sido combinadas con otras atracciones de
corte mas divulgativo. La idea oﬁginal del parque era bastante interesante y
la viabilidad del proyecto prometia un éxito seguro. Sin embargo, el 22 de
junio de 1999, el mismo dia de su inauguracién oficial, un fallo en la estruc-
tura de su atraccién principal “la aventura submarina” produjo la muerte de
50 de sus visitantes. S6lo unos dias antes de la apertura se producia un intenso
debate entre los ditectivos de Norton Corp. (NC), los fabricantes del con-
ducto de aislamiento del tren subacuatico 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 original de TOMTOUR era
abrir el parque el 1 de enero de 1999. Ya llevaban mas de seis meses de retraso,
por lo que dentro de la sede central estaban aumentando las presiones para
acelerar la inauguracién del parque. La razén era que el retraso estaba
suponiendo unas pérdidas cuantiosas para la compaiifa en indemnizaciones
a los clientes a los que se les habfa organizado un viaje que consistia basica-
mente en el disfrute del parque.

En la tarde del 1 de junio tuvo lugar un contacto telefénico entre NC,
Maz-Aventura y el personal de TOMTOUR donde se presentaron una serie
de datos por parte de los ingenieros que expresaban su preocupacién en
relacion a la seguridad de los precintos ante las altas vibraciones producidas
por el tren eléctrico que circularia en su interior. De acuerdo con Roberto
Fernandez, un ingeniero jefe de NC, 16s datos parecian indicar que debetia
utilizarse otro tipo de precintos. Concretamente, en NC estaban preocupados
por si los precintos actuales (mucho mds baratos) podtfan aguantar
cualquiera que fuera el nivel de vibraciones. El indice de vibraciones el dia
de la inauguracién fue 50 veces supetior al del dia de la prueba piloto, pues
confluyeron muchos factores que no se tuvieron en cuenta en dicha prueba.

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

ion realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008

ins autores. Digitali:

© Del



Petra de Sad Pérey y Maria Katiuska Cabrera Sudrey

Al terminar la presentacién de los ingenieros, Luis Mejia, el jefe de digefio
del proyecto de Mar-Aventura le pregunto a NC sobre la decisién de abtir o
no el parque. La apertura no era recomendable segtn la posicion de los inge-
nieros. Mejia pregunt6 entonces al ingeniero jefe de Mar-Aventura, Gregorio
Hernandez, por su decisién en cuanto a la apertura. Aunque Gregotio dijo
que estaba contratiado por las recomendaciones de NC, aseguré que no
tomarfa la decisién de abtit el parque dadas las objeciones del contratista.
Mejia hizo sus consideraciones y decidié que los datos presentados no eran
concluyentes.

Dada la normativa legal que obliga a los coritratistas y promotores de parques
de atracciones a probar la seguridad de las atracciones, la afirmacién de Mejfa
sobre la inconclusividad de los datos debetfa haber sido suficiente para
posponer la apertura. Sin embargo, era probable que esta afirmacién pre-
sionara al director del proyecto José Quesada a solicitar la reunién de un
comité para reevaluar los datos. Nada mds empezar la reunion, el director
general de NC comentd: “tenemos que tomar una decisién directiva”.
Estaba claro que la direccién ejecutiva intentarfa revocar la decisién de no
abrir el parque en la fecha prevista.

Dos ingenieros intentaron hacetse ofr cuando los ditectivos empezaron a
discutir entre ellos. Nadie en la direccién parecia querer discutir los hechos,
y con miradas frfas y poco amistosas hacia los ingenieros se esforzaron pot
confeccionar una lista de datos que pudiera apoyar la decision de lanza-
miento. Se realizé una votacién con solo cuatro de los ejecutivos presentes;
los ingenieros fueron excluidos tanto de la discusiéon como de la votacion.
Volviendo a la conferencia telefénica, el sefior Quesada leyo el razonamien-
to que apoyaba la apertura del parque y recomendd que ésta se efectuara tal
y como estaba programada. TOMTOUR acept6 las tecomendaciones a
favor de la apertura del parque sin ninguna discusién ni preguntas de com-
probacién acerca de la seguridad del mismo -la recomendacién estaba
acorde a sus deseos— De hecho, TOMTOUR habifa colocado a NC en una
posicién 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. BEste caso ilustra un ejemplo clisico de distorsién en la comusicacion.
¢Estis de acuerdo? sPor qué?

2. ¢Cémo afect el pensﬁmiéntb de grupo a la hora de tdma:t la decision de
abrir el parque?

3. ¢A qué conclusiones llegas tras haber resuelto este caso?
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INTRODUCCION

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 otganizaciones que conforman el modo en que vivimos, traba-
jamos y nos divertimos. Si el liderazgo es un factor tan importante, la
cuestion critica es: “:Qué es lo que hace a un gran lider?” Una respuesta facil
es: grandes segnidores” Aunque hay algo de cierto en esta respuesta, la cuestion
es mucho mas compleja como veremos a lo largo del capitulo.

OBJETIVOS

* Definir qué es el liderazgo.
* Estudiar en que consisten las teotias sobre las caracteristicas del lider.
* Conocer las teotfas del comportamiento del lider.

* Saber cuiles son los planteamientos m4s recientes sobre el liderazgo.
6.1. Aproximacion al concepto de liderazgo

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la obtencién de
metas. La fuente de la influencia puede\ser formal, como la que proporciona
ocupar un puesto directivo en la organizacién, puesto que dichas posiciones
entrafian cierto grado de autoridad formalmente asignada. Pero no todos los
lideres son directivos ni todos los directivos son lideres. El simple hecho de
que una orgamzaclon conﬁera a sus chrectwos clertos derechos no gars
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capacidad de influir que existe fuera de la estructura formal de la organi-
zacién, es tan importante o mas que la influencia formal. En otras palabras,
un lider 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 basicos
que explican las cualidades de un buen lider. El primer planteamiento tratd
de encontrar rasgos universales de la personalidad que tenfan los lidetes en
mayor grado que el resto de la poblacién. El segundo enfoque intentd
explicar el liderazgo a partir del comportamiento del individuo. El tercer
enfoque estd basado en los modelos de contingencia que intentan solventar
los errores de las teorfas anteriores al reconciliar y combinar la diversidad de
resultados de la investigacién. Mds recientemente, la atencién ha vuelto a
centrarse en los rasgos, pero desde una perspectiva diferente. Los investi-
gadores estan ahora intentando identificar los conjuntos de rasgos a los que
la gente se refiere implicitamente cuando caractetizan a alguien como lider.
Esta linea de pensamiento propone que el liderazgo es tanto un estilo (la
proyeccién de una imagen de lider) como una realidad.

6.2. Teorias de los rasgos o caracteristicas del lider

Los primeros psicdlogos que estudiaron el liderazgo se preocuparon fun-
damentalmente de buscar caractetisticas que distinguieran a un lider del resto
de la poblacién. Se trataba de aislar una o mas caracterfsticas sociales, fisicas,
intelectuales o de personalidad en personas a quienes generalmente se
reconoce como lideres (Napoledn, Lincoln, Juana de Arco, Ghandi, Nelson
Mandela...) que no posee ¢l no lider. Si el concepto fuera valido, habtia que
encontrar caractetisticas especificas que tuvieran todos los lideres.

Los intentos de aislar esos rasgos en los trabajos de investigacién han
conducido a callejones sin salida, pues la evidencia sugiete que no existe una
unica constelacion de rasgos que distinga a un lider de otra persona que no
lo sea. Por ejemplo, la inteligencia, el dominio, la seguridad en si mismo, un
gran dinamismo, la decisién, la iniciativa y los conocimientos relacionados
con determinadas tareas son rasgos que muestran cotrrelaciones positivas y
congruentes con el liderazgo, pero también son caracteristicas asociadas a
personas no lideres. Este aspecto, unido a que esta teotia prescinde de
las necesidades de los seguidores, asi como del analisis de otros factotes
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situacionales, ha hecho que los investigadores orienten su bisqueda en otra
direccién.

6.3. Teotias sobre el comportamiento del lider

Se trata de teotfas que proponen que los lidetes se difetencian de los no
lideres por comportamientos especificos. Por ejemplo, los lideres efectivos
¢tienden a comportarse de forma democratica o autoritaria? Se esperaba no
s6lo que esta teorfa aportara respuestas mas definitivas sobre la naturaleza

del liderazgo, sino que, de tener éxito, sus consecuencias practicas setfan muy -

distintas a las del enfoque de los rasgos. Si la investigacion sobte los rasgos
hubiera acertado en sus conclusiones, entonces tendrfamos un criterio para
“seleccionar” a la persona idénea que asumiera posiciones formales en los
grupos y en las organizaciones donde se requiere liderazgo. En cambio, silos
estudios sobre la conducta lograban determinar los determinantes del com-
portamiento decisivos del liderazgo, podriamos “entrenar” a las personas
para que se conviertan en lideres. Por otro lado, en caso de ser valida la teorfa
de los rasgos, ello significa que el liderazgo es basicamente innato; o se tiene
ese don o no. Pero si el lider posee comportamientos especificos, es posible
ensefiar el liderazgo (podemos diseflar programas que inculquen esos
patrones de conducta en quienes desean ser lideres eficientes). Ello consti-
tuye una posibilidad mas interesante porque significa que podemos ampliar
el ndmero de lideres.

Ha habido vatios estudios que examinan los estilos de conducta.
Estudiaremos brevemente los dos més 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 liderazgo.

Los estudios de la Universidad de Ohio

~

En estos estudios se tratd de identificar las dimensiones independientes
del comportamiento del lider. Comenzando con mas de mil dimensiones, la
lista fue esttechdndose gradualmente hasta llegar a dos categorfas que explica-
ban la mayor patte de la conducta de liderazgo descrita pot los subordinados.
Estas dos dimensiones son:

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

ion realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008

i0s autores. Digitali:

© Del



Petra de Sad Pérez y Maria Katiuska Cabrera Sudrez

. * La estructura de iniciacion que denota la medida en que el lider tiende a
definir y estructurar su rol y los de los subordinados para la obtencién de
las metas. Incluye la conducta dirigida a organizar el trabajo, las trela-
ciones de trabajo y los objetivos. El lider caracterizado por una alta
estructura de iniciacién 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 cumplir
con los plazos.

* La consideracion es el grado en que una petsona sucle tener telaciones
laborales que se caracterizan por la confianza mutua, respeto por las
ideas de los subordinados y aprecio por sus sentimientos. Muestra interés
por el bienestar de sus seguidores, por su comodidad, su estatus y satis-
faccion. Un lider con alta puntuacién en esta variable serd desctito 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 consideracion y estructura de ini-
ciacién produce resultados positivos en cuanto a rendimiento y satisfaccién
de los subordinados, pero hubo bastantes excepciones que indican que los
factores situacionales (por ejemplo, el tipo de tarea) deben ser integrados en
la teorfa. Por ejemplo, el comportamiento del lider que presentaba una alta
estructura de iniciacidén, llevaba a unas tasas mayores de absentismo y de
rotacién y a niveles de satisfaccién inferiores para trabajadores que realizaban
tareas rutinarias.

Los estudios de la Universidad de Michigan

Perseguian objetivos similares a los anteriores: identificar las caracteristicas
del comportamiento de los lideres que patecfan estar relacionadas con la
medida de la eficacia de su actuacion.

El grupo de Michigan también encontré dos dimensiones de la conducta
de liderazgo que denominaron orientada al empleado y orientada a la produccion.
Los lideres que tenian la primera daban mayor impottancia a las relaciones
interpersonales, mostraban interés por las necesidades de sus subotdinados
y aceptaban la existencia de diferencias individuales entre estos Gldmos. Los
que tenfan la segunda dimensién, en cambio, tendfan a dat ptioridad a los

*
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aspectos técnicos o de tatea de su trabajo: su interés se centraba en efectuar
las tateas del grupo y vefan en los miembros un medio para alcanzar esos
fines. ’ ‘

Ta conclusién a que llegaron estos estudios favorece mucho a los lideres
cuyo compottamiento estaba otientado al empleado. Se observaba que con
ellos habia una mayor productividad y satisfaccién en el trabajo, al contrario
que con los lideres otientados a la produccion. *

La rejilla gerencial de Blake y Mouton

Blake y Mouton desarrollaron una representacién grafica de la concepcion
bidimensional del estilo de lidetazgo. Propusieron una cuadticula directiva
basada en los estilos de interés por las personas ¢ interés por la produccion, la cual
en eséncia representa las dimensiones descubiertas en la Universidad de
Ohio y en la Universidad de Michigan.

La cuadticula, es una mattiz de nueve por nueve que define ochenta y un
estilos diferentes de liderazgo y destaca cinco estilos principales de liderazgo
que representan distintos grados de preocupacién por la produccién y por
las personas.

Conforme a los resultados de Blake y Mouton, los lidetes alcanzan el
miaximo nivel de rendimiento, reducen la rotacién, el absentismo y generan
una alta satisfaccién en los empleados en un estilo 9.9, en contraste con, por
cjemplo, el lider 9.1 (tipo autoritario) o el lider 1.9 (tipo sociable). Por
desgracia, hay poca evidencia segura que apoye la conclusién de que un estilo
9.9 es el mas eficaz en todos los casos.

6.4. Teorias contingentes o situacioneles del liderazgo

Esta claro que el éxito en el liderazgo no depende de que se trate de adoptar
o imitat unos determinados tasgos personales o de realizar una serie de com-
pottamientos. La imposibilidad de obtener resultados congruentes en los
enfoques anteriores dio origen a un nuevo énfasis en los factores situa-
cionales. Pero, una cosa eta afirmar que la eficacia del liderazgo depende de
la situacién y otra muy distinta logtar aislar esas condiciones situacionales.

Lo fundamental para la implantacién de estas teotfas situacionales es que
el directivo sea capaz de elegir ante difetentes situaciones entre los diferentes
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estilos de liderazgo. Para ello los directivos deben ser flexibles, es decit,
deben podet ser formados sin dificultad para cambiar sus estilos de lideraz-
go, de tal manera que puedan hacer frente a todo tipo de situaciones.

