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Esta edicion i |m£)resa incluye un codlgeo de acceso g MVMana gementLab (www.my-
maraﬂ en om). Es.una herramienta enll?eafam de usar, que perspnaljza el
contenido del curso dy ofrece evaluamonesem ormes robustos' para medir el des-
empeno tanto de cada estudiante como de toda la clage. Los reclirsos que necesita
gara IMmpartir un curso exitoso estan en un solo lugar, flexihle y facil de adaptara la
xperiencia en el curso.

Recursos para el profesor

L.0s siguientes complementos estan dISEﬂOﬂIb|eS nara los profesores que adopten el
Hgsr%ev%tl%gva [pearsonenespanol.com/corobhins, donde encontrara descripcio-

J Presentacmn en PowerPoint: diapositivas de PPT listas para utilizarse y disefia-
as ara resentamones en el salon de.clases (en espanol).
J lan% ﬁ rofesor: afl alizado y revisado para ofrecer ideas y recursos para el
sa on de clases (en ingles
] rc vo 00N reg tivos de examen revisado actuallzad% para n(]cluw requntas
qon e l0s estu |§mtes apl |% bentlos cgnom ientos ue ayan adquirido estu-
e
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edltr agregar eactlvos e ex con tan solo_unos clics. Todos nuestros
Test( e¥1sg gue en utiljzaren BaImc%oar 8

J %Plbote elmagenes Incluye todas asgra¥|cas tablas y cuadros que vienen en
e e texto.

§eIP§ -Assessment Library (SAL)
€ FEalSON (en inglés)

SAL., un eIemgntQ dlstlnt,vo de la serie de libros de Robbins, es una herramienta
Unica de aprendizaje que le permite evaluar conocimientos, creencias, sentimien-
tos aCC|I0 es con respeftoauna am Ila ama(le a tltud s, habilid desemteresg
per onales. Las autoevalyaciones estan |ne radas y se mcu eunaa Inicio de cada
Rﬁulo SAL a u?aa los estudlarltesaer]tendermeéorsus habilidades interper-
alesy conductuales al relacionarlas con los conceptos teoricos que se preseritan
en cada capitulo.

Herramientas destacadas

F9 aufoevaluacione b?sadasen investi acmns L.os 6%|nstrumentos de nuestra co-
ecclon rowenen uentes comoJo nal ofSocial Be aviorand. Peisonality, Harvarg
BHsmess Rewew anlz?tl nal Behavior. Ex J)enences and Cases, Journal ofExperlmentaI
Education, Journal o App Measurementy tras mas.
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AutPevaIuamones enf?c%das_en la vida Iaborzi\I en Ja.aarreraa adémica; Las.auto-
evaluaciones tienen el objetivo de ayudara Jos individuos a administrar mejor su
vida laboral o su carrera academica. Estos instrumentos, organizados en cuatro
Eartes, le ofrecen upa fuente para npre der mas acerca de Usted rglsmo..
ormatosaele,(h;lr: La Prentice Hall Selt-Assessment Library esta disponible en
ED-ROM, en linea o en formato | Preso. .
apacidag araguardar: Los estudiantes tg)_u,eden responder las aytoevaluacio-
nef un numero eveiesnmltado, tambien pueden guardar e imprimir sus
calificaciones para analizarlas en Jaclase. _
Clave de calificacion: Steve Robbins edito la clave para las autoevaluaciones, de
(r:%?i i%a%lljg,nlos estudiantes puedan entender rapidamente el significado de su
(!}/Ianual del prcifesor: Un ManualparaelHrofesorqma al docente ei\ el moniento
e Interpretar las autoevaluaciones y ayuda a realizar mejores analisis en clase.



OBJETIVOS DE
APRENDIZAJE

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

~  Definirgrupoy distinguir las
diferentes clases de grupos.

2 Identificar las cinco etapas
del desarrollo de los grupos.

3 Explicarcdmo cambian los
requerimientos de los roles
en distintas situaciones.

4 Demostrar como inflyen
las normasy el estatus en
el comportamiento de
un individuo.

g Demostrarcémo el tamafio
de un grupo afecta el
desempefio de este.

Q Comparar los beneficios y
lasdesventajas de los
grupos cohesivos.

7 Entender las implicaciones
de ladiversidad para la
eficacia de los grupos.

g Comparar las fortalezas y
lasdebilidades de latoma
de decisiones en grupo.

Q Comparar laeficacia de los
grupos interactuantes, lluvia
de ideas, grupos nominales
y reuniones electrénicas.

MyManagementLab

Consulte diversos auxiliares
interactivosde aprendizaje, para
fortalecer sucomprensiéon de los
conceptos del capitulo, en
www.mymanagementlab.com.

270

QUIENES SON POPULARES RECIBEN
LOS BENEFICIOS

a "habilidad para funcionar bien en los grupos" suele ser una de las habi-

lidades que mas buscan los empleadores en sus nuevas contrataciones.

Evidencias recientes sugieren que ser popular o ser capaz de lograr empatia
con los colegas es mas importante de lo que se pensaba.

Veamos el caso de Heather Moseley. Cuando Heather empezé a trabajar en
contabilidad, su cubiculo estaba justo afuera de la oficina de uno de los altos di-
rectivos de la compaifiia, Kelly McVickers, quien era una mujer muy reservada, pero
eso no desalent6 a Heather. Durante los siguientes meses, ambas mujeres se hicie-
ron amigas y descubrieron que las dos admiraban a Stevie Wonder.

"Yo realizo tareas de contabilidad, que son realmente administrativas", co-
mentd Heather. "Gracias a mi relacion con Kelly, ahora me invitan a eventos, reu-
niones y conferencias que no tienen mucha relacién con mi puesto contable". Aun
cuando tiene mayor jerarquia que Heather en la organizacion, Kelly considera que
su relacion con Heather también es benéfica. "Al conocera Heather, puedo saber
qué es realmente lo que piensa la gente”, reconocié Kelly. "Como supervisora, esta
informacion resulta fundamental”.