Unos intentos para aislar las variables situacionales mas importantes han
tenido mds éxito que otros y, en consecuencia, han merecido mayor
teconocimiento. Examinaremos cinco de ellos: los modelos de Fiedler y de
Hersey-Blanchatd, 1a teotfa del intetcambio lider-miembro y los modelos de
camino-meta y de lider-participacién.

La teoria contingente de Fiedler

Este modelo propone que una buena actuacién del grupo depende de la
concordancia entre el estilo de interaccién del lider con sus subordinados y
el grado de control e influencia que la situacién da al lider. Fiedler ide6 un
instrumento, al que llamé cuestionario del compafiero de trabajo menos
preferido (CTMP), con el cual pretende medir si el lider estd orientado al
trabajo o a las relaciones interpersonales. El cuestionario contiene dieciséis
adjetivos antagbnicos (como agradable-desagradable, eficiente-ineficiente,
introvertido-extrovertido, hostil-amigable). A continuacién, el cuestionario
pide a la persona que lo responde (al lider) que piense en todos los com-
pafieros de trabajo que ha tehido y que desctiba aquel con quien menos le
ha gustado trabajar, clasificindolo en una escala de 1 a 8 para cada uno de
los dieciséis conjuntos de adjetivos antagdnicos. Si el compafiero de trabajo
menos preferido es descrito en términos relativamente positivos (una alta
puntuacién), al lider le interesan primordialmente las buenas relaciones pet-
sonales con ese compafiero de trabajo. Es decir, si uno describe en términos
positivos a la persona con quien menos le gusta trabajar, Fiedler nos clasifi-
card como orientados a las relaciones interpersonales. Por el contrario, si el com-
pafiero de trabajo menos preferido es descrito en términos relativamente
negativos (una baja puntuacién), al lider le interesa principalmente la pro-
ductividad y, pot tanto, estard orientado a la tarea.

Una vez evaluado el estilo basico del liderazgo mediante el cuestionario
del CTMP, es preciso ajustar al lider con la situacién. Fiedler ha aislado tres

dimensiones de contingencia que, a su juicio, definen los principales factores
de la situacién de los cuales depende la eficacia del lidet, y son:

+ 1. Relaciones entre lider y miembros. Este factor indica el grado de confianza,
seguridad y respeto que tienen los subordinados con el lider.

*
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2. Estructura de la tarea. Es el gradoi eni-que estan. sistematizadas (es decir,
estructuradas o no estructuradas) las asignaciones de trabajos.

3. Posicidn de poder. Bs el grado de influencia que un lder tiene sobre las variables
del poder como contratar, despedir, imponet sanciones, promover y
aumentar el sueldo.

{

. Las relaciones entre lider y miembros pueden ser buenas o deficientes, la
estructura del trabajo puede ser considerable o escasa y la posicion de poder
puede ser fuerte o débil.

Fiedler afirma que, cuanto mejores sean las relaciones entre lider y miembros,

cuanto mas estructurado esté el trabajo y cuanto mds fuerte sea la posiciéon
de poder, mayor control o influencia tendra el lider.

Si se conoce el CTMP de un individuo y se dispone de una evaluaclon de
las tres variables de contingencia, el modelo de Fiedler propone adecuarlos
para alcanzar la maxima eficiencia del liderazgo. Basandose en un amplio
estudio, Fiedler llegd a la conclusién de que los lideres 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, 1L, IIT), el lider 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 liderazgo para que el lider organice inmediatamente la labor de
grupo, el lider debe tener un fuerte deseo de ver resultados. Por su parte, los
que esta orientados a las relaciones interpersonales dan un rendimiento mds
alto en situaciones moderadamente favorables (categorfas IV a VI), ya que
estas situaciones hacen que para el lider sea un reto y un objetivo el desarrollar
una cooperacién con sus subordinados.
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Figura 6.1. Modelo de Fiedler
B » et
\
RENDIMIENTO
Pobee
Bavorable Moderado Desfrvonabie _
I u mx v v Vi Vi1 VIIE
+ Refacién lider-miembros ] §
Buena Buena | Buena Buena Pobie Pobre Pobse | Pobre
* Bstructutacién de tareas Aka Akt | Baja Baja | Ala Aka Baja | Baja
* Posicion de poder del lider Fuerte Débil| Fuerte | Débil | Foerte] Débil Fuerte| Débil |

Fuente: Robbins (1996)

Para aplicar estos resultados obtenidos por Fiedler tratatemos de que
haya concordancia entre los lideres y las situaciones. Dado que, para Fiedler,
el estilo de liderazgo es fijo, en realidad no hay mis que dos maneras de
mejorar la eficacia de un lider. Primero, podemos cambiatlo para que se
adapte a la situacién. Por ejemplo, si la situacién de un grupo no es nada
satisfactoria y estd presidido por un gerente otientado a las relaciones intet-
personales, la actuacion del grupo mejorara al sustituir al gerente por otro
que esta orientado a la tarea. La segunda alternativa setfa cambiar la situacién
para adecuarla al lider. Ello se hace reestructurando las tareas o bien aumen-
tando o disminuyendo el poder que tiene el lider para controlar factores
como incrementos de sueldo, promociones y acciones disciplinatias.

No debe pensarse que Fiedler ha contestado todas las preguntas rela-
cionadas con la eficacia del liderazgo. La investigacién ha demostrado que el
modelo predice las categorias Iy IV con bastante fiabilidad y en el resto se
han obtenido resultados moderados e incluso irrelevantes. El hecho de que
el modelo pueda predecir en diversas categotias puede significar que Fiedler
ha logrado importantes aportaciones al estudio del liderazgo. Pot lo demais,
el modelo presenta varias debilidades. (1) Las variables de contingencia son
complejas y dificiles de evaluar. (2) El modelo presta poca atencidn a las
caracterfsticas de los subordinados. (3) Se prescinde de la competencia
técnica del lider y los subotrdinados (el modelo supone que uno y otros
tienen la competencia técnica adecuada). (4) Las cortelaciones que aporta

*
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Fiedler en defensa de:su modelo son: gelativamente débiles, Por tltimo, el
cuestionario del compafiero de trabajo menos preferido esta abierto a dis-
cusién. Su base légica no se conoce bien, y los estudios seflalan que las pun-
tuaciones en el cuestionatio del CIMP no son estables.

Pese a tales criticas, el modelo de Fiedler sigue siendo un factor impot-
tante en la explicacién de la eficacia del liderazgo a partir de la contingencia.
Pero su principal contribucion radica en el rumbo que ha tomado la investi-
gacién, mas que en las respuestas definitivas que proporciona.

La teoria situacional de Hersey y Blanchard

Es uno de los modelos de liderazgo de mayor uso, siendo uno de los prin-
cipales instrumentos de formacién en compailias como IBM, Mobil Oil y
Xetox.

El liderazgo situacional es una teorfa 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 madurez de los seguidores.

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

Segun la definicién 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 conocimientos y destrezas, los que la poseen tienen el
conocimiento, capacidad y expetiencia pata realizar su trabajo sin la direccion
de ottros), y madurez psicolégica (denota la disposicién o motivacion para
hacer algo, quienes la poseen en alto grado no necesitan un fuerte aliento
externo; ya estan motivados intrinsecamente).

El liderazgo situacional se vale de las dos dimensiones que sefial6 Fiedlet:
comportamientos centrados en la tarea (productividad) y en las relaciones
interpersonales. Pero Hersey y Blanchard van un poco mas alla al clasificar
cada variable como alta o baja y luego combinarlas en cuatro estilos especi-
ficos de liderazgo:
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* Ordenar (gran otientacién a la tarea - poca orientacion a las relaciones
interpersonales). El lider define los roles y le dice a las personas cuindo,
cémo y qué cosa hacer. Se pone de relieve el comportamiento directivo.

* Persuadir (gran orientacién a la tarea - gran orientacion a las relaciones

interpersonales). Fl lider tiene un comportamiento directivo'y de apoyo
ala vez.

* Participar (poca orientacion a la tarea - gran orlentacién a las relaciones
interpersonales). El lider y el seguidor participan en la toma de deci-
siones, siendo la funcién principal del lider facilitar y comunicat.

* Delegar (poca otrientacién a la tarea - poca orientacion a las relaciones
interpersonales). El lider btinda poca direccién y apoyo.

El dltimo componente de la teoria de Hersey y Blanchard es definir cua-
tro etapas de la madurez:
* M1. El individuo no puede ni quiere asumir la responsabilidad de hacer
algo. No es competente ni tiene seguridad en si mismo.

* M2. El individuo no puede pero si 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 lider.
* 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 madutrez,
el lider no sélo sigue disminuyendo su control sobre las actividades sino que
ademas hace lo mismo con las relaciones interpersonales. Fi la etapa M1, los
seguidores requieren instrucciones claras y especificas. En la etapa M2, se
necesita a la vez una conducta muy orientada a la tarea y a las relaciones. Fl
ptimer tipo de comportamiento compensa la falta de habilidad de los
seguidores y el segundo tipo trata de que se adhieran psicolégicamente a los
deseos del lider. La etapa M3 origina problemas motivacionales que se resuel-
ven mejor por un estilo de apoyo, no directivo y participativo. Por dltimo, en la
etapa M4 el lider tiene poco que hacer, pues los seguidores quieten y pueden
asumir la responsabilidad del trabajo.
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Figura 6.2. Modelo de Hersey y Blanchard

( Amoj COMPORTAMIENTOS DEL LIDER -

(Bajo) 4—————— OQrientacién a la tarea —————P (Alto)

4———  Qrientaci6n a las relaciones

M4 M3 M2 M1

Maduto  g————— Madurez del seguidoy ——————) Inmaduto

Fuente: Robbins (1996)

Por dltimo, y en cuanto al tema de la validez de esta teorfa, hay que decir
que ha recibido poca atenciéon por parte de los investigadores, por lo que
hace falta mds investigacién para probar esta visién del liderazgo. De otra
manera, serfa imprudente aceptarla sin reservas.

La teoria del intercambio lider-imiembro

En su mayor patte, las teotfas sobre el liderazgo que hemos tratado hasta
ahora tienen muy asumido que los lideres tratan a todos sus subordinados de
la misma manera. La teotia del intercambio lider-miembro (ILM), en cambio,
argumenta que, debido a las presiones de tiempo, los lideres establecen una
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relacion especial cofi un pequefio grupo-de sus subordinados. Estos individuos
forman el grupo interno; se confia en ellos, obtienen una cantidad despro-
porcionada de la atencidn del lider y es mas probable que reciban privilegios
especiales. Otros subordinados se engloban dentro del grupo externo. El
lider les dedica menos tiempo, obtienen menos cantidad de las recompensas
que controla el lider y tienen relamwmgs supetiot-subordinado basadas en
interacciones de autoridad formal. ’

La teotia propone que en Ios inicios de la Interaccién entre un lider y un
subordinado dado, el lider. tategonza Jmphqtamente al subordinado como
un “interno” o un “extermo” y esa relacién es relattvamente estable a lo largo
del tiempo. La forma precisa en que el lider elige quién cae en cada categoria
no esta clara, pero hay evidencia que apoya la idea de que lo lideres denden
a elegir a los miembros del grupo interno porque tienen caracteristicas pet-
sonales (pot ejemplo, edad, sexo, personalidad) que son éomparables con el
lider y/o un nivel de competencia mis alto que los miembros del grupo
externo. La teorfa ILM predice que los subordinados con un estatus de internos
rendiran mas y tendran una menor rotacién y una mayor satisfaccion.

La investigacién para probar la teoria ILM ha venido generalmente a apoyar
la misma. Mas especificamente, la teotfa y la investigacion relacionada con
ella proporciona evidencia sélida de que los lideres si diferencian entre los
subordinados y de que el estatus de grupo interno y grupo externo estd rela-
cionado con el rendimiento y la satisfaccién de los empleados.

La teoria del camino-meta de House

En la actualidad, uno de los enfoques mas considerados sobte el liderazgo
es la teorfa del camino-meta. La esencia de la teorfa es que el trabajo del lider
es ayudar a sus seguidores a alcanzar sus objetivos y proporcionar la direccidén
y/ o el apoyo necesatios para asegurarse de que sus objetivos sean compatibles
con los objetivos generales del grupo o de la organizacién. El término
camino-meta se deriva de la creencia de que los lidetes eficaces aclaran el
camino o trayectotia que sus seguidores deben seguir lograr sus metas.

De acuetdo con la teoria del camino-meta, el comportamiento del lider es
aceptable para los subordinados en la medida en que es visto pot ellos como
una fuente inmediata de satisfaccién o como un medio de satisfaccién futura.

'El comportamiento del lider es motivacional en la medida en que 1) hace que
la satisfaccién de necesidades de los subordinados dependa de una actuacién

*
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eficiente y 2) propotrciona las.instrucciones, guia, apoyo y los premios que
son necesarios para una actuacién eficiente. Para probar estas afirmaciones,
se identificaton cuatro comportamientos de liderazgo:

* Bl lider directivo deja que sus subordinados sepan 16 que se espera de ellos,
establece los trabajos que deben hacerse y proporciona instrucciones
especificas de cémo realizar las tareas. Esto ofrece mucha similitud con la
dimensién de estructura de iniciacién de la Universidad de Ohio.

* Bl lider cokeborador es amistoso y muestra interés por las

s necesiddades de
los subordinados. Es esencialmente sinénimo de la dimensién de la Ohio
de consideracion. '

* Bl lider participativo consulta con sus subordinados y utiliza sus sugerencias
antes de tomat una decisién. ’ '

* El Yder orientado al logro establece objetivos desafiantes y espera que sus
subordinados rindan lo mas posible.

Al contrario de la visién de Fiedler del comportamiento de un lider,
House supone que los lidetes son flexibles. La teorfa del camino-meta implica
que el mismo lider puede manifestar cualquiera o todos estos compot-
tamientos dependiendo de la situacién.