Lo que Heather hizo fue encontrar una forma de llevarse bien con Kelly. Existen
investigaciones que demuestran que otras "personas sociables" tienen experien-
cias similares a las de Heather. progresan mas y con mayor rapidez en su carrera.
Esa es la naturaleza de los grupos: parece que algunos seres humanos tienen una
habilidad natural para adaptarse bien a los grupos, y eso les genera beneficios.

En un estudio realizado con administradores del cuidado de la salud, se pidi6
a los individuos que describieran a sus colegas de trabajo en términos de qué tan
populares los consideraban. La popularidad de cada trabajador se midié al sumar
el nimero de veces que era mencionado. Resulté interesante que no solo los em-
pleados populares recibian masayuda de sus compafieros, sino que también eran
victimas menos frecuentes de conductas incorrectas en el trabajo.

¢(Qué se tiene que hacer para convertirse en una persona sociable y ser po-
pular entre los otros miembros de su grupo? Hasta cierto grado, depende de la
personalidad. Los individuos que son agradables, que sus autoevaluaciones fun-
damentales son positivas y que se vigilan mas a si mismos embonan mejor en los
grupos. A nivel geografico, las personas sociables también tienden a ubicarse en
el centro. Un estudio sobre la ubicacién de los dormitorios encontré que cada
dormitorio que se alejaba del centro del pasillo reducia la popularidad en un 50
por ciento.

Si usted no puede cambiar su personalidad o su oficina, podria hacer otra cosa.
Investigadores de Harvard encontraron que cuando una persona hace preguntas
que requieren la revelacion de informaciéon mas intima, quienes responden después
se sienten mas cercanos a la persona que formuld las preguntas. Asi, sin ser dema-
siado personal, trate de establecer conversaciones més profundas con los demas.
Vaya masalla de preguntan ";qué hiciste este fin de semana?"


http://www.mymanagementlab.com

Fundamentos del
comportamiento
de los grupos

La locura es la excepcion en los individuos,
pero es la regla en los grupos.

—Friedrich Nietzsche
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CAPITULO 9 Fundamentos del comportamiento de los grupos

SELFASSESSgNT LIBRARY

Parece que ser popularen losgruposy "embonar"” con los demés estan importante

en el trabajo como en la escuela. Cuanto méas cambien las cosas, méas iguales seguiran.

Fuentes: O. Brafman y R Brafman, "To the Vulnerable Go the Spolis", Bloomberg Businessweek (20 de
juniode 2010), pp. 71-73; y B. A. Scotty T. A. Judge, "The Popularity Contestat Work: Who Wins, Why,
and What Do They Receive?" JournalofAppliedPsychology 94, nim. 1(2009), pp. 20-33.

0s grupos tienen su lugar,y sus fallas. Antes de analizarlos, examine primero su
propia actitud hacia el trabajo en grupo. Resuelva la siguiente autoevaluacion
y responda las preguntas.

Los objetivos tanto de este capitulo como del siguiente son introducir al lector
en los conceptos fundamentales sobre los grupos, darle la base para entender su
funcionamiento y mostrarle co6mo se forman equipos eficaces. Comenzaremos por
definir un grupo y explicar porqué los individuos se unen a ellos.

¢Tengo una actitud negativa hacia el trabajo en grupo

En la Self-Assessment library (disponible en CDy en linea), realice la actividad IV.E.I
(Do | Have a Negative Attitude Toward Working in Groups?) y responda las siguientes
preguntas:
1 ¢Lesorprenden sus resultados? ¢Por qué?
2. ¢Piensa que es importante tener siempre una actitud positiva hada el trabajo
grupal? ¢Por qué?

Definicion y clasificacion de los grupos

N

Definir grupoy distinguir las
dférentes clasesde grupos.

Un grupo se define como dos o mas individuos que interactdan, son interdepen-
dientes y se relinen para lograr objetivos especificos. Los grupos pueden ser for-
males o informales. Los grupos formales son aquellos que define la estructura de
una organizacién, donde los trabajos designados establecen las tareas. En los gru-
pos formales, las metas organizacionales dirigen y guian la conducta que deberian
exhibir los miembros. Los seis miembros de la tripulacién de un vuelo comercial
forman parte de un grupo formal. Por otro lado, los grupos informales no estan es-
tructurados de manera formal ni determinados por la organizacién. Los grupos in-
formales son formaciones naturales del entorno laboral, que aparecen en respuesta
a la necesidad de mantener contacto social. Tres empleados de departamentos di-
ferentes que almuerzan juntos de manera regular constituyen un grupo informal.
Estos tipos de interacciones entre los individuos, aun cuando son informales, afec-
tan significativamente su conducta y su desempefio.

¢Por qué las personas forman grupos?

¢Por qué los individuos forman grupos y por qué son tan importantes para ellos?
Considere las celebraciones que se llevan a cabo después de que un equipo depor-
tivo gana un campeonato nacional. Los aficionados reflejan su imagen personal en
el desempefio de alguien mas. Los seguidores del ganador se sienten regocijados, y
las ventas de playeras, chamarras y gorras que expresan apoyo por el equipo aumen-
tan de forma importante. En cambio, los fanaticos del equipo perdedor se sienten
abatidos e incluso avergonzados. La tendencia de sentir orgullo o agravio personal
por los logros de un grupo es el campo de estudio de la teoria de la identidad social.



Los empleados de la compafiia sueca
de transporte Scania, que aqui se
observan ejercitdndose en un gimna-
sio, constituyen un grupo informal.

En diferentes sedes, Scania brinda

a sus trabajadores acceso gratuito a
centros deportivos durante el horario
de trabajo. Lacompafiia da una gran
importancia a la salud de los emplea-
dos y les ofrece muchas oportunidades
de practicar un estilo de vida activo.
Los grupos informales que participan
en actividades deportivas y de ejerci-
cio no tienen una estructura formal ni
estan determinados por la organiza-
cién. Sin embargo, grupos informales
como estos suelen satisfacer los deseos
de los individuos por acceder a una
vida social en el trabajo.

grupo Dos o mas individuos que
interacttan, que son interdependientes
y que se relinen para lograr objetivos
especificos.

grupo formal Grupo de trabajo
designado y definido por la estructura de
la organizacién.