Como se observa en la figura 6.3, la teorfa del camino-meta propone dos
clases de variables situacionales o de contingencia que moderan la relacién
entre el comportamiento del lider y los resultados; aquellas referentes al
ambiente que estin 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 caractetisticas personales de los subordinados (locus de control,
experiencia y habilidades observadas). Los factores ambientales determinan
el tipo de comportamiento del lider que se requiere como un complemento
si se quiere maximizar los resultados de los subordinados, mientras que las
caracteristicas pegsonales de los subordinados determinan la maneta en que
se interpretan el entorno y el comportamiento del lider. Asi que la teotfa pro-
pone que el comportamiento del ider sera ineficaz cuando sea redundante
con las fuentes de la estructura ambiental o incongruente con las caractetfs-
ticas de los subordinados.
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Figura 6.3. Teoria camino-meta

Factores amibientales
*Estructura tarca
*Sistema formal autondad

*Trabao en grupo

COMPORTAMIENTO DEL LIDER

* Directivo Onentado al logro

sPartcipatne Cohbomdor

e R

*Locus de control
* Pxpenenaa

* Capacudades

Fuente: Robbins (1997)

Los siguientes son algunos ejemplos de hipotesis que se han derivado de
la teoria del camino-meta:
* El liderazgo directivo conduce a una mayor satisfaccion cuando las tareas
son ambiguas o cuando producen tension que cuando estin muy estruc-
turadas y bien dispucstas.

El liderazgo colaborador produce un alto rendimiento y satisfaccion del
empleado cuando los empleados estin realizando tareas estructuradas.

* El liderazgo directivo se percibira probablemente como redundante entre
los subordinados con muchas habilidades observadas o con considerable
experiencia.

* Cuanto mas clara y burocratica sean las relaciones formales de autoridad,
mas mostraran los lideres un comportamiento colaborador v menos
importancia daran al comportamiento directivo.

* El liderazgo directivo llevara a una mavor satisfaccion del empleado
cuando hay un conflicto importante dentro de un grupo de trabajo.

* Los subordinados con un locus de control interno (aquellos que creen
que cllos controlan su propio destino) estaran mas satisfechos con un
estilo participativo.
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* Los subordinados con'un locus de control externo estarin mas satisfechos
con un estilo directivo.

* Los lideres ofientados al logro incrementaran las expectativas de los
subordinados de que el esfuerzo conduciri a un alto rendimiento cuando
las tareas estin estructuradas ambiguamente. -

. La investigacién para vetificar hiptesis como éstas es generalmente alen-
tadora. La evidencia apoya la logica que sostiene la teorfa. Esto es, la
actuacién y la satisfacciéon de los empleados se veran probablemente influ-

enciadas positivamente cuando el lider compensa cosas de las que carecen

tanto los empleados como la situacién de trabajo. De esta manera, el lider
que emplea tiempo explicando las tareas cuando esas tareas estan ya claras o
el empleado tiene la habilidad y 1a experiencia para manejarlas sin interferencias,
es probable que sea considerado como redundante e incluso como insul-
tante.

En cuanto al futuro de esta teotia, hay que decir que su estructura ha sido
examinada y parece tener un apoyo empirico de moderado a alto. Podemos,
sin embargo, esperar ver mas investigacion centrada en el refinamiento y la
extension de la teorfa incorporando variables moderadoras adicionales.

El modelo lider-participacion de Vroom-Yetton

Este modelo relaciona el liderazgo y la participacién con la toma de deci-
siones. Se afirma que la conducta del lider debe ajustarse para 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 participacién en la toma de decisiones, determinada por los
distintos tipos de situacién. Este modelo es un arbol de decisién 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 situacién: autocratico I (AI), autoctitico II
(AID), consultivo I (CI), consultivo II (CII) y grupo II (GII):

» AL Se resuelve el problema o se toma la decisién utilizando la informacién
disponible en ese momento.

* AIL Se recaba la informacién necesaria de los subordinados y luego se
decide la solucién del problema sin recurrir a ellos. Se puede indicar o no
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a'los subordinados cual es el problema en el momento de conseguir
informacién de ellos. El papel que desempefia el subordinado en la toma
de decisiones se limita a suministrar la informacién sin que produzca ni
evaliie soluciones alternativas.

e

* CI. Se comparte el probléma en forma individual con los subordinados

relevantes; se obtienen sus ideas y sugerencias sin reunitlos en grupo.
Luego se toma la decision, que puede reflejar o no la influencia de los

subordiﬂados.

* CII. Se comparte el problema con los suboxdinadtos en grupo, obtenién-

dose colectivamente sus ideas y sugerencias. Después la decisién tomada
puede reflejar o no la influencia de los subordinados.

GII. Se comparte el problema con los subordinados en grupo, y junto
con cllos se generan y evaldan alternativas y se trata de alcanzar el con-
senso en uvna solucidn.

Por otro lado, este modelo sugiere una forma especifica de analizar los

problemas mediante una setrie de preguntas de contingencia. Al contestar
“Sf” o “No” a estas preguntas, el lider puede llegar al comportamiento
preferido entre los cinco anteriores, es decir, al grado de participacioén de que
debe valerse.

LW N =

Las cuestiones que han de contemplarse son:

. ¢Es importante la calidad de la decisién?
. ¢ Tengo suficiente informacién para tomar una decision de alta calidad?
. ¢Esta estructurado el problema? |

. ¢Bs la aceptacién de la decisién de los subordinados indispensable para

su realizacion?

. Si yo tuviera que tomar una decisién, ¢hay suficiente seguridad de que la

aceptarfan mis subordinados?

. ¢Comparten los subordinados las metas de la organizacién que se con-

siguen al resolver este problema?

. ¢Es probable que surja conflicto entre los subordinados al obtener la

solucién preferida?

¢Tienen los subordinados informacién suficiente para tomar una
decisién de alta calidad?
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Basiandose en las respuestas a las preguntas, el lider sigue el arbol de
decision hasta llegar a su final. La designacién en el extremo de la rama (Al
AllL Cl, CII o GII) indica al lider lo que ha de hacer.

Hasta la fecha la investigacién que prueba el modelo de hder -partici-
pacién ha sido alentadora, pero hacen falta muchas mas investigaciones para
demostrar las proposiciones normativas del mismo. frente a. los datos. rela-
tivos a la eficacia. Con todo, viene a confirmar la evidencia empfirica actual
de que los lidetes aplican los métodos participativos cuando: 1) la calidad de
la decisién es importante, 2) es impottante que los subordinados acepten la
decisién y hay pocas probabﬂidades de que lo hagan si no se les permite

intervenit, y 3) puede confiarse que presten atencién a las metas del grupo

mds que a sus preferencias personales.

Este modelo ha confirmado asimismo que la investigacién sobre el liderazgo
debe dirigirse a la situacién y no a la persona. Quizas sea preferible hablar de
situaciones autocraticas y participativas mas que de lideres autocratico y
patticipativos, y esto, no lo olvidemos, es una discrepancia fundamental con
el modelo de Fiedlet. Vroom y Yetton han demostrado que los lideres no son
tigidos, sino que pueden adaptar su estilo a las situaciones. La cuestién de si
hay que ajustar la situacién al lider o el lider a la situacién 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 situacion. Una persona que posee
un alto autocontrol seri mas capaz de ajustar su estilo de liderazgo a situa-
ciones cambiantes.

6.5. Planteamientos recientes sobre el liderazgo

En los dldmos afios, algunos investigadores del liderazgo han vuelto a la
“mina de los rasgos”, pero con una reva perspectiva. Reconocen abierta-
mente que no es ficil descartar la realidad de que el publico en general y los
medios de comunicacién tienen expectativas y estereotipos compartidos
sobte lo que hace un lider eficaz y qué aspectos positivos del liderazgo son
caracterfsticos. A pesar de los sofisticados modelos de contingencia de liderazgo
que han sido desarrollados a lo largo de los altimos treinta afios, lo cietto es
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que la mayotia de la gente utiliza teotfas implicitas para explicat el éxito y el
fracaso de un.lider. En esta seccién trataremos tres planteamientos recientes
sobre el tema: la teotfa de la atribucién, el liderazgo carismitico, ¢l liderazgo
transaccional versus el transformacional.

La teoria de la atribucién del liderazgo

En el contexto del liderazgo, la teotfa de la atribucién dice que el liderazgo
es simplemente una atribucién que la gente hace acerca de otros individuos.
Utilizando la éstructura de la atribucién, los investigadores han descubierto
que la gente caractetiza a los lideres con rasgos tales como inteligencia, per-
sonalidad extrovertida, fuertes capacidades verbales, agresividad, comprensién
y laboriosidad. De forma similar, se ha observado que un lider con una alta
puntuacién tanto en estructura de iniciacién como en consideracién es con-
sistente con las attibuciones de lo que hace un buen lider. Es decit, con inde-

pendencia de la situacién, un lider de ese estilo tiende a ser percibido como
el mejor.

Uno de los temas mas interesantes en la teotfa de la atribucién sobre el
liderazgo es la percepcion de que los lideres eficaces son considerados
generalmente consistentes o no vacilantes en sus decisiones. La evidencia
sefiala que un lider “heroico” es percibido como alguien que defiende una

causa dificil o impopular pero, con determinacién y persistencia, al final tiene
éxito.

Teoria del liderazgo carismatico

La teoria del liderazgo carismatico es una extensién de la teoria de la
atribucién. Dice que los seguidores hacen atribuciones de habilidades de
liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos compot-
tamientos. Los estudios sobre el liderazgo carismitico se han otientado, en
su mayor parte, hacia la identificacién de aquellos comportamientos que
diferencian los lideres carismaticos de sus compafieros no carismaticos.

Varios autores han intentado identificar las caracteristicas personales de
los lidetes carismaticos. Entre las conclusiones de uno de los analisis mas
recientes y amplios esta que los lideres catismaticos 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 si
mismos y son percibidos como agentes de cambio radical mas que como
directivos del estatas guno.

En cuanto al impacto que los lideres catismiticos tienen sobte las acti-
tudes y comportamiento de sus seguidores, podemos decit que un estudio
descubti6 que los seguidores de un lider catismitico estaban més serenos,
encontrabari miés sentido en su trabajo, obtenfan mds apoyo de sus lideres,
trabajaban més hotas, vefan a sus Hderes como persorias mis dindmicas y
tenfan tasas de rendimiento mis altas que los seguidores de lideres no caris-

maticos pero eficaces. Otro estudio descubti6 que las personas que trabajaban

con lideres carismiticos eran mas productivas y estaban mds satisfechas que
aquellas que trabajaban con lideres que se apoyaban en los comportamientos
mis tradicionales de estructura de iniciacién y consideracién. Dos estudios,
por supuesto, proporcionan un conjunto limitado de informacién para
generalizar a partir de ella. Necesitamos mas investigacién sobre este tema,
pero las primeras evidencias son prometedoras.

Para concluir esta seccién, tenemos que decir que el liderazgo carismatico
puede no ser siempre necesario para alcanzar altos niveles de rendimiento en
el empleado. Puede que sea mds apropiado cuando las tareas de los
seguidores tienen un componente ideolégico. Esto puede explicar por qué,
cuando aparecen los lideres carismaticos, es mds probable que sea en politi-
ca, religién, épocas de guerra o cuando una empresa esta introduciendo un
producto radicalmente nuevo o enfrentindose con una ctisis que amenaza
su supervivencia. De hecho, los lideres carismaticos pueden llegar a ser un
riesgo (inconveniente) para una organizacion una vez que ha pasado la crisis
y la necesidad de un cambio dramatico. La razén es que la excesiva confianza
en si mismos que tienen los lideres carismaticos a menudo llega a ser un
inconveniente. Son incapaces de escuchar a los demis, se sienten incémodos
cuando son desafiados por subordinados agresivos y empiezan a mantener
una creencia injustificable en su “razén” sobre los temas.

Liderazgo transaccional versus transformacional

Una de las cortientes de investigacién mas reciente sobre el liderazgo es
la que establece una clara diferencia entre dos tipos de lideres. El Zder transaccional,
sobte el que se basan la mayoria de las teotias sobre el liderazgo analizadas
en este capitulo —los estudios de la Universidad de Ohio, el modelo de
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Fiedler, Ia teotfa camino-meta y el modelo lider participacién—. Este tipo de
lidet guia o motiva a sus seguidores en la direccién de los objetivos estable-
cidos clarificando los roles y requetimientos de las tareas. Pero hay otro tipo
de lider que inspira a sus seguidores a ir mas alld de sus propios intereses por
el bien de la organizacion, y que -es capaz de tener un efecto profundo y
extraordinatio sobte sus seguidores. Estos son los Mderes transformacionales.
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
prestat una mayor atencién a los intereses y necesidades de desarrollo de los
mismos. Son capaces de emocionat e inspirar a los seguidotes para que se
esfuercen mias en el logro de las metas del grupo. En el cuadro 6.1. se identifica
y define brevemente las cuatro caracteristicas que distinguen 4 este tipo de lideres.

Cuadro 6.1. Caracteristicas de los lideres transacciotiales
y transformacionales

’EDER TRANSACCIONAL

* Recompensa contingente. Contrata el intercambio de esfuerzo por recom-

pensas, promete recompensas por el buen desempefio, reconoce los
logros. '

* Gerencia por excepeion (active). Observa y busca las desviaciones de las
reglas y los estandares, realiza acciones correctivas.

* Gerencia por excepeion (pasiva). Interviene solamente si no se cumplen los
estandares. )

o Laisseg-Farre. Renuncia a las responsabilidades, evita tomar decisiones

LIDER TANSFORMACIONAL

* Carisma. Proporciona visién y sentido de la misién, infunde otrgullo,
obtiene respeto y confianza.

* Inspiracion. Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para enfocar los
esfuerzos, expresa de manera simple los propdsitos importantes.

* Estimulacion intelectual. Promueve la inteligencia, la racionalidad y la solu-
cién cuidadosa de problemas.

o Consideracion individnalizada. Proporciona atencién personalizada, trata a
cada empleado individualmente, instruye, aconseja.