Definicion y clasificacién de los grupos 273

La teoria de la identidad social establece que las personas tienen reacciones
emocionales ante el fracaso o el éxito de su grupo, ya que su autoestima se vincula
con el desempefio del grupo.1Cuando el grupo se desempefia bien, el individuo
disfruta el reflejo de la gloria y mejora su autoestima. Cuando el grupo tiene mal
desempefio, el individuo puede sentirse mal o incluso rechazar esa parte de suiden-
tidad, como “aficionados de los buenos tiempos”. La identidad social también sirve
a la gente para reducir la incertidumbre sobre quiénes son y qué deberian hacer.2

La gente desarrolla muchas identidades en el transcurso de suvida. Un indi-
viduo se puede definir a si mismo en términos de la organizacién donde labora,
la ciudad donde vive, su profesion, sus antecedentes religiosos, su origen étnico
0 su género. Un individuo estadounidense que trabaja en Roma podria estar muy
consciente de su pais de origen, pero no consideraria esta identidad nacional si se
mudara de Tulsa a Tucson.3

Las identidades sociales nos ayudan a entender quiénes somosy cO6mo encajamos
con otras personas, aunque también pueden tener un lado negativo. El favoritismo
endogrupal implica que consideramos a los miembros de nuestro grupo mejores
que a otras personas, y que a todos los individuos ajenos a nuestro grupo los vemos
iguales. Es evidente que eso facilita la formacion de estereotipos.

¢Cuando desarrollan las personas una identidad social? Existen varias caracteris-
ticas por las que una identidad social es importante para un individuo:

e Semejanza. No nos sorprende que las personas con mayores niveles de
identificacién grupal compartan los mismos valores o las mismas caracteris-
ticas que los otros miembros de su organizacion.4La semejanza demografica
también suele generar mayor identificacion entre los empleados nuevos, en

grupo informal Aquel que no esta
estructurado de manera formal, ni
determinado por la organizacion; surge
como respuesta a la necesidad de
contacto social.

favoritismo endogrupal Perspectiva que
sefiala que consideramos a los miembros
del propio grupo mejores que otras
personas, y que a todos los individuos
ajenos a nuestro grupo los vemos

teorfa de la identidad social Perspectiva iguales.

que establece cuando yporqué los
individuos se consideran miembros de
un grupo.
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Las identidades sociales ayudan a los
empleados de Bal Seal Engineering a
interactuar con sus colegas. Los traba-
jadores que hablan espafiol se retinen
en lacasa de un compafiero para
participar en un programa de aprendi-
zaje del inglés como segundo idioma.
Bal Sal, que adquiere tos materiales

de capacitacion para el programa,
hforma que han mejorado las comu-
nicaciones dentro de laempresa, la
cooperacion entre tos trabajadores y el
servicio al cliente. Como sefiala la teo-
ria de la identidad social, tos individuos
que se graddan del programa se iden-
tifican con el alto rendimiento de un
equipo ganador. Como resultado, tos
ndividuos que descartaron la posibili-
dad de regresar a la escuela se sienten
motivados a continuar su educacion

al matricularse en cursos de desarrollo
académico general, de la licenciatura
comunitaria y de ciudadania.

Fundamentos del comportamiento de los grupos

tanto que los trabajadores con caracteristicas demograficas muy diferentes
podrian enfrentar problemas para identificarse con el grupo como un todo.5
Singularidad. Los individuos son mas proclives a percibir las identidades
que demuestran que son diferentes de otros grupos. Los participantes de un
estudio se sintieron mas identificados con aquellos miembros de su grupo
de trabajo con quienes compartian caracteristicas demograficas raras o poco
comunes.6Por ejemplo, los veterinarios que trabajan en medicina veterinaria
(donde todos son veterinarios) se identifican con su organizacién, y los vete-
rinarios que laboran en otros campos de la medicina, como la investigacion
animal o la inspeccién de alimentos (donde el hecho de ser veterinario es
una caracteristica mas distintiva) se identifican con su profesion.7

Estatus. Como las personas utilizan las identidades para definirse e incre-
mentar su autoestima, resulta l6gico que se interesen mas en relacionarse
con grupos de alto estatus. Las personas que se graduan de universidades
prestigiosas hacen todo lo posible por destacar su relacién con su alma ma-
ter, y también son mas proclives a efectuar donaciones.8La gente no suele
identificarse con una organizacion de estatus bajo, y tiene mayores probabili-
dades de renunciar para deshacerse de dicha identidad.9

Reduccion de la incertidumbre. La membresia grupal también ayuda a al-
gunos a entender quiénes son y cudl es su papel en el mundo.10Un estudio
demostré que la creacién de una compafiia derivada de otra motivo pregun-
tas sobre laforma en que los empleados deberian desarrollar una identidad
Unica que correspondiera al rumbo que estaba tomando esa divisién.1l Los
gerentes se esforzaron por definiry comunicar una identidad idealizada para
la nueva organizaciéon, cuando result6 evidente que los trabajadores se sen-
tian confundidos.

Etapas del desarrollo de un grupo

Identificar las cinco etapas del
desarrollo de los grupos.

Por lo general, los grupos transitan una secuencia predecible durante su evolucion,
Aunque no todos los grupos siguen este modelo de cinco etapas,2es un marco de re-
ferencia util para entender su desarrollo. En esta seccion se describen el modelo de
las cinco etapas y otro alternativo para grupos temporales con fechas de terminacién.

fuente: 014 /Zuma Press/Newscom.



modelo de cinco etapas del desarrollo de
un grupo Las cinco fases distintas por
las que atraviesan losgrupos: formacion,
tormenta, normatividad, desempefio y
suspensién.

etapa de formacion Primera fase en el

desarrollo de un grupo, caracterizada
béasicamente por la incertidumbre.
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Modelo de las cinco etapas

Como se observa en la figura 9-1, el modelo de cinco etapas del desarrollo de los
grupos sefiala que los grupos atraviesan por las fases de formacién, tormenta, nor-
matividad, desempefio y suspensiéon.18

La primera, la etapa de formacién, se caracteriza por una gran cantidad de in-
certidumbre sobre el proposito, laestructuray el liderazgo del grupo. Sus miembros
“sondean el terreno” para determinar cudles tipos de conductas son aceptables.
Esta fase termina cuando los miembros ya se consideran parte de un grupo.