Fuente: Robbins (1999)

S
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El liderazgo transaccional y el transformaciondl no. deberfan set vistos
como alternativas opuestas para lograr que se hagan las cosas. Fl liderazgo
transformacional se desarrolla sobre la base del transaccional produciendo
niveles de esfuerzo y desempefio de los subordinados que van mas all4 de lo
que ocurtia en el primero. Por otra patte, el lider transformacional también
apotta algo mas que el lider carismdtico, ya que este altimo lo que pretende
es que los seguidores adopten su visién sin ir mas alld; en-cambio el lider
trahsformacional tratard de generat en los seguidores‘la capacidad de cues-
tionar no s6lo los puntos de vista establecidos, sino incluso los establecidos
pot el lider. En resumen, la evidencia indica que el liderazgo transforma-

cional estd mas fuertemente correlacionado con tasas de rotacién inferiores,

niveles de productividad y satisfaccion del personal mds altos que con el
liderazgo transaccional.
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LECTURA COMPLEMENTARIA

Hers KELLEHER: EL CARISMATICO LIDER DE SOUTHWEST AIRIINES

—

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

No se puede confundir a Herb Kelleher con cualquiera de esos ejecutivos

serios que dirigen otras importantes compafifas aéreas como American o
Delta. {No, él es unico! Es a la vez el alborotador, el bromista y el juerguista
de la compafifa. Si tiene la oportunidad se disfrazara de Elvis o de conejo de
pascua para despachar con sus empleados a primera hora de la mafiana o
sera el primero en encabezar las juergas en las fiestas de la compafifa. 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 estan dispuestos a hacer lo que
sea necesario para caminar —o volar— una milla extra. Los pilotos a veces ayudan
en las puertas de acceso al avién si se va con retraso; los empleados de
facturacién cargan voluntariamente los equipajes si esto ayuda a que el avién
despegue antes. Y Herb lucha por mantener la misma atmdsfera familiar que
tenfa la compafifa cuando él conocia a cada uno de los empleados pot su
nombre de pila. Las paredes de la sede central de la compafifa estin empa-
peladas con fotos de la empresa v de los empleados, asi como de objetos
histéricos de gran valor para la empresa. “Si usted estd enfermo, pierde a un
familiar, se casa o tiene un hijo tendrd noticias nuestras”, dice Herb.
Southwest también celebra su fiesta de Navidad en sus cuatro mayores
emplazamientos en fechas distintas para que asi 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 sefiala un ejecutivo de Northwest Aitlines: “De
alguna manera Herb se las ha ingeniado para que sus empleados estén unidos
e identificados personalmente con la compafifa”. El siguiente ejemplo capta
el estilo tnico de Kelleher en sus relaciones laborales. Un analista de Wall
Street recuerda que un dia en el que almorzaba en la cafeteria de la empresa,

*

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

itin realizada por ULPGC. Biblivteca Universitaria, 2008

o, los autores. Digitali

©Del



£l fderazgo en las organizaciones

observé cémo Kelleher, que estaba sentado al otro lado del salén ¢oid waiids
empleadas, de repente se puso de pie y besé apasionadamente a una de la
mujeres mientras todos coreaban una serie de hurras, Cuando el analista pre-
gunté qué estaba pasando, uno de los directivos de la empresa le explicé que
Kelleher acababa de sellar el nuevo contrato colectivo con las azafatas de
Southwest.
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INTRODUCCION

Hace quince afios se sabfa muy poco sobre el poder, pero en la actualidad
no es asi. En los dltimos afios hemos obtenido considerables conocimientos
sobre este topico. Ahora podemos realizar bastantes predicciones precisas,
por ejemplo, sobre lo que un individuo deberia hacer si quiere tener poder
en un grupo o en una organizacién. Bn este capitulo demostraremos que la
adquisicién y distribucién de poder es un proceso natural en cualquier grupo
u organizacién. El poder determina los objetivos a alcanzar y cémo se dis-
tribuiran los recursos. Estos, a su vez, tienen importantes implicaciones en
el rendimiento y la satisfaccién de los miembros. A su vez, el conflicto se ha
convertido en un area central del interés de la investigacién sobre el com-
portamiento organizativo. Los hechos prueban que este interés estd 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-
ratlo, presentaremos un modelo del proceso de conflicto y consideraremos
el impacto que esta problemitica tiene en el comportamiento del grupo.

OBJETIVOS

* Definir qué es el poder y en qué se fundamenta.

* Saber qué se entiende por politica en el ambito organizativo.
* Analizar cudles son las ticticas de poder y politicas.

* Definir qué es el conflicto.

* Conocer qué técnicas podemos aplicar para tratar el conflicto en las orga-
nizaciones.
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7.1. Aproximacion al concepto de poder

Concepto de poder

El poder hace referencia a la capacidad que A tiene para influir en el com-
portamiento de B, de forma que B haga algo que de otra forma no hatfa.

Esta definicién implica que el poder puede existir pero puede no ser usado.
Port tanto, es una capacidad o un potencial.

Probablemente, el aspecto mas importante del poder es que es una funcién
de dependencia. Cuanto mayor sea la dependencia de B respecto a A, mayor
es el poder que tiene A en dicha relacién. La dependencia estd 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 s6lo si controla algo que
td deseas. Ademas, para que A consiga que B haga algo que de otra forma
no harfa es necesario que B tenga la posibilidad de realizar elecciones. En el
caso extremo, si el trabajo de B esta tan programado que no tiene posibilidad
de realizar elecciones, obviamente estard limitado en cuanto a su habilidad
para hacer algo distinto a lo que estd haciendo. Las descripciones de puestos de
trabajo, las normas de grupo, normas y regulaciones organizativos asi como las
normas estindares de la comunidad limitan las elecciones de las personas.

Poder y liderazgo

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

* Bl poder no requiere compatibilidad de objetivos, simplemente depen-
dencia. El liderazgo, por el contrario, requiere algo de congruencia entre
los objetivos del lider y los de los subordinados.

* El liderazgo se centra en la influencia descendente sobre los subotdinados.

Ignora los modelos de influencia ascendente y lateral. El poder no, ya
que se basa en todos los tipos de influencia.

* La investigacién que se realiza sobre el liderazgo pone un mayor énfasis
en el estilo. Busca respuestas a cuestiones tales como: ¢Cuanto apoyo
debe prestar un lder?, squé grado de participacién en la toma de decisiones
pueden ejercer los subordinados? Por el contrario, la investigacion sobte

+*
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el poder ha tendido a abarcar un drea mds extensa y a centrarse en ticticas

para conseguir sumisién. Ha ido mas alld del individuo como el que ejerce

el poder, porque el poder puede set utilizado por grupos ademds de por
individuos para controlar a otros individuos

Las bases del poder

¢De dénde viene el poder?, squé es lo que le da a un individuo o a un
grupo la influencia sobre los demas? La respuesta inicial a estas preguntas

fue dada por Prench y Raven, quienes propusieron la existencia de 5 bases o -

fuentes de poder que denominaron:

- Poder coactive. Depende del miedo o el temot. Una persona tiene poder
coactivo sobre otra dentro de la organizacion si la puede despedir, sus-
pendet, degtadar, etc., suponiendo que esta tiltima valore su puesto.

- Poder de recompensa. Se detiva de la habilidad para distribuir algo que tiene
valor: dinero, favorables valoraciones de rendimiento, asignaciones de
trabajo interesantes, compafieros amistosos, turnos de trabajo prefetidos,
buenas zohas de ventas, etc. Es el opuesto al poder coactivo. Las personas
obedecen los deseos de otro debido a que dari lugar a la obtencién de
un premio. Nuestra definicién de premios en este caso se limita sélo a
los materiales: salarios, comisiones, ingresos accesotios...

- Poder del experto. Hace referencia a la influencia derivada de tener habili-
dades o conocimientos especiales que hacen que alguien sea reconocido
como “el que sabe mucho sobre algin tema”. \

- Poder legitimo. Esta basado en los derechos formales que uno recibe como
resultado de mantener una posicién de autoridad dentro de una organizacion.

- Poder referente. Radica en la admiracién de los demds por una persona,
basado en la posesién de recursos o caracteristicas personales deseadas
por los demds.

El poder de los grupos: las coaliciones

La forma natural de obtener influencia es convettitse en alguien poderoso
y para ello se ha de tener una base de poder. Sin embargo, en muchos casos
esto puede ser dificil, artiesgado, costoso o imposible. En tales casos, se
haran esfuerzos por formar una coalicién de dos o mas “fuerzas externas”
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que, al unirse, pueden combinar sus recursos para incrementar sus respectivas
recompensas.

Histéricamente, los trabajadores y obreros que no tenfan éxito al negociar
con sus patrones recurrian a los sindicatos para que sirvieran de mediadores
en dicha negociacién. En la actualidad, los directivos y los demas trabajadores
acuden cada vez mas a los sindicatos cuando descubren que es dificil 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 visién que da la ciencia politica donde tienden a minimizar
su tamafio, las coaliciones dentro de una organizacién intentaran ser lo sufi-
cientemente grandes como para ¢jercer el poder necesario para lograr sus
objetivos. Esto significa extender la coalicién para abarcar tantos intereses
como sea posible. Dicha expansién para facilitar la integracién de un con-
senso es mas probable que ocurra en culturas organizativas que valoran la
cooperacién, el compromiso y la toma de decisiones conjunta.

A su vez, es mas probable que se creen coaliciones cuando existe una alta
interdependencia de recursos y tareas dentro de la organizacién. En contraste,
habri menos interdependencia y menos probabilidad de formacién de coa-
liciones en aquellas subunidades autosuficientes o con recursos abundantes.

Finalmente, la formacién de coaliciones se vera influida por las tareas reales
que hagan los trabajadores. Cuanto mas rutinaria sea la tarea de un grupo,
mayor serd la probabilidad de que se formen coaliciones, puesto que ello
implica que sera mas facil sustituir a las personas que realizan dicha tarea por
otra. Asi pues, la coalicién le sirve a este tipo de trabajadores como una
forma de reducir la dependencia que tiene de la organizacién por realizar una
trabajo rutinario. Es por ello que los sindicatos tienen un mayor ndmero de
afiliados no cualificados. Igualmente, cuando la oferta de empleados cualifi-

cados y profesionales es-alta con respecto a la demanda, la sindicalizacién se
vuelve mas atractiva.

7.2. La politica: el poder en accién

Pfeffer define la politica organizativa como “esas actividades que se tea-
lizan dentro de las organizaciones pata adquitit, desarrollar y usar poder asi
- como ottos recursos con el objeto de obtener los resultados apetecidos pox
una persona en una situacién en la que hay incertidumbre o desacuerdo
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sobre las alternativas”. En cierta medida, el estudio de la politica organizativa
constituye el estudio del podet en accién. Los que tienen buenas habilidades
politicas tienen la capacidad para usar sus poderes efectivamente.

_El comportamiento politico puede set definido como “esas actividades
que no son requetidas como parte del rol formal de una persona en la orga-
nizacién, pero que influyen, o intentan influir, en la distribucién de ventajas
y desventajas dentro de la organizacién”. Esta definicién abarca elementos
clave de lo que muchas personas quieten decir cuando hablan de politica
organizativa:

* El comportamiento politico estd fuera de los requisitos especificados del

puesto de trabajo.

* Este tipo de comportamiento requiere algin intento de usar las bases de
poder de una persona.

* Hsta definicién incluye los esfuerzos por influir en las metas, criterios o
procesos usados para la toma de decisiones cuando afirmamos que la
politica se preocupa de la distribucién de ventajas y desventajas dentro
de la organizacién.

Por otra parte, nuestra definicién es lo suficientemente amplia como para
incluir comportamientos politicos variados: retener la informacién clave
para los que toman decisiones, soplat, divulgar rumores, comunicar infor-
macién confidencial sobte actividades organizativas a los medios de comu-
nicacién, intercambiar favores con otros de la organizacion para el beneficio
mutuo, apoyar o atacat a un individuo o a una alternativa de decisién particulat.

El comportamiento politico kgitimo hace referencia a la politica normal de
cada dfa, quejarse al supervisor, evitar la cadena de mando, formar coaliciones,
obstruir politicas o decisiones otganizativas mediante la no realizacién o la
excesiva adherencia a las normas y desarrollar contactos fuera de la organi-
zacién mediante actividades profesionales. El comportamiento politico iggitimo
o extremo, por su patte, hace referencia a los comportamientos politicos
extremos que violan las “reglas del juego” implicitas. Las actividades ilegitimas
incluyen el sabotaje, el soplo y las protestas simb6licas como la de vestir de
manera poco ottodoxa, usar chapas de protesta o que los grupos e individuos
enfermen repetidamente.

La gran mayorfa de las acciones politicas organizativas son legitimas. Las
razones son pragmaiticas: las formas ilegitimas extremas de compottamiento
politico tienen un riesgo muy real de perder la calidad de miembro de la
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organizacion 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 politico ignoran la realidad de
que las organizaciones son sistemas politicos. Una perspectiva no politica
puede dar lugar a que uno crea que los empleados siempre se comportarin
de manera consistente con los intereses organizativos. Por el contrario, una
vision politica puede explicar mucho de lo que puede parecer comporta-
miento irracional dentro de las organizaciones: por qué los empleados retienen
informacién, limitan la produccion, 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 refidas con el desco de la organizacion de obtener
eficacia y eficiencia.

Factores determinantes del comportamiento politico

La investigacion y la observacion reciente han identificado varios factores
que parecen estar asociados con el comportamiento politico. Unos son indi-
viduales y otras son resultado de la cultura de la organizacion o del ambiente
interno de la misma (véase figura 7.1).

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

Ciertas caracterfsticas de la personalidad, necesidades, asi como otros fac-
tores individuales estin relacionados con el comportamiento politico. Asi,
por ejemplo, los empleados que tienen un alto autocontrol, un locus de control
interno o un alto maquiavelismo tienen una mayor propensién a compot-
tarse politicamente. ,

Por otra patte, hay una setie de factotes que influyen en el grado con el
cual un individuo utiliza medios ilegitimos de accién politica.

* Cuanto mis haya invertido una persona en la organizacién en términos
de expectativas sobre el incremento de beneficios futuros, mayor serd lo
que puede petder si se le expulsa de la organizacién y, por tanto, menot
serd la probabilidad de que use medios ilegitimos.

* Cuanto m4s alternativas de puestos de trabajo tenga un individuo (mer-
cado de trabajo favorable, buena formacién, buena treputacién, contactos
influyentes), mayor seré la probabilidad de que se artiesgue con acciones
politicas ilegitimas.

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

Factores organizativos

La actividad politica es, probablemente, mas una funcién de las caracte-
risticas de la organizacién que de las variables individuales, debido a que
muchas organizaciones tienen un gran namero de empleados con las carac-
ter{sticas individuales que antes se citd, y aun asf, la presencia de comporta-
miento politico varfa ampliamente.