La etapa de tormenta se caracteriza por un conflicto al interior del grupo. Los
miembros aceptan la existencia del grupo pero se resisten a las limitantes que este
impone a la individualidad. Ademas, hay conflicto acerca de quién controlaréa al
grupo. Cuando esta fase termina, hay una jerarquia relativamente clara de lide-
razgo dentro del grupo.

En la tercera etapa se desarrollan relaciones cercanas y el grupo demuestra co-
hesién. Existe un fuerte sentido de identidad y camaraderia en el grupo. Esta etapa
de normatividad termina cuando la estructura del grupo se consolida y el grupo
ha asimilado un conjunto de expectativas comun, que definen lo que constituye el
comportamiento adecuado de sus miembros.

La cuarta etapa es la de desempefio. En este punto, la estructura es totalmente
funcional y aceptada. La energia del grupo se ha transferido de conocerse y enten-
derse uno al otro, a llevar a cabo la tarea en cuestion.

Para los grupos de trabajo permanentes, el desempefio es la Gltima fase de desa-
rrollo. Sin embargo, los comités, equipos, fuerzas de tarea, y otros tipos de grupos
temporales que deben cumplir una tarea limitada, pasan por una etapa de suspen-
sion, donde el grupo cierra sus actividades y se prepara para disolverse. Algunos de
los miembros se muestran positivos y disfrutan de los logros del grupo, en tanto que
otros se encuentran deprimidos por la pérdida de la camaraderiay amistad ganadas
durante lavida del grupo.

Muchos intérpretes del modelo de cinco etapas suponen que un grupo se vuelve
més eficiente conforme avanza a través de las cuatro primeras. Aunque tal suposi-
cién por lo general es verdadera, lo que hace que un grupo sea eficaz es mas com-
plejo de lo que el modelo sefiala. 4En primer lugar, los grupos atraviesan las etapas
de su desarrollo a ritmos diferentes. Los que tienen propdsitos y estrategias muy
claras alcanzan rapidamente un alto desempefio y mejoran con el tiempo, mientras
que el desempefio de los grupos con propdsitos poco claros tiende a deteriorarse
con el tiempo. De manera similar, parece que los grupos que inician con un enfo-
que social positivo alcanzan la etapa de “desempefio” con mayor rapidez. Los gru-

Etapas del desarrollo de los grupos

etapa detormenta Segunda fase del
desarrollo de un grupo, caracterizada por
el conflicto endogrupal.

etapa de normatividad Tercera fase en el
desarrollo de un grupo, caracterizada por
relaciones estrechas y cohesién.

etapa de desempefio Cuarta fase del
desarrollo de un grupo, cuando este es
completamente funcional.

etapa de suspension Fase final en el
desarrollo de los grupos temporales;
se caracteriza por la preocupacion por
finalizar las actividades mas que por la
realizacion de la tarea.



276

CAPITULO 9

Fundamentos del comportamiento de los grupos

pos no pasan con claridad de una etapa a la siguiente. La tormenta y el desempefio
podrian ocurrir de manera simultanea, e incluso existen grupos que regresan a
fases previas.

Un modelo alternativo para grupos temporales
con fechas de terminacion

Los grupos temporales con fechas de terminaciéon no parecen seguir el modelo co-
mun de las cinco fases. Los estudios indican que tienen su propiay Unica secuencia
de acciones (o inacciones): 1. En la primera reunién se establece la direcciéon del
grupo, 2. la primera fase de actividad del grupo se caracteriza por la inercia, 3. ocu-
rre una transicién exactamente cuando el grupo ha utilizado la mitad de su tiempo
asignado, 4. esta transicion da comienzo a cambios importantes, 5. a la transicion
sigue una segunda fase de inercia, y 6. la Ultima reunién del grupo se caracteriza
por una actividad demasiado acelerada.l5En la figura 9-2 se observa este patron,
denominado modelo del equilibrio puntuado.

La primera reunion establece la direccién del grupo. Luego, en ocasiones du-
rante los primeros segundos en la vida del grupo, surge un marco de referencia
de patrones de conducta y suposiciones con los cuales el grupo llevard a cabo a su
proyecto. Una vez establecida, la direccion del grupo se consoliday es poco pro-
bable que se reexamine durante la primera mitad de su existencia. Se trata de un
periodo de inercia, es decir, el grupo tiende a quedar inmovilizado o bloqueado en
un curso fijo de accién, aun cuando obtenga nuevos conocimientos que desafien
los patrones y las suposiciones iniciales.

Uno de los descubrimientos més interesantesl6fue que cada grupo experimen-
taba su transicidon en el momento preciso entre su primera reunion y lafecha oficial
de terminacién —sin importar si los miembros dedicaban una hora o seis meses
a su proyecto. El punto medio parece funcionar como una alarma al aumentar la
consciencia de los miembros acerca de que su tiempo es limitado y necesitan apu-
rarse. Esta transicion concluye la fase 1y se caracteriza por el estallido concentrado
de cambios, la eliminacién de patrones antiguos y la adopcion de enfoques nuevos.
La transicién establece una direccidn revisada para la fase 2, que es un nuevo pe-
riodo de equilibrio o inercia, donde el grupo ejecuta los planes que creé durante el
periodo de transicion.

La ultima reunién del grupo se caracteriza por una racha final de actividad para
concluir el trabajo. En resumen, el modelo del equilibrio puntuado describe a los
grupos como entidades que tienen periodos largos de inercia separados por cam-
bios revolucionarios breves, que basicamente son causados por la conciencia que
tienen sus miembros del tiempo y de las fechas de terminacién. Sin embargo, hay
que tener presente que este modelo no se aplica a todos los grupos. En esencia, se
limita a los grupos de tarea temporales que laboran con un plazo de tiempo restrin-
gido para terminar el trabajo.17

Modelo del equilibrio puntuado

(Alto)

Fase 2 . L
. Terminacion
Primera

reunion
Transicion
Fase 1

(Bajo) A (A+B)/2

Tiempo
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Propiedades de los grupos: Roles, normas, estatus,
tamarfo, cohesion y diversidad

Explicar cdmo cambian los
requerimientos de los roles

en distintas situaciones.

modelo del equilibrio puntuado Fases
gue atraviesan los grupos temporales,
y que implican una transicién entre la
inercia y la actividad.

Los grupos de trabajo no son multitudes desorganizadas: tienen propiedades que
moldean la conducta de sus miembros y ayudan a explicar y a predecir el compor-
tamiento individual dentro del grupo, asi como el desempefio del grupo mismo.
Algunas de dichas propiedades son los roles, las normas, los estatus, el tamafo, la
cohesion y la diversidad.

Primera propiedad de los grupos: Roles

Shakespeare declar6é una vez que: “Todo el mundo es un escenario, y todos los
hombres y las mujeres son simplemente actores”. Si se utiliza la misma metéafora,
todos los miembros de un grupo son actores y cada uno interpreta un rol. Con este
término se designa un conjunto de patrones de conducta esperados, atribuidos a al-
guien que ocupa cierta posicién en una unidad social. Entenderel comportamiento
en un rol seria mucho mas facil, si cada persona eligiera uno y lo interpretara de
manera regular y consistente. No obstante, los seres humanos deben interpretar
varios roles diferentes, tanto en el trabajo como fuera de él. Como veremos, una
de las tareas para entender el comportamiento es determinar el rol que la persona
interpreta en cierto momento.

Bill Patterson es gerente de planta en EMM Industries, un importante fabri-
cante de equipo eléctrico con sede en Phoenix. En su trabajo desempefia varios
roles: empleado de EMM, miembro de los cuadros medios, ingeniero eléctrico
y vocero principal de la compafiia ante la comunidad. Fuera del trabajo, Bill
Patterson tiene auin mas roles: esposo, padre, catoélico, jugador de tenis, miembro
del Thunderbird Country Club y presidente de la asociacion de colonos. Muchos
de esos roles son compatibles, y otros generan conflictos. Por ejemplo, ¢(cémo in-
fluyen sus ideas religiosas con sus decisiones gerenciales en cuanto a despedir tra-
bajadores, inflar las cuentas de gastos y entregar informacién exacta a las agencias
gubernamentales? Hace poco tiempo, Bill recibié una oferta de ascenso que exige
que se mude de vivienda, pero su familia quiere seguir en Phoenix. ¢(Pueden re-
conciliarse las demandas de los roles en su trabajo con las demandas de sus roles
como el esposo y padre?

Igual que Bill Patterson, todos tenemos que desempefiar varios roles y nuestro
comportamiento varia en cada uno. Por lo tanto, los diferentes grupos exigen a los
individuos roles con requerimientos distintos.

Percepcion del rol Nuestro punto de vista de cémo se supone que debemos actuar
en una situacidon dada es lo que se conoce como percepcion del rol. Aprendemos
a percibir los roles de cierta forma a partir de los estimulos que nos rodean, como
amigos, libros, peliculas y television. Por ejemplo, nos formamos una impresion del
trabajo de los médicos cuando vemos Grey’s Anatoviy. Desde luego, la razén prin-
cipal de que haya programas de aprendizaje en muchos oficios y profesiones es
permitir que los principiantes observen a un experto y asi aprendan a actuar como
deberian hacerlo.

rol Conjunto de patrones de percepcion del rol Punto de vista de un
comportamiento esperado atribuidos a individuo con respecto a la manera en
alguien que ocupa una posiciéon dada en gque debe actuar en cierta situacion,

la unidad social.
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Donald Drivers, jugador del equipo de
los Empacadores de Green Bay, inter-
preta diversos roles. Como receptor
abierto de los Empacadores, su rol
principal consiste en atrapar los balo-
nes que le lanza el mariscal de campo
y, luego, correr hacia la zona de
anotacion. Driver también es esposo,
padre, autor de una serie de libros
nfantiles, conductor de un programa
efe television estatal en Wisconsin, lla-
mado Inside the Huddle, y voluntario
en el Children's Hospital de Wisconsin
y en Goodwill Industries. Junto con
su esposa, cre6 la fundacion Donald
Driver, que ayuda a nifios enfermos
que no pueden pagar sus gastos hos-
pitalarios y también ofrece refugios a
las personas sin hogar. Cada uno de
estos papeles le asigna distintos roles.
En esta fotografia aparece Driver
rrarcando un primeroy diez en su rol
orno receptor abierto.

Fundamentos del comportamiento de los grupos

Expectativas del rol Se define como expectativas del rol a laforma en que los de-
més creen que alguien deberia actuaren una situacion determinada. Se considera
que el rol de unjuez federal de Estados Unidos posee decenciay dignidad, en tanto
un entrenador de fuatbol es visto como alguien agresivo, dindmico e inspirador para
susjugadores.

En el sitio de trabajo, las expectativas del rol se determinan mediante la perspec-
tiva del contrato psicolédgico, que es un acuerdo tacito entre los trabajadores y el em-
pleador, donde se establecen expectativas mutuas: lo que la gerencia espera de los
trabajadores y viceversa.18Se espera que ladireccién trate a los empleados en forma
justa, les proporcione condiciones laborales aceptables, comunique con claridad lo
que constituye unajomada de trabajojusto y les brinde retroalimentacién acerca de
su desempefio. A su vez, se espera que los empleados respondan demostrando una
buena actitud, que sigan las instrucciones y que sean leales a la organizacion.