* Cuando las organizaciones hacen recortes con el objeto de mejorar la efi-
clencia, tienen que hacerse reducciones de recursos, y es entonces cuando
las personas pueden dedicarse a realizar acciones politicas para asegurat
lo que tenen. Sin embargo, algunos cambios, especialmente los que
implican una importante reasignacién de recursos dentro de la organizacion,
pueden originar un conflicto e incrementar las acciones politicas.

¢ Cuanta menor confianza haya dentro de la organizacién, mayor setd el
nivel de comportamiento politico y mayor serd la probabilidad de que el
comportamiento politico sea de tipo ilegitimo.
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* La ambigtiedad del rol hace referencia a que los compottamientos que se
esperan del empleado no estan claros. Hay pocos limites, por tanto, al
ambito de accién y a las funciones de las acciones politicas del empleado.
Dado que las actividades politicas se definen como aquellas no requeridas
pot el rol formal de una petsona, cuanto mayor sea la ambigiiedad de rol,
mas puede una persona incurtir en actividades politicas con menos opor-
tunidades de ser visible.

* Cuanto mas se den en las organizaciones:

1. La utilizacién de critetios subjetivos en la evaluacion del rendimiento.
2. El énfasis en una tGnica medida de resultado.

3. La existencia de un espacio temporal importante entre el momento en
el cual se realiza una accién y en el que se valora, mayor seri la proba-
bilidad de que un empleado pueda acudir a acciones politicas.

* Cuanto mas enfatice la cultura de una organizaciéon 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 st uno se
gana una cantidad sera a costa de los demas, y asi sucesivamente), mayor
sera el nimero de empleados que estaran motivados a preocuparse de las
acciones politicas (por ejemplo crear una mala impresién de los otros o
hacerte tu mis visible).

* En muchas organizaciones, se pide a los directivos que se comporten m4s
democraticamente, que permitan a los subordinados aconsejatles sobre
algunas decisiones y que confien un poco mas en la aportaciéon del grupo
en el proceso de decisién. Tales movimientos hacia la democracia, sin
embargo, no son necesariamente deseados por los directivos, ya que
compartiendo su poder con los demds estan actuando en contra de sus
deseos (han pagado un alto precio por lograr sus puestos y no estan dis-

puestos a perder sus privilegios). El resultado es que los directivos pueden
usar reuniones de grupo, conferencias.. de manera muy supetficial,
como terrenos para la manipulacién de sus subordinados.

7.3. Las tacticas del poder y politica

Téacticas de poder

- Las estratégicas (o tacticas) nos dicen cémo 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. Ragin. Consiste en el uso de hechos y de datos para hacer una presentacion
de ideas l6gica y racional.

2. Cordialidad. Uso de la adulacién, creacién de buena voluntad, actuacion
humilde y ser amistoso antes de solicitar una peticidn.

3. Coalicidn. Obtener el apoyo de otras personas de la organizacion para que
secunden la peticién.

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

5. Asertividad. Uso de una aproximaciéon 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 superior. Conseguir el apoyo de los niveles superiores de la orga-
nizacién 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-
luacién insatisfactoria del rendimiento o negar una promocion.

Los investigadores descubtieron que los empleados no conffan en las
siete ticticas de la misma forma. Sin embargo, la estrategia mas popular es el
uso de la razén, sin tener en cuenta si la influencia era dirigida hacia arriba o
hacia abajo.

Tacticas politicas

Cualquier persona que haya trabajado en una organizacién tiene conoci-
miento ditecto de lo que se conoce vulgarmente como “politiqueo”. Culpar
a otra persona por los errores que uno ha cometido es obviamente una estra-
tagema politica. Pero hay otras tacticas politicas mas sutiles. Los investiga-
dotes han identificado una amplia gama de conductas politicas. Asf, en una
investigacién en la que se pidi6 a distintos trabajadores de todos los niveles
organizativos que desctibieran las ticticas de politica de la organizacién y las
caractetisticas personales de los actores politicos eficaces sobre la base de la
expetiencia que habfan acumulado en todas las organizaciones en las que
habfan trabajado, se enumeraron las siguientes ocho tcticas:
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1. Atacar o culpar a otros. Se utiliza pata evitar o minimizar toda relacién con
el fracaso. Es reactiva (la intencién es defender los propios intereses)
cuando implica una victima propiciatoria. Es proactiva (busca promover
los intereses propios del individuo) cuando su objetivo es disminuir la
competencia por recursos limitados.

2. Utilizar la informacidn como arma polftica. Implica la retencién deliberada o
la distorsién de la informacion. Asf, por ejemplo, entratfa en esta cate-

gotia el hecho de disimular una situacién desfavorable abrumando a los
superiotes con informacioén.

3. Crearse una imagen favorable (gestion por impresion). Dentro de esta tictica
estarfan el vestirse/acicalarse para tener éxito, el adherirse a las normas
de la organizacién y dirigir la atencidén hacia sus logros y su influencia o
el atribuirse 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 decision a través de
la participacion.

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 organizacion.

7. Crear obligaciones (reciprocidad). Crear deudas sociales (“Le hice un favot,
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 anular los esfuerzos de B mediante alguna clase de
bloqueo que hara que B no consiga alcanzar sus metas o lograr sus intereses.

En esta definicién podemos seflalar varios aspectos inherentes al conflicto:

* Es preciso que el conflicto sea petcibido por las partes. Si nadie se pet-
cata de €, se acepta generalmente que no hay conflicto. Por supuesto, los
conflictos petcibidos no siempre son teales, as{ como muchas situaciones
que podrian describirse como conflictivas no lo son, ya que los miembros
del grupo no las perciben como tales.

~ * Los conceptos de oposicién, escasez, bloqueo y la suposicién de que hay
dos o mas personas cuyos intereses o metas parecen incompatibles son
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comunes.a la mayor parte de las definiciones de conflicto. Los recursos
(dinero, trabajo, prestigio, podet...) no son ilimitados, y su-escasez esti-
mula el comportamiento de bloqueo.. De ahi que haya oposicién entre las
petsonas. Cuando una bloquea la obtencién de los objetivos de otra,
surge el conflicto.

* En nuestra definicién suponemos que pafa que haya conflicto tiene que
haber intencidn, es decit suponemos que el comportamiento de bloqueo
es una accién determinada. Ademis esta accién puede existit a nivel
latente o manifestarse abiertamente.

-

La evolucién del pensamiento sobre el conflicto

A continuacién estudiaremos tres petspectivas respecto 2 la funcién que
el conflicto cumple en los grupos y las organizaciones:

La concepeion tradicional

El enfoque inicial sobre el conflicto supuso que éste era negativo. El con-
flicto se concebia, por definicién, como algo perjudicial que es necesario evitat.
Era utilizado como sinénimo de términos como violencia, destruccion e
irracionalidad.

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

Como todo conflicto debe evitarse, basta centrar nuestra atencion en sus
causas y cotregirlas, a fin de mejorar el rendimiento del grupo y de la orga-
nizacién. Aunque la investigacién 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 conflictivas con este
criterio anticuado. )

La concepcion 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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relaciones humanas propuso la aceptacion del mismo. Racionalizé su exis-
tencia; es imposible eliminarlo y ademads hay ocasiones en que redunda en
beneficio de la actuacién de un grupo.

Teoria interaccionista

Esta es la perspectiva actual sobre el conflicto. La teorfa de las relaciones
humanas aceptaba el conflicto y, en cambio, ésta lo alienta basandose en el
postulado de que un grupo armonioso, tranquilo, pacifico y cooperativo
tiende a volverse estatico, apatico e indiferente a la necesidad de cambiar e
innovar. Asf pues, la principal aportacién de este enfoque consiste en esti-
mular a los lideres del grupo a mantener un nivel adecuado de conflicto: lo
suficiente para que siga siendo viable, autoctitico y creativo.

Existe un nivel 6ptimo de conflicto para cada situacién dada. Llevado a
extremos clevados, el conflicto puede conducir al caos y al desorden. Por el
contratio, un nivel de conflicto extremadamente bajo puede derivar en la
complacencia y un rendimiento pobre debido a la ausencia de innovacion.

La identificacién del nivel 6ptimo de conflicto para una situacién especi-
fica no es una cuestion ficil. Ello requiete una buena comprensién de los
individuos implicados y de la naturaleza de sus tareas. También, un directivo
necesita un cierto grado de creatividad para determinar estrategias y ticticas
que reduzcan o, si es necesario, que eleven el nivel de conflicto. Mis atn,
simplemente elevar el conflicto cuando parece necesario no es suficiente por
si mismo; para que el conflicto fomente la creatividad debe ser canalizado y
ditigido. El mantener el conflicto en un punto 6ptimo es también un desafio
directivo dificil.

Teniendo en cuenta los postulados de la teorfa 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. Mas 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 repercusion que el conflicto tiene en un individuo sino en el
grupo. Un miembro del grupo puede percibir y sentir una accién como dis-
funcional, en el sentido de que el resultado no le satisface, sin embargo para
nosotros sera funcional si favorece la obtencién de los objetivos del grupo.

*
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El proceso de desarrollo del conflicto

El proceso del conflicto se compone de cinco etapas: oposicion potencial,
conocimiento y personalizacion, intenciones, comportamiento y resultados.
En la figura se muestra un diagrama del proceso.

Figura 7.2. Proceso de conflicto

Fuente: Robbins (1996)
Etapa 1: Oposicion potencial

La primera etapa del proceso de conflicto es la presencia de condiciones
capaces de crear la oportunidad de un conflicto. No es necesario que lleven
directamente 2 €l, pero una de esas condiciones es indispensable para su apa-
ricion. Esas condiciones (que ademas pueden considerarse como causa o
fuente del conflicto) han sido condensadas en tres categorias generales:
comunicacion, estructura y variables de la personalidad.

* Factores de comunicacion. Esta fuente representa las fuerzas antagonicas
que surgen de problemas semanticos, malos entendidos y “ruido” en los
canales de comunicacién. Aunque la comunicacion deficiente no es la
causa de todos los conflictos, se sabe que los problemas de la comunicacién
retardan la colaboracion y estimulan los malos entendidos.

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

— El tamano. Existe una consistente evidencia que senala que el conflicto

es mayor en las organizaciones mas grandes. Es probable que incre-
mentos en el tamafio vengan asociados a una menor claridad de objetivg
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supervisién y un mayor nimero de oportunidades para que la infor-
macién se distorsione a medida que pasa por mas niveles.

— Heterogeneidad del personal. Parece ser que las diferencias entre los
miembros del personal en términos deautoridad, 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 quizas se produzcan
desafios entre los miembros que fomenten logros superiores).

— Participacion. La investigacién sobte este tpico ha demostrado que
cuando la patticipacién de los subordinados es mayor, los niveles de
conflicto tienden a ser mas altos. En linea con nuestro planteamiento
sobte el conflicto, el incremento de conflicto asociado a una mayor
participacién no es necesariamente indeseable. Si los resultados de la
participacién de los subordinados y el consiguiente conflicto, fomentan
el rendimiento global de una unidad de trabajo, entonces la existencia
de conflicto puede set productiva.

— Compatibilidad de objetivos. Los grupos de una organizacién persiguen
metas diversas y 4 veces antagonicas, lo cual es una causa central de
conflicto. Asi, por ejemplo, el departamento de marketing puede querer
oftecer descuentos a los clientes para fomentar las ventas y, por otro
lado, el departamento de finanzas puede oponerse a ello porque la
situacién financiera de la empresa no lo aconseja.

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

— Interdependencia de recursos. Normalmente, los grupos deben com-
petit por los recursos de su organizacién. Con una oferta creciente de
dinero y otros recursos tales como espacio, equipo y materiales, puede
que no apateciera el conflicto. Sin embargo, esta abundancia no es
normal en las organizaciones y como resultado, el conflicto y la con-

siguiente pérdida de coordinacién y cooperacién entre las divisiones
existe.

— Poder. La distribucién de poder dentro de una organizacién puede
también ser una fuente de conflicto. Si un grupo siente que posee bas-
tante menos poder del que debetfa, o si cree que otro grupo mantiene
un poder excesivo, es probable que desafie el orden existente. Si los

3
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departamentos son ostensiblemente iguales cuando de hecho mantienen
diferentes grados de podet, puede producirse un setio descontento.

* Factores de comportamiento personal. La evidencia indica que ciertos
tipos de personalidad (por ejemplo, los que son muy autotitatios y dog-
maticos y que muestran poca estima) propician el conflicto, ya que son
personas que sienten la necesidad de defenderse frente a amenazas que
son triviales st se las considera objetivamente.

Etapa 2: conocimiento y personalizacion

Las condiciones anteriores tan solo desembocan en el conflicto cuando

el mismo afecta a una o mas de las partes, quienes ademds son conscientes
de ello.

Segiin sefialamos en la definicién de conflicto, se tequiere la percepcién.
Por eso es preciso que una o mas personas conozcan la 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 setio desacuerdo, pero quizis cllo no le cause ansiedad ni tensién
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, tension, frustracidn u hostlidad.

Etapa 3: intenciones

En la tercera etapa del proceso de conflicto un miembro realiza acciones
que frustran la obtencién de metas de otros o van en contra de los intereses
de los demas. Es necesario que la accién 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 ptimarias al tratamiento del conflicto. Usando dos dimensiones, coo-
peracién (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 otientaciones del control del conflicto que descri-
bimos a continuacién:
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Figura 7.3. Intenciones en el manejo del conflicto

Competencia Colaboracion

=)

Asernvo

Compromiso
Evasion Adecuacion

= =)

Asertividad

Nuoy asertivo

Ny ecooperativo Cooperative
Cooperacion

Fuente: Robbins (1996)

* Competencia (asertivo vy 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.

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

Frasion (no asertivo y no cooperativo). Una persona puede admitir la
existencia de un conflicto, y, no obstante, su reaccion puede consistir en
rehuirlo (alejarse de ¢l) o en suprimirlo. La indiferencia o el deseo de evadir
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la manifestacién externa de desacuerdo a veces ocasiona el alejamiento:
los individuos reconocen la separacién fisica y cada uno delimita un terti-
torio separado del otro. Si no es posible ni conveniente la separacién, es
posible que las petsonas supriman sus diferencias, es decir, que las nieguen.