¢Qué ocurre si la gerencia no cumple con su parte del trato? Entonces se pue-
den esperar repercusiones negativas en el desempefio y la satisfaccion de los traba-
jadores. Un estudio con gerentes de restaurantes revel6 que las transgresiones al
contrato psicoldgico se relacionaban con mayores intenciones de renunciar al tra-
bajo; en tanto que otra investigacion realizada en diversas industrias encontré que
se relacionaban con menores niveles de productividad, mayores niveles de hurtos y
mayor aislamiento en el trabajo.19

Conflicto de roles Cuando cumplir con los requisitos de un rol dificulta el cum-
plimiento de los requisitos de otro, el resultado es el conflicto de roles. 2 En una
situacion extrema, dos o mas expectativas de roles son mutuamente contradictorias.

Bill Patterson debe manejar sus conflictos de roles, como si tratara de reconci-
liar lo que se espera de él como esposo y padre, con lo que se espera de él como
ejecutivo de EMM Industries. Su esposa e hijos desean permanecer en Phoenix,
mientras que EMM espera que sus empleados sean responsables de las necesidades
y los requerimientos de la compafiia. Aunque Bill podria tener intereses financie-
ros y laborales para aceptar la reubicacion, el conflicto surge al tener que elegir
entre las expectativas de los roles de su familiay los de su profesion. De hecho, un

Fuente: David Maideffi/Mct/Ni
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gran numero de investigaciones demuestran que el conflicto entre los roles laboral
y familiar constituye una de las fuentes mas importantes de estrés en la mayoria de
los individuos.2L

La mayoria de los empleados se desarrollan al mismo tiempo en ocupaciones,
grupos de trabajo, divisiones y grupos demogréficos, y esas identidades diferentes
podrian entrar en conflicto cuando las expectativas de una chocan con las expec-
tativas de otra.2 Durante las fusiones y las adquisiciones, los trabajadores suelen
sentirse divididos entre su identidad como miembros de la organizacion original y
la identidad de su nueva compafifa.ZTambién se ha visto que las organizaciones
que estan estructuradas alrededor de operaciones multinacionales conducen a una
doble identificacion, donde los empleados deben distinguir entre la divisiéon local y
la organizacién a nivel internacional 24

Experimento de la prision de Zimbardo Hace algunos afios, Philip Zimbardo, psi-
c6logo de Stanford University, y sus colaboradores llevaron a cabo uno de los expe-
rimentos mas esclarecedores sobre los roles y la identidad.%5 Crearon una “prision”
en los s6tanos del edificio de psicologia de Stanfordy por $15 diarios contrataron a
dos docenas de estudiantes con estabilidad emocional, salud fisica y respetuosos de
la ley, quienes habian obtenido una calificacion “promedio normal” en pruebas ex-
haustivas de personalidad. A los estudiantes se les asigné al azar el rol de “guardia”
o de “prisionero”,y se establecieron algunas reglas basicas.

Les tom¢6 poco tiempo a los “prisioneros” acatar lajerarquia de autoridad de los
“guardias” y a estos ajustarse a sus nuevos roles de autoridad. En congruencia con la
teoria de la identidad social, los guardias empezaron a considerar a los prisioneros
como un grupo externo negativo y, por los comentarios que hicieron a los inves-
tigadores, revelaron que habian desarrollado estereotipos sobre la personalidad
“tipica” de un prisionero. Después de que los guardias reprimieron un intento de
motin el segundo dia, los prisioneros se volvieron cada vez mas pasivos. Cualquier
cosa que los guardias “ordenaran”, los prisioneros la obedecian. En realidad estos
comenzaron a pensar y actuar como si fueran inferiores e impotentes, como se lo
recordaban los guardias de manera constante. Y cada guardia, en cierto momento
de la simulacion, adopté una conducta abusivay autoritaria. Uno de ellos dijo, “es-
taba sorprendido de mi mismo [...] Los obligué a que se insultaran unos a otros
y a que limpiaran los bafos con las manos. Practicamente consideraba a los pri-
sioneros como ganado y pensaba: ‘Tengo que vigilarlos por si intentan algo’”. De
manera sorprendente, durante todo el experimento incluso después de varios dias
de abuso ninguno de los prisioneros dijo: “Detengan esto. Soy un estudiante igual
gque td. Tan solo se trata de un experimento”.

La simulacién en realidad resulté demasiado exitosa para demostrar la rapidez
con que los individuos aprenden roles nuevos. Los investigadores tuvieron que
detener el experimento después de Unicamente seis dias, debido a las reacciones
patoldgicas de los participantes. Y hay que recordar que eran individuos elegidos
precisamente por su normalidad y estabilidad emocional.

¢Qué se concluiria de lasimulacion de esa céarcel? Igual que todos nosotros, quie-
nes participaron en el experimento habian aprendido conceptos estereotipados sobre
los roles de los guardias y los prisioneros en los medios de comunicaciéon masiva, asi
COmo por sus propias experiencias en relaciones de poder e impotencia vividas en
el hogar (padre-hijo), la escuela (profesor-estudiante) y otros contextos. Estos ante-
cedentes les permitieron adoptar con rapidez roles que diferian mucho de su per-
sonalidad y, sin antecedentes de patologia o capacitacién en los roles que estaban
interpretando, adoptaron formas extremas de conducta consistentes con dichos roles.

Un reaUtyde television realizado por la BBC, donde se utilizd el escenario de una
prision simulada menos realista, dio algunas explicaciones para los resultados 26Los

contrato psicolégico Acuerdo no escrito conflicto de roles Situacién en la
que establece lo que la gerencia espera cual un individuo es confrontado por
del trabajador ya la inversa. expectativas divergentes en su rol.
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resultados fueron muy diferentes de los del experimento de Stanford. Los “guar-
dias” exhibieron una conducta mucho mas cuidadosa y su trato agresivo hacia los
“prisioneros” fue mas limitado. Con frecuencia expresaban su preocupacion por la
forma en que se podrian percibir sus actos. En resumen, no asumieron sus roles por
completo, quizad debido a que sabian que su comportamiento estaba siendo obser-
vado por millones de televidentes. Debido a que los “prisioneros” compartieron una
mayor identidad, se observdé un mayor apoyo entre si, ademas de que se desarrollo
un sistema igualitario entre ellos y los guardias. Philip Zimbardo afirma que el estu-
dio de la BBC no es una réplica de su estudio por varias razones, aungque reconoce
que los resultados demuestran que los guardias y los prisioneros actian de forma
distinta cuando se les vigila en forma estrecha. Los resultados sugieren que los roles
de abuso se pueden imitar cuando los individuos estan conscientes de su conducta.

¢,Confio en los demas?

En la Self-Assessment library (disponible en CDy en linea), realice la actividad 11.B.3
(Do | Trust Others?). También revise la actividad 11.B.4 (Do Others See Me as Trusting?).

Segunda propiedad de los grupos: Las normas

¢Se ha dado cuenta usted de que losjugadores de golf no hablan mientras sus ri-
vales preparan el tiro o que los empleados no critican a susjefes en publico? ¢Por
qué? Esto se debe a las normas.

Todos los grupos establecen normas, que son los estandares aceptables de com-
portamiento que comparten sus miembros, y que determinan lo que deben y no
deben hacer en ciertas circunstancias. Cuando se establecen por acuerdo y son
aceptadas por el grupo, las normas influyen en el comportamiento de sus miem-
bros con un minimo de controles externos. Los grupos, las comunidades y las socie-
dades tienen normas diferentes, pero todos las tienen.27

Las normas cubren casi todos los aspectos de la conducta de los grupos.2ZTal
vez la mas comudn sea la norma de desempefio, que ofrece a sus miembros indicios
especificos sobre la intensidad con que deberian trabajar, qué nivel de produccién
hay que lograr, cémo se tiene que realizar el trabajo, cudl es el nivel de tardanza
adecuado, etcétera. Estas normas son sumamente poderosas y son capaces de mo-
dificar de manera significativa un prondstico de desempefio basado Unicamente
en las habilidades y en el nivel de la motivaciéon personal. Otros tipos de normas
son las normas de presentacion (por ejemplo, vestimenta y reglas implicitas acerca de
cuando parecer ocupado), normas de acuerdo social (por ejemplo, con cuales miem-
bros del grupo almorzar o con quiénes hacer amigos en el trabajo o fuera de este),
y normas de asignaaon de itcursos (por ejemplo, la asignacién de los trabajos dificiles y
la distribucion de recursos como el salario o el equipo).

Los estudios Hawthorne No fue sino hasta inicios de la década de 1930 que se
logré entender cabalmente la influencia de las normas sobre el comportamiento de
los trabajadores, gracias a los estudios realizados entre 1924y 1932 en la empresa
Hawthorne Works de la Western Electric Company de Chicago 29

Los investigadores de Hawthorne comenzaron estudiando la relacion entre el am-
biente fisico y la productividad. Conforme incrementaron el nivel de luz en el grupo
experimental de trabajadores, hubo un aumento en la produccién de esa unidad y
del grupo de control. Sin embargo, para su sorpresa, conforme redujeron el nivel de
luz en el grupo experimental, la productividad continué aumentando en ambos gru-
pos. De hecho, en el grupo experimental la productividad tan solo disminuyé cuando
la intensidad de la luz se redujo hasta simular la luz reflejada por la luna.

En un seguimiento, los investigadores empezaron un segundo conjunto de ex-
perimentos en Western Electric. Del equipo de trabajo principal, aislaron a un pe-
quefio grupo de mujeres que se dedicaban a armar relevadores telefénicos, para
observar su conducta con mayor detalle. Las observaciones, que cubrieron un pe-
riodo de varios afios, revelaron que la produccién de este pequefio grupo aumen-



A partir de los estudios Hawthorne, los
investigadores obtuvieron informaciéon
valiosa sobre la manera en que las
normas grupales afectan el comporta-
miento individual. Observaron que un
grupo de trabajadores determinaba

el nivel de produccién que era justo

y establecia normas para las aporta-
ciones individuales que conformaban
la produccion. Para hacer cumplir las
normas del grupo, los trabajadores
utilizaban el sarcasmo, el ridiculo e
incluso la fuerza fisica, con la finalidad
de influir en los comportamientos
individuales que no resultaban acepta-
bles para el grupo. Los investigadores
también observaron que el dinero no
era un factor tan importanteen la
produccién como los estandares, los
sentimientos y la seguridad del grupo.

normas Estandares aceptables de
comportamiento dentro de un grupo y

gue son compartidos por sus miembros.
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taba de manera constante. El nimero de inasistencias por motivos personales y por
enfermedad fue de aproximadamente una tercera parte de las registradas por las
mujeres en el departamento de produccion regular. Se hizo evidente que el desem-
pefio de este grupo se veia muy influido por su estatus de ser un grupo “especial”.
Estas mujeres pensaban que estar en el grupo experimental era divertido, que per-
tenecian a un grupo de élite y que la gerencia se preocupaba por sus intereses al
hacerlas participes del experimento. En esencia, los trabajadores en los dos experi-
mentos, el de iluminacién y el de la sala de pruebas de montaje, reaccionaron ante
la mayor atencion que recibian.

Se efectud un tercer estudio en la sala de observacion del banco de cables, con
la finalidad de evaluar el efecto de un sofisticado plan de remuneracién por incen-
tivos. El descubrimiento mas importante del estudio fue que los trabajadores no
maximizaban individualmente su produccion, sino que esta estaba controlada por
cierta norma del grupo que determinaba lo que era adecuado para unajomada.
Las entrevistas determinaron que el grupo operaba por debajo de su capacidad y
nivelaba la produccion para protegerse a si mismo. Los miembros tenian miedo de
que si incrementaban en forma significativa lo que producian, se recortara la tasa
unitaria de incentivos, aumentaria la produccion diaria esperada, habria despidos
o reprimendas para los trabajadores menos productivos. Por lo tanto, el grupo esta-
blecid su idea de lo que era una producciénjusta: ni mucho, ni poco. Los miembros
se ayudaban entre si para asegurarse de que sus reportes estuvieran casi nivelados.