¢ Adecnacion (no asertivo y cooperativo). Cuando las partes en conflicto
desean calmar a su oponente, estardn dispuestas a anteponer los intereses
de él a los propios, a fin de que la relacién se mantenga.

 Compromiso (punto intermedio entre la asertividad y la cooperacion).
Cuando los que intervienen en un conflicto deben renunciar a algo, se

presenta la negociacion, la cual culmina en un resultado de compromiso.

En el compromiso no hay un vencedor ni un perdedor claro. Por el con-
trario, el objeto de la disputa se comparte y cuando es indivisible, uno
compensa al otro dindole algo de valor a cambio. La caracteristica dis-
tintiva del compromiso es, pues, el hecho de que se requiere que cada una
de las partes renuncie a algo.

Etapa 4: comportaniento

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

Esta etapa es un proceso dindmico de interaccién, asf por ejemplo si una
de las partes exige, la otra responde discutiendo; si una amenaza, la otra le
devuelve la amenaza, y as{ sucesivamente. Todos los comportamientos deri-
vados del conflicto vatian en un continuo que va desde los conflictos carac-
tetizados por formas sutiles, indirecta y altamente controladas de tensién
(tealizar una matizacién a un comentatio), hasta las formas mas destructivas
(huelgas, guerras, etc.). Por lo general los conflictos funcionales estin confi-
nados al rango inferior de este continuo.

Etapa 5: Resultados

La interaccion entre el comportamiento de conflicto manifiesto y las con-
ductas para manejatlo produce consecuencias. Como demuestra el modelo,
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pueden ser funcionales cuando el conflicto ha servido para mejorar el ren-
dimiento del grupo. También es posible que el rendimiento sea obstaculizado
y entonces diremos que el resultado es disfuncional.

* Resultados funcionales. El conflicto es_constructivo cuando mejora la
calidad de las decisiones, estimula la creatividad y la innovacién, estimula
el interés y la curiosidad entre los miembros de un grupo, propicia un
ambiente donde pueden resolverse los problemas y liberarse las tensiones,
favoreciendo ademas un clima de autoevaluacién y cambio.

* Resultados disfuncionales. Las consecuencias destructivas que el conflicto
acarrea al grupo u organizacién generalmente se conocen bien: la oposicién
incontrolada - origina descontento, que viene a disolver los vinculos
comunes y con el Hempo acaba por destruir el grupo. Entre las conse-
cuencias mas indeseables figuran un retardo en la comunicacién, reduccién
de la cohesién del grupo y subordinacién 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 interrumpitla y amenazar incluso
su supervivencia.

7.5. Técnicas para el tratamiento de los conflictos

La situacién ideal para muchas organizaciones es tener un nivel de con-
flicto entre unidades moderado y adecuado (nivel de conflicto 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 un nivel de
conflicto demasiado bajo. En estos casos, los directivos pueden estimular un
conflicto moderado para incrementar el enfoque en la tarea y la cohesién del
grupo. En otros casos el conflicto es excesivo y hay que intentar reducitlo.

Técnicas de reduccion del conflicto

Cuando el conflicto es demasiado grande, los participantes pueden tenerse
aversién unos a otros y puede que no quieran cambiar. El objetivo de las
técnicas de tratamiento del conflicto puede ser actuar tanto sobte el com-
portamiento como sobre la actitud de los miembros del grupo. Mediante un
cambio en el comportamiento, el conflicto abierto se reduce o elimina, pero
algunas personas pueden todavia sentir aversion 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 mas profundo y lleva mas tiempo. Una
nueva actitud es dificil de lograr y requiere un cambio positivo en las per-
cepciones y sentimientos sobte otros departamentos. Un cambio en las acti-
tudes también incluye un cambio en el comportamiento. ..

A continuacién vamos a exponer una setie de técnicas disponibles para
tratar el conflicto. Empezaremos por aquellas que tienen como objeto el
cambio en el comportamiento, las Gltimas técnicas, sin embatrgo, estin mas
orientadas al cambio en las actitudes entre grupos.

1. Separacion estractural. La sepatacion fisica de los departamentos y/o per-
sonas en conflictivo es quizds el modo mas seguro de reducitlo cuando
no es necesario que trabajen juntos en una determinada tarea.

2. Autoridad byrocritica. 1a autoridad burocritica significa que la direccién
senior invoca a reglas, regulaciones y a la autoridad formal para resolver
o suprimirun conflicto. Es efectivo en el corto plazo cuando las personas
no pueden ponerse de acuerdo sobre la solucién a un conflicto especifico,
puesto que no cambia las actitudes.

3. Communicacion lkmitada. Consiste en limitar la comunicacién a cuestiones
sobre las que los departamentos y/o petsonas en conflicto tienen un
objetivo comun, lo que significa que las partes deben hablar y cooperar,
al menos para lograr ese objetivo. Esta técnica es mas efectiva cuando las
reglas para tomar decisiones estan bien definidas. Tiene poco poder para
cambiar las actitudes.

4. Mecanismos de integracion. Son determinados instrumentos que amplian el
limite entre departamentos. Por ejemplo, el tener representantes de los
departamentos conflictivos trabajando juntos en equipos para Ia resolucién
de problemas es una manera efectiva de reducir el contflicto porque los
representantes ven los puntos de vista de los demas. La personas que rea-
lizan esta funcién integradora deben tener legitimidad y conocimientos a
los ojos de ambos grupos, ya que de otra manera no se confiar en ellos
o no se utilizaran estos mecanismos.

5. La confrontacién y la negociacion. La confrontacién ocurre cuando los parti-
cipantes en un conflicto se enfrentan unos a otros e intentan solucionar
sus diferencias. La negociacién es el proceso que ocurre a menudo
durante la confrontacién y que posibilita que las partes lleguen sistema-
ticamente a una solucién. Estas técnicas reiinen a representantes sefiala-
dos de los departamentos para solucionar una disputa seria. Tanto la
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confrontacién como la negociacién implican cierto riesgo ya que no existe
garantia de que las discusiones se centraran en un conflicto o de que las
emociones no se desmadtraran.

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 acudirse a un tercero consultor que sea externo a la organizacién
para que medie entre las parates en conficto.

7. Rotacion 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. Ademds, los individuos pueden explicar
los problemas y objetivos de sus departamentos de ofigen a sus nuevos
colegas. Esto posibilita un intercambio de puntos de vista ¢ informacién
franco y objetivo. La rotacidn funciona lentamente en la reduccién del
conflicto y requiere un largo petiodo 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 cooperacioén
entre departamentos. Los departamentos conflictivos comparten el
mismo objetivo y deben depender unos de otros para logratlo. Para ser
efectivo, un objetivo superior debe ser significativo y debe consumir una
cantidad importante del tiempo y las energfas de cada grupo. El sistema
de recompensas también debe ser redisefiado para alentar el logro del
objetivo superior mas que de los subobjetivos departamentales. Un
poderoso objetivo podria ser la supetvivencia de la empresa.

9. Formacion intergrupo. Cuando otras técnicas fracasan o no se ajustan a la
organizacion en cuestion, una fuerte intervencién para reducir el conflicto
es la formacion intergrupo. Esta formacién requiere que los miembtros
de los departamentos en conflicto asistan a un taller externo donde las
actividades difieren de los problemas de trabajo del dfa a dia. El taller de
formacién puede durar vatios dias 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 depattamentos son complacien-
tes. Los empleados no tienen energfa ni demuestran cohesién o un enfoque

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

itin realizada por ULPEC. Biblioteca Universitaria, 2008

0, l0s autores. Digital

©Del



‘

E{ poder y el conflicto en kas organizaciones

productivo en la tarea. En estos casos, los directivos pueden querer inducir
niveles moderados de conflicto utilizando las signientes técnicas:

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

2. Incrementar la incertidumbre. Significa simplemente romper los modos de
hacer las cosas tradicionales y establecidos. Esto podtia significat intro-
ducit en los puestos directivos clave a personas ajenas a la organizacién
que tengan nuevas ideas y energfa fresca. Otro medio es crear o asignar
nuevas tareas a los departamentos. T.os procedimientos tradicionales
pueden cambiarse para permitir que se originen hiveles 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. Rediseriar las recompensas y las interdependencias de tareas. Siuna organizacién
se ha estancado, puede realizarse un redisefio de tal manera que 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 las tareas fuerza a los grupos a interac-
tuar sobre unas bases continuas y de este modo esforzarse para mejorar
el tendimeinto. Una mayor interdependencia significa que los departa-
mentos deben cooperar, pero también deben realizar sus propias tareas
de manera cortrecta.
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CASO DE DISCUSION

T.A REORGANIZACION EL LA ESCUELA DE TURISMO

—

La escuela de turismo en esta universidad del Norte de Hspafia habia
expetimentado un crecimiento muy rapido. Fin un periodo de cuatro afios el
nimero de miembros del profesorado habfa aumentado aproximadamente
de quince a treinta y cinco. La mayotfa de estos nuevos miembros eran jévenes
que habfan terminado recientemente sus estudios superiores.

La coalicién de poder dominante dentro de 1a escuela de turismo estaba
formada por el decano, Juan Suarez y los jefes de departamento. Todos los
jefes de departamento habfan estado en la universidad durante varios afios y
tenfan una considerable influencia. Aunque el decano habia venido de otra
universidad y habia estado en el puesto sélo unos pocos afios, estaba ron-
dando los sesenta y habia sido elegido por los jefes de departamento porque
se pensaba que él no “reorganizaria el barco”. Sin embargo, lo que la coalicién
dominante pasé por alto fue que ahora habfa mds profesores jévenes que en
“los viejos tiempos” y que los directores generales de la universidad crefan
que el futuro de la escuela de turismo residia en los nuevos profesores.

El profesorado joven habia llegado a frustrarse ripidamente debido al
poder de Suarez y de los jefes de departamento. Sus ideas tenfan poco peso
en la escuela y todos los comités clave estaban dirigidos por la coalicién de
poder dominante. Pero, en lugar de buscar trabajo en otro lugar, los profe-
sores jovenes decidieron iniciar una “revuelta en palacio”. Sabfan que eran
suficientes y que tenfan el apoyo de la direccién para eliminar a la coalicién
dominante.

Varios de los profesores jévenes acudieron al vicedecano de la universidad
para mostrarle una larga lista de problemas por los que pasaba la escuela de
turismo. También presentaron evidencias que apoyaban su acusacién de que
el director no afrontaba eficientemente los problemas. Unas pocas visitas al
vicerector, seguidas de su propia evaluaciéon de la situacién, dieron como
resultado la solicitud de dimisién del decano Sudrez. Se nombré un decano
en funciones entre los jefes de departamento.

Cutiosamente, pocos miembros de la coalicién dominante consideraron
que la revuelta fuera amenazadora. El hecho de que uno de los jefes fuera
nombrado decano en funciones tranquilizé a la coalicién dominante porque
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aan ostentaba el control. Los jefes de departamento tenfan plena confianza
en que el proximo decano mantendria el status guo.

En la junta de facultad de la escucla celebrada varios meses después de la
dimisién de Sudrez, uno de los temas del dia eran los nombramientos para
que el comité de seleccién eligiera al nuevo decano. Cuando surgié el tema,
los profesotes jovenes estaban preparados. En menos de un minuto habian
conseguido nombtat y secundar a cinco de los suyos para los cinco puestos
del comité. Se cetraron los nombramientos. De repente, quedé claro para
todos los presentes en la reunién que los profesores jévénes se habfan

cubierto las espaldas.

El comité de seleccion querfa que la coalicién de poder cambiara, y s6lo
aquellos candidatos que secundaban tal cambio fueron recomendados como
finalistas al vicepresidente. Cuando el nuevo decano fue nombrado, el pro-
fesorado joven tomé 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 jovenes
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 cuestién. Pero no hay lugar a dudas de que fomentaron los
intereses del profesorado joven por la legitimizacién de su poder. El profe-

“sorado joven renové totalmente los objetivos y la estructura de la escuela de
negocios en su interés.
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CUESTIONES

1. ¢Qué podia haber hecho el decano y sus jefes de departamento para man-
tener su poder? '

—

2. ¢Pot qué necesitaba el profesorado joven una coalicién para ejercer el
poder?

3. ¢Cudl era la base de poder del profesorado joven? ¢Qué ticticas utilizaron?
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INTRODUCCION

Fl concepto del estrés y su relacién con el comportamiento del trabajador
solo recientemente ha llegado a ser un topico de interés para los investi-
gadores organizativos. Hasta mediados de los afios 70, la investigacién sobre
el estrés estaba esencialmente limitada a sus efectos sobre la salud y era
llevada a cabo por individuos de la profesién médica. sPor qué el reciente
interés en el estrés como vatiable del comportamiento organizativo? Primero,
el estrés parece estar relacionado con el rendimiento y la satisfaccion del
empleado, asi que el tépico es una relevante variable independiente.
Segundo, existe una obligacién implicita de la direccién de mejorar la calidad
de la vida organizativa de los empleados. Dado que el estrés ha estado direc-
tamente telacionado con las dolencias coronarias, una reduccion en el estrés
puede incrementar la salud general y Ia longevidad de Ia fuerza de trabajo de
una organizacién. Por supuesto, esto también puede tener implicaciones en
el rendimiento.

En este capftulo, 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 direccion del estrés que los individuos y organizaciones
pueden utilizar para ayudar a las personas a hacer frente a los niveles dis-
funcionales de esttés.

El estrés tiene relevancia tasto 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

* Conceptualizar qué es el estrés.
* Analizar cuiles son las fuentes potenc/igles de estrés.

* Estudiar en qué medida afectan las diferencias individuales al esttés.
* Analizar cuiles son las consecuencias del estrés.

* Conocer qué alternativas existen para gestionar el estrés.
8.1. Aproximacioén al concepto de estrés
El concepto de estrés y su importancia

Una de las definiciones de estrés mas aceptada es la que lo considera
como una respuesta adaptativa, influida por las caracteristicas y/o procesos
psicolégicos individuales, que es una consecuencia de cualquier accién,
situacién o acontecimiento externo que impone demandas fisicas y/o psi-
colégicas especiales sobre una persona.

El estrés se define también como una condicién dindmica en la cual un
individuo se enfrenta con una oportunidad, una restriccién 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 evaluacién del rendimiento en la
empresa, etc,). El estrés no es necesariamente malo en si 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 atleta da ante situa-
ciones limite. Estos individuos a menudo usan el estrés positivamente para
sobresalir en la ocasién y llegar al maximo o casi al miximo.

Dos condiciones son necesatias para que el estrés potencial llegue a set

un estrés real. Debe haber incertidumbre sobte el resultado y el resultado
debe ser importante.

No hay estadisticas de confianza sobre la intensidad del estrés ocupa-
cional o del porcentaje de trabajadores que sufren serios sintomas de estrés.
Sin embargo, podemos plantear la cuestion desde varias direcciones. Una
gran cantidad de personas en general parecen sufrir sintomas de estrés. Los

- problemas de salud relativos al estrés cuestan a las empresas y 2 la sociedad
grandes sumas de dinero (absentismo, ausencias del 4tea de trabajo,

*
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El éstrés en las organigaciones

dormirse en el trabajq dificultades de concentracién, fluctuaciones en la
calidad del trabajo, no terminacién del trabajo, accidentes, desperdicio de
materiales...).

Todos los trabajos parecen tener clerto nivel de estrés. La mayorfa de
nosotros puede identificar trabajos con un nivel alto de estrés —controladores
de trafico aéreo, oficiales de policia, bomberos, etc.— Pero empleos con un
nivel bajo, o mejor sin estrés, son dificiles de identificar.

Los cambios dramaticos que han tenido lugar en la economfa (fusiones,
adquisiciones, aumento de la competitividad global, nuevas innovaciones
tecnologicas, etc.) han dado como tesultado gran nimero de despidos en
muchas organizaciones y la restructuracién de los puestos de trabajo.
Cuando tus compafieros o amigos estin perdiendo sus puestos de trabajo y
tu temes por el tuyo, los niveles de estrés comienzan a incrementarse. La
restructuracién no s6lo mina la seguridad del empleado, sino que también
presiona al empleado —especialmente a los directivos— a trabajar mas horas.

Un modelo de estrés ocupacional

¢Qué causa el estrés? ¢Cuiles son sus consecuencias para el empleado
individual? ¢Por qué el mismo conjunto de condiciones que crea estrés en
unas personas parece tener un pequefio 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

FACTORES DE ENTORNO DIFERENCIAS SINTOMAS FISIOLOGICOS
) \’ AL zS
*  Incertidumbre econdmica i e g * Dolores de cabeza
* Percepeitn e :
] * Alta presion arterial
Incertidumbre politica A hhﬂi_nﬂ
: _[EREeran. * Enfermedades de corazin
«  Incertidumbre tecnolégica * Apoyo social
* Creenda sobre el locus
FACTORES ORGANIZATIVOS Ly SINTOMAS PSICOLOGICOS
E * Hostlidad _’I :
* Exigencia de las tarcas * Ansiedad
* Fxigencia de los roles * Depresion
* lixigencias interpersonales * Insatisfaccion laboral
3 Liderazgo  organizativo — lr ESTRES =
.l",mpaddddotk‘:vid-s EXPERIMENTADO =
SINTOMAS DE
COMPORTAMIENTO
L8 * Productvidad
FACTORES INDIVIDUALES * Absennsmo
* Problemas familiares * Rotacidn
* Problemas econdmicos
* Personalidad

Fuente: Robbins (1996)

El modelo identifica tres grupos de factores —de entorno, organizativos e
individuales— que actian 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 sintomas pueden salir a la superficie como resultados fisioldgicos,
psicologicos o de comportamiento.

8.2. Fuentes potenciales de estrés
Factores de entorno

LL.os cambios en el ciclo de negocio crean ucertidunibre econdmica. Cuando
la economia esta en recesion, las personas aumentan su nivel de ansiedad con
respecto a su seguridad. No fue un suceso casual que las tasas de suicidio se
dispararan durante la Gran Depresion de los afos 30. Una depresion
economica a menudo estd acompanada de reducciones permanentes en la
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fuerza de trabajo, despidos temporales, reducciéon de pagas, recortes de las
semanas de trabajo, etc., y problemas graves de liquidez para las empresas
(morosos...).

La incertidumbre politica en la actualidad no tiende a crear estrés entre los
norteamericanos o-entre los espafioles-por ejemplo como entre los empleados
de pafses como la antigua Yugoslavia o Irak. La razén obvia es que paises
como Espafia tienen un sistema politico estable donde los cambios-son not-
malmente implementados de una forma ordenada.

Las innovaciones tecnoldgicas pueden dejar obsoletas las habilidades y .experien—
cia de un empleado en un periodo de tiempo muy pequefio. La incertidumbre
tecnolégica, por tanto, es el tercer factor del entorno que puede causar
estrés. Los ordenadores, la robdtica, la automatizacién y otras formas de
mnnovacién tecnolégica son una amenaza para muchas personas causandoles
estrés.

Factores organizativos

Numerosos factores dentro de la organizacién pueden producir estrés:
presiones para evitar los errores o para finalizar las tareas en un periodo de
tiempo limitado, sobrecarga de trabajo, jefes exigentes e insensibles, y com-
pafieros desagradables son algunos cjemplos. A continuacién, analizaremos
los m4s significativos.

Las exigencias de las tareas son factores relativos al puesto de trabajo de una
persona. Incluyen el disefio del puesto de trabajo individual (autonomia,
variedad de la tarea, grado de automatizacién), condiciones de trabajo y la
disposicién fisica del lugar de trabajo. Cuanto mayor es la interdependencia
entre las tareas de una persona y las de otra, mayor sera el estrés potencial
existente. La autonomia, por el contratio, 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 incrementar la ansiedad.

Las exigencias de los roles hacen referencia a las presiones que una petsona
soporta como una consecuencia del rol particular que él o ella desempefian
en la organizacién. Asi por ejemplo, el director general de un hotel que tiene
que llamar la atencién al director de alimentos y bebidas por una mala
gestién, 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 relacién interper-
sonal puede causar un estrés considerable, especialmente entre los empleados
con una alta necesidad social.

Bl liderazgo organizativo representa el estilo de direccién de los ejecutivos
senior de la organizacién. Algunos directivos crean una cultura caracterizada
por la tensioén, el miedo yla ansiedad (presién para lograr los resultados, con-
troles tigidos y despidos frecuentes de los empleados que no “dan Ia talla”,
por ejemplo).

Las organizacién avanzan a través de un ciclo. Se establecen, crecen, legan
a madurar y de forma eventual decaen. La efapa del ciclo de vida de una orga-
nizacién crea diferentes problemas y presiones para los empleados. Las etapas
de establecimiento y declive son particularmente estresantes. La primera estd
caractetizada por un nivel elevado de incertidumbre y excitacién, mientras
que la segunda requiere normalmente recortes, despidos y diferentes grados
de incertidumbre. El esttés tiende a ser menor en la madurez cuando la
incertidumbre esta en su punto mas bajo.

Factores individuales

Elindividuo normal y corriente trabaja sélo unas cuarenta horas semanales.
La expetiencias y problemas con los que la gente se encuentra en esas otras
128 hotas no laborales cada semana pueden repercutir en el puesto de tra-
bajo. Por lo tanto, nuestra categotia final abarca factotes que tienen que ver
con la vida personal del empleado. Principalmente, éstos se centran en la
familia y en los problemas econémicos personales.

* Las dificultades en el matrimonio, la ruptura de una relacién y los proble-
mas de disciplina con los nifios son ejemplos de la relacién de problemas

que crean estrés a los empleados y que no se dejan en la puerta de entrada
al llegar al trabajo.

* Los problemas econémicos creados porque los individuos sobrepasan
sus recursos financietos es otro conjunto de problemas petsonales que
crean estrés en los empleados y distraen su atencién del trabajo.

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

* Un nico factor de estrés en siy por si 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 petfectamente bien en situaciones de
estrés, mientras otras son totalmente vencidas por ellas. sQué es lo que
diferencia a las personas en términos de su habilidad para enfrentarse al estrés?
¢Qué variables de diferenciacién individual moderan la relacién entre fuentes
de estrés y el estrés experimentado? Al menos cinco variables —percepcion,
experiencia laboral, apoyo social, cteencia en el locus de control y hostilidad—
se ha descubierto que son moderadores relevantes

1. La percepeion. Los empleados reaccionan en respuesta a su percepcién de
la realidad mds que a la realidad en si misma. La percepcion, por tanto,
moderara la relacién entre una condicién de estrés potencial y la reaccidén
de un empleado a ella. El miedo de una persona a perdet su puesto de
trabajo debido a que su compafifa esta despidiendo personal puede ser
percibido por otro como una oportunidad para conseguir una buena
liquidacién 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. Asi pues, el potencial de estrés
en los factores de entorno, organizativos ¢ individuales no descansa en
su condicién objetiva, mds bien, reside en la interpretacién 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 primetr o
primeros dfas de clase en la universidad. Para la mayoria 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 fenémeno parece ser aplicable a las
situaciones de trabajo. Esto-es, la expetiencia en el trabajo tiende a estar
negativamente relacionada con el estrés ocupacional. Se han dado dos
explicaciones. Primero estd la idea de una retirada selectiva. La rotacién
voluntaria es mas probable entre personas que experimentan mas estrés.
Por tanto, las personas que permanecen mas tiempo en la organizacién
son aquellos con maés rasgos de resistencia al estrés; o los que, al menos,
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4.

son mds resistentes al estrés caracteristico de sus organizaciones. En
segundo lugar, las personas de forma eventual desarrollan mecanismos
para enfrentarse con el estrés. Puesto que esto lleva tiempo, los miembros
seniot de la organizacién son los que estan probablemente mas adaptados
y debetian experimentar menos estrés:

. Apaoyo social. Existen crecientes evidencias de que el apoyo social —esto es,

relaciones cordiales con los compafletos o supetrvisores— puede combatir
el impacto del estrés. La l6gica fundamental de esta variable moderadora
es que el apoyo social actia como paliativo, mitigando los efectos nega-
tivos incluso de los puestos de trabajo de gran tensién. Para los individuos
cuyos compaifleros 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
propotcionar el apoyo —especialmente para aquellos con una alta necesidad
social— que se pierde en el trabajo y que puede hacer los trabajos estre-
‘santes mds tolerables.

Creencia sobre el locus de control. Aquellos con un Jocus 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 situacion similar de estrés, los internos probablemente creen que
pueden tener un efecto significativo sobre los resultados. Ellos, por
tanto, actdan para controlar los acontecimientos. Loos externos son mds
propensos a set pasivos y defensivos. Asi que los externos, que son los
mas propensos a sentirse desamparados en situaciones de estrés, son
también mas propensos a experimentar estrés.

. La hostilidad. Durante la década de los 70 y los 80, se dio una gran atencidén

a lo que llegd a ser conocido como comportamiento tipo A. De hecho,
durante todos los 80 fue indudablemente la variable moderadora relativa
al estrés usada de forma mas frecuente. El comportamiento tipo A se
caractetiza pot experimentar un crénico sentido de la urgencia del tiempo
y por un excesivo impulso competitivo. Un individuo del tipo A esta
“implicado de forma agresiva en una lucha crénica e incesante para
lograr mas y mas en menos y menos tiempo, y si es preciso, en contra de
la oposicién de otras cosas u otras personas”. Los individuos tipo A se
caracterizan pot:
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* Siempre se mueven, hablan y comen ripidamente.

* Sienten impaciencia ante el ritmo en el que tienen lugar la mayoria de
los acontecimientos.

* Se esfuerzan en pensar o hacer dos o mas cosas a la vez.
* No pueden hacer frente al empo de ocio.

*» Estin obsesionados con los hdmeros; el éxito lo mide en términos de
coanto adquieren de cada cosa.

En oposicién al Tipo A esta el comportamiento tipo B. Los tipos B “rara
vez estan acosados por el deseo de obtener un desmesurado incremento del
namero 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
caractetizan pot:

* Nunca sufren por un sentido de urgencia de tiempo, con su ana(:lencla
cotrespondiente.

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

* Participan por diversién y relajacién, mas que para exhibir su superioridad
a cualquier coste.

Pueden descansar sin culpabﬂidad.

rlasta hace muy poco tiempo, los investigadores crefan que los tipo A
.« n mas propensos a experimentar estrés dentro y fuera de su trabajo
Ex ‘licitamente, se pensaba de forma extendida, que los tipo A eran los de
mas alto riesgo en las dolencias del corazén. Un andlisis riguroso de la evi-
dencia, sin embargo, ha proporcionado nuevas conclusiones. Observando a
vatios componentes del comportamiento tipo A, se ha encontrado que sélo .
la hostilidad y la rabia asociada con el comportamiento tipo A esta realmente
relacionada con las dolencias de corazén. La persona furiosa, suspicaz y
desconfiada de forma crénica es la que corre peligro.

Tan solo porque una persona sea un trabajador obsesivo, cotra de aqui
pata alld y sea impaciente o competitiva no quiere decir que él o ella sea exce-
sivamente susceptible a las dolencias de corazén o a otros efectos negativos
del estrés. Mas bien, lo que es perjudicial es la viveza de la furia, la persis-
tencia de un panorama hostil y la desconfianza cinica en los demas.
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8.4. Las consecuencias del estrés

El estrés se muestra de numerosas formas. Por ejemplo, un individuo que
expetimenta un alto nivel de estrés puede - desarrollar una alta presion arterial,
ulceras, irritacién, dificultad para tomar decisiones rutinarias, pérdida del
apetito, propension a los accidentes, etc. Estos pueden ser agrupados bajo tres
categorias generales: sintomas fisioldgicos, psicoldgicos y de comportamiento.

Sintomas fisiologicos

ILa mayoria de las primeras investigaciones sobre el estrés se encaminaron
hacia los sintomas fisiolégicos. Esto fue debido predominantemente al
hecho de que el tdpico fue investigado por especialistas en las ciencias médicas
y de la salud. Este tipo de investigacién condujo a la conclusién de que el
estrés podtia crear cambios en el metabolismo, incrementar el ritmo cardfaco
y trespiratotio, incrementar la presion de la sangre, producir dolores de
cabeza e inducir los ataques cardiacos.

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

Sintomas psicologicos

El estrés puede causar insatisfaccién. El estrés ocupacional puede causar
insatisfaccién en el trabajo. La insatisfaccién en el trabajo, de hecho, es “el efec-
to psicolégico mas simple y obvio” del estrés. Pero el estrés se muestra en otros
estados psicoldgicos (por ejemplo, tensidn, ansiedad, itritabilidad y aburtimiento).

La evidencia indica que cuando las personas estan colocadas en puestos
de trabajo que requieren mdltiples 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 esttés y la insatisfaccion
aumentan. Igualmente cuanto menor sea el control de la persona sobre la
marcha de su trabajo, mayor serd el estrés y la insatisfaccién. Aunque se

*
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necesita una mayor investigacion para clarificar la relacién, la evidencia
sugiere que aquellos puestos de trabajo que proporcionan un bajo nivel de
variedad, significacién, autonomia, control e identidad para los miembros,
crean estrés y reducen la satisfaccién y el compromiso en el puesto de trabajo.

Sintomas de comportamiento

El comportamiento relacionado con los sintomas de estrés incluye cambios
en la productividad, absentismo y rotacién, asi como cambios en los habitos
de comida, aumento del consumo de tabaco y alcohol, rapidez en la-forma
de hablar, agitacién y problemas de suefio.

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

Figura 8.2. Relacion estrés rendimiento

(Alo)

Rendimiento -

(Alto)

Bso) Estrés ~———P

La logica que subyace en la U-invertida es que niveles de estrés entre
bajos y moderados, estimulan el cuerpo e incrementan su habilidad para
teaccionat. Los individuos entonces, realizan sus tareas mejor, mas intensa y
rapidamente. Pero demasiado estrés impone demandas o restricciones a las
que las personas no pueden hacer frente, lo cual lleva a una disminucién del
rendimiento. El modelo de U-invertida también puede describir la reaccién
frente al estrés durante el tiempo, asi 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 energfa.
Los niveles moderados de estrés que se experimentan de forma continuada
durante largos petiodos de tiempo (comoé es caractetistico en la plantlla de
las salas de urgencia de los grandes hospitales urbanos) pueden resultar en
una disminucién del rendimiento. Esto puede explicar por qué la plantilla de
las salas de emergencia de tales hospitales esta 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 podria exponer a los
individuos al riesgo de “quemarse” personal y profesionalmente.

8.5. Alternativas para la gestién del estrés

Desde el punto de vista de las organizaciones, la direccién puede no estar
preocupada cuando los empleados expetimentan niveles de estrés entre bajos
y moderados. La razdn, tal y como mostramos anteriormente, es que tales
niveles de estrés pueden ser funcionales y conducir a un desempefio mayor
del empleado. Pero niveles altos de estrés, o incluso niveles bajos sostenidos
durante largos petiodos de tiempo, pueden conducir a reducir el rendimiento
de un-empleado y, de este modo, hacer necesaria la actuacion de la direccion.

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 un nivel aceptable de estrés en el
puesto de trabajo. Lo que un directivo puede considerar como “un estimulo
positivo que mantiene el flujo de adrenalina” es muy probable que sea visto
como “una presién excesiva” por los empleados. Debemos tener esto en
mente cuando discutamos los planteamientos individuales y organizativos
para dirigir el estrés.

Planteamientos individuales

- Unempleado puede adoptar una responsabilidad personal pata reducit su
nivel de estrés. Las estrategias individuales que han resultado eficaces

»
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incluyen Ja implantacién de técnicas de administracién del tempo, el aumento
del ¢jercicio fisico, el aprendizaje de téenicas de relajacién y la expansién de
la red de apoyo social.

1. La administracion del tiempo. Muchas personas administran su tiempo
pobremente. Las cosas que tienen que realizar en un dfa o semana-dados
no tienen por qué quedarse sin hacer si administran su tiempo apropiada-
mente. Bl empleado bien otganizado, como el estudiante bien organiza-
do, puede realizar, a2 menudo, el doble de lo que hace una persona mal
organizada. Asi pues, entender y utilizar los principios basicos de la
administracién del tiempo puede ayudar a los individuos a enfrentarse
mejor con las demandas del puesto de trabajo. Algunos de los principios
de administracién del tiempo mas conocidos son:

* Hacer una lista diaria de actividades a realizar.
* Dar prioridad a las actividades por importancia y urgencia.
* Catalogar las actividades de acuerdo con las prioridades establecidas.

* Conocer tu ciclo diario y realizar las partes mis exigentes de tu puesto
de trabajo en el nivel mas alto de tu ciclo, cuando estds mis aletta y
eres mas productivo.

2. Ejercicio fisico. El ejercicio fisico no competitivo como el “aerobic”, la
marcha, el hacer footing, la natacién 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 corazén, moderan el ritmo cardiaco, ofrece una distraccién mental de
las presiones del trabajo y propotciona un medio para reducir las ten-
siones.

3. Téenicas de relajacion. Los individuos pueden aprender a relajarse mediante
técnicas como la meditacién, la hipnosis y el biofeedback. El objetivo es
alcanzar un estado de profunda relajacién, donde se sienten fisicamente
relajados y algo desvinculados del entorno inmediato y de las sensaciones
corporales, Quince o veinte minutos al dia de profunda relajacién descarga
la tensién y proporciona a la persona una pronunciada sensacién de
paz. Como tesultado de lograr una condicién de profunda relajacién se
consiguen de forma importante cambios significativos en el ritmo cardfaco,
la presién de la sangre y otros factores fisiolégicos.

*

4. Apoyo social. Como resaltamos al principio de este capitulo, tener amigos,
familiares o colegas de trabajo con los que hablar propotciona una valvula
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 tensién. Te proporciona a alguien a quien contar tus problemas

y de una perspectiva mas objetiva de la situacién. Las investigaciones

también han demostrado que el apoyo social modera la relacién 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 organizacién— son controlados por
la direccién. Como tales, pueden ser modificados o cambiados. Las estrategias
que los directivos pueden considerar son:

1. La seleccion y localizacion. A pesar de que ciertos trabajos son mas estre-
santes que otros, hemos aprendido al principio de este capitulo que los
individuos pueden difetir 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 mas propensos al estrés. Las deci-
siones sobre seleccién y localizacién debetfan tener en consideracién
estos factores. Obviamente, aunque Jos directivos no deberfan restringir
la contratacién tnicamente 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 mas eficaz.

2. Fijacion de objetivos. Sobre la base de un gran nimero de investigaciones,
se puede afirmar que los individuos actian mejor cuando tienen objetivos
especificos y desafiantes y reciben una retroalimentacién sobre lo bien
que progresan hacia esos objetivos. El uso de objetivos puede reducir el
estrés asi como proporcionar motivacién. Los objetivos especificos que
han sido percibidos como alcanzables aclaran las expectativas de
rendimiento. De forma adicional, 1a retroalimentacién sobre los objetivos
reduce la incertidumbre referente al rendimiento teal del puesto de tra-

bajo. El resultado es una menor frustracion del empleado, ambigtiedad
del rol y estrés.

3. Rediserio del puesto de trabajo. Redisefiar los puestos de trabajo para dar més
responsabilidad a los empleados, haciendolo mas significativo y
auténomo e incrementar la retroalimentacién puede reducir el estrés, ya
que estos factores dan al empleado mayor control sobre las actividades
de su trabajo y menos dependencia de los demis. Peto no todos los

*
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4.

empleados  quieren trabajos entriquecidos. El cotrecto tedisefic del
puesto, entonces, para los empleadbs con una baja necesidad de crecer
puede ser menos responsabilidad e incremento de la divisién del trabajo.
Si los individuos prefieren la estructura y la rutina, reducir la variedad de
las habilidades necesarias en su puesto deberia reducir también la incet-
tidumbre y el estrés.

Toma de decisiones participativa. El estrés es perjudicial en gran medida potque
los empleados sienten incertidumbre sobre los objetivos, expectativas,
cémo seran evaluados, etc. Dando a estos empleados una voz en aquellas
decisiones que afectan directamente al resultado de sus trabajos, la direc-
cién puede incrementar el control del empleado y reducir este estrés. Asi
pues, los directivos deberfan considerar aumentar la participaciéon de los
empleados en la toma de decisiones.

. Comunicacion organigativa. Incrementar la comunicacién formal con los

empleados reduce la incertidumbre al disminuir la ambigtiedad y el con-
flicto de roles. Dada la importancia que las percepciones juegan en la
moderacion de la relacion estrés-respuesta, la direccién puede también
usar la comunicacién efectiva como un medio para modelar las percep-
ciones del empleado. Hay que recordar lo que los empleados clasifican
como demandas, amenazas v oportunidades es simplemente una inter-
pretacion y que esa interpretacién puede verse afectada por los simbolos
o acciones comunicados por la direccién.

. Programas de bienestar. Nuestra Gltima sugerencia es oftrecer programas de

bienestar financiados por la organizacién. Estos programas se centran
totalmente en la condicién fisica y mental del empleado. Por ejemplo,
suelen proporcionar talleres para ayudar 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 mas resalta en los programas

de bienestar es que los empleados necesitan asumir una responsabilidad *

personal de su salud fisica y mental. La organizacién es simplemente un
vehiculo para facilitar este fin. Las organizaciones, por supuesto no son
altruistas. Esperan amortizar sus inversiones en los programas de bienestar.
Y la mayorfa 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 compafifa.
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CASO DE DISCUSION

E1. DILEMA DEL “ESTRES PARA EL EXITO”

—

Marfa Quintana estaba sentada en su oficina preparando un discurso que
iba a dar el dfa siguiente cuando Miguel Ballesteros aparecié en su puetta.
Marfa es la directora de alojamiento de un importante hotel vacacional en la
zona sur de Gran Canaria (Islas Canarias, Espafia). Miguel es el jefe de reservas

y trabaja para Matfa. Es uno de los especialistas en gestiéon de teservas mas
capacitados de Matfa.

“Maria” empezd Miguel, “Necesito hablar contigo. Sabes que he estado
en este trabajo durante casi cuatro aflos. Me contrataste recién salido de la
universidad. Pensé que el trabajo setfa interesante y ha sido tal como esperaba.
Paso muchas horas aquf, regularmente trabajo doce horas al dfa y he traba-
jado todos los sabados en los Gltimos tres meses. Pero no me estoy quejando.
Me encanta. Es realmente interesante, pero no tengo vida personal. Estaba
bromeando el otro dia con Juan en la sala de juntas sobre no saber lo que
era una vida amorosa. jEl problema es que no es una bromal Cada vez que
conozco a alguien y que empiezo una relacion, me da un ultimatum: ‘O yo o
tu trabajo’. Las mujeres esperan que esté libre por las tardes y los fines de
semana, y eso no va con este trabajo. Me consume”.

“Pesaba 80 kilos cuando sali de la facultad. jEsta mafiana pesaba 95!
Nunca fumaba mas de un paquete a la semana en la universidad. ;Sabias que
ahora fumo mis de tres paquetes al dia? Pero lo que me tiene realmente
preocupado es la bebida. Durante los pasados seis meses o asi, he tenido
problemas para dormir. Para ayudar a relajarme antes de irme a dormir,
empecé a hacerme un “martini”. Bien, funciond, excepto que he estado
aumentando la cantidad cada vez mas. Esta mafiana, cuando me desperté,
miré la botella. Estaba sin abrir hasta anoche y jahora estd a la mitad!
[Supongo que tomé al menos ocho copas anochel Matfa, estoy asustado.
Este trabajo es mi vida, pero la presién para alcanzar los objetivos de ocu-

pacién y cumplir con las continuas recomendaciones de la direccion estd
pudiendo conmigo.”

“Llamé a mi hermana en Malaga esta mafiana 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 volvetfa 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 conseguit
que me frustro de que solo haya veinticuatro hotas en un dfa”.

“Maria, no sé qué hacer. Creo que lo mejor es que deje este ‘trabajo
absorbente’ y vea si puedo encontrar otro trabajo con menos presién. He
redactado mi carta de dimisién. Tendiéndosela a Matfa, Miguel dijo, No
estoy seguro de que sea la respuesta, pero no sé cudl es”.
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CUESTIONES

1. ¢Cuales son los factores creadores de estrés mas importantes en la vida de
Miguel en la actualidad?

—

2. ¢Qué sfntomas de estrés muestra Miguel?

3. Si fueras Marfa, scémo tratarfas esta situacion?

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

itin realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

o, 108 autores. Digitali

©Del



El esirés en las organizaciones

BIBLIOGRAFIA

DIEZ DE CASTRO, J. y REDONDO LOPEZ, C. (1999). Adwinistracién de
empresas. BEdiciones Piramide. Madrid.

GREENBERG, ]. y BARON, R. A. (1997). Bebavior in organigations:
Understanding and managing the buman side of work. Quinta Edicién. Prentice-
Hall International Inc. Nueva Yetsey.

GO, E M.; MONACHELLO, M. L. y BAUM T. (1996). Human resource
management in the hospitality industry. John Wiley & Sons, Inc. USA.

KREITNER, R. y KINIKI, A. (1997). Comportamiento de las organizaciones.
McGraw-Hill. Madrid.

MULLINS, L. J. (1992) Hospitality management: A buman resources approach.
Pitman Publishing, Londres.

ROBBINS, S. P (1999). Comporiamiento organigacional. Octava edicién.
Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A. México.

ROBBINS, S. P. (1996). Comportamiento organizacional. Teoria y préctica. Séptima
edicién. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A. México.

DIRECCIONES DE INTERES EN LA RED

http:/ /www.ptenhall.com/robbinsorgbeh
http:/ /www.ptenhall.com/gteenob

COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

i6n realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008

ios autores. Digitali

© Del


http://www.prenhaIl.com/robbinsorgbeh
http://www.prenhall.com/greenob

a Universidad de Las Palmas de Gran Canaria
estd convencida de la necesidad de elaborar materiales
docentes de calidad para dinamizar y facilitar los procesos
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estudiantes. Para lograr este objetivo, se ha puesto en marcha
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titulaciones de las grandes areas de conocimiento.
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