Las normas que el grupo establecié incluian varias cuestiones que no se debe-
rian hacer. Afoaumentar la tasa al entregar demasiado trabajo. Afoserun estafador
haciendo muy poco trabajo. Nodelatar a los colegas. ;Como hacia cumplir el grupo
estas normas? Sus métodos incluian sarcasmos, motes, el ridiculo e incluso golpes
fisicos en el antebrazo de los miembros que transgredian las normas grupales. Los
miembros también sometian al ostracismo a los individuos cuyo comportamiento
iba contra los intereses del grupo.

fuente: Fabrica Hcrwtfivme Works c¢ Morton Colege.
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Conformidad Como miembro de un grupo, usted desea ser aceptado por sus
miembros, y eso lo hace susceptible a acatar las normas grupales. Una gran can-
tidad de evidencias sugieren que los grupos ejercen presiones intensas sobre sus
miembros, con el propésito de que cambien sus actitudes y comportamientos para
conformarse con el estandar grupal.3 Hay muchas razones para conformarse,
pero investigaciones recientes destacan la importancia de un deseo de formarse
percepciones precisas de la realidad con base en el consenso del grupo, de forjar
relaciones sociales significativas con otras personas y de mantener un autocon-
cepto favorable.

El efecto que pueden tener las presiones del grupo para conformarse en eljuicio
de uno de sus miembros fue demostrado en los estudios clasicos de Solomon Asch.3L
Este investigador formé grupos de siete u ocho personas, a quienes se les pidié que
compararan dos taijetas sostenidas por el experimentador. En una de las taijetas
habia una linea, y la otra tenia tres lineas de diferente longitud; una de las lineas
era idéntica a la que aparecia en la primera taijeta, como se ilustra en la figura 9-3.
La diferencia en la longitud de las lineas era muy evidente; de hecho, en condiciones
ordinarias, los sujetos cometian errores menos del 1 por ciento de las veces, al decir
en voz alta cudl de las tres lineas coincidia con lade laotra tarjeta. Pero, ¢qué pasaria
si los miembros del grupo comenzaran a dar respuestas incorrectas? ¢Las presiones
para conformarse causarian que unsujeto crédulo (SC) cambiara su respuesta? Asch
organizé al grupo de modo que solo el SC ignorara que el experimento estaba arre-
glado. El orden en que se sentaban estaba predeterminado, de manera que el SC
fuera el dltimo en anunciar su decision.

El experimento comenzd con varios conjuntos de ejercicios que coincidian, pues
todos los sujetos dieron las respuestas correctas. Pero en el tercer conjunto, el pri-
mer sujeto dio una respuesta evidentemente errbnea — por ejemplo, decir “C” en la
figura 9-3. El siguiente sujeto dio la misma respuesta err6neay lo mismo hicieron los
demas. Ahora el SC se enfrentaba al siguiente dilema: anunciar publicamente una
percepcion que difiere de la posicion ya anunciada por los demas integrantes del
grupo, o bien, dar una respuesta incorrecta para coincidir con los demas.

Los resultados de muchos experimentos y ensayos demostraron que 75 por
ciento de los sujetos dieron al menos una respuesta de conformidad —es decir,
que sabian que era errénea pero era consistente con las respuestas de los otros
miembros del grupo— y el individuo promedio dio respuestas incorrectas 37 por
ciento de lasveces. ¢(Qué conclusidn se obtiene de tales resultados? Sugieren que las
normas del grupo presionan para conformarse. Como queremos formar parte del
grupo, evitamos ser distintos de forma notoria.

Esta investigacion se realiz6 hace mas de 60 afos. ¢(El tiempo habra alterado la
validez de las conclusiones? Y deberiamos considerar que se puede generalizar a
todas las culturas? La evidencia indica que los niveles de conformidad se han ido
reduciendo de manera estable desde que Asch realiz6 sus estudios a principios de
la década de 1950, y estos resultados estan relacionados con la cultura.La confor-
midad con las normas sociales es mayor en las culturas colectivistas, aunque sigue
siendo una fuerza poderosa en los grupos de paises individualistas.

Ejemplos de tarjetas utilizadas en el estudio de Asch



conformidad Ajuste delpropio
comportamiento para acatar las normas
del grupo.
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¢Los individuos se conforman por las presiones de todos los grupos a los que
pertenecen? Evidentemente no, porque las personas pertenecen a muchos grupos
y sus normas varian y, en ocasiones, incluso son contradictorias. Entonces, ;qué
hace la gente? Se conforma con los grupos importantes a los que pertenece o desea
pertenecer, denominados grupos de referencia. Los grupos de referenciason aque-
llos en los cuales una persona se reconoce como miembro o a los que le gustaria
pertenecer, donde conoce a los otros miembros y donde siente que son importan-
tes para ella. Entonces, no todos los grupos imponen a sus miembros las mismas
presiones para conformarse.

Comportamiento desviado en el lugar de trabajo LeBron Hunt se siente frus-
trado debido a que un colega de trabajo constantemente difunde rumores malicio-
sos e infundados sobre él. Debra Hundley esta cansada de que un miembro de su
equipo de trabajo, cuando se enfrenta a un problema, manifiesta su frustraciéon con
gritos y maldiciones contra ellay otros miembros del equipo. Y Mi-Cha Kim renun-
ci6 hace poco a su trabajo como higienista dental, debido a que con frecuencia su
empleador la acosaba sexualmente.

¢Qué tienen en comun estos tres episodios? Representan a empleados expuestos
a actos de comportamiento desviado en el lugar de trabajo.38 El comportamiento
desviado en el lugar de trabajo (también llamado comportamiento antisocialo hostiga-
miento laboral) es una conducta voluntaria que transgrede normas organizacionales
significativas y, al hacerlo, amenaza el bienestar de la organizacién o de sus miem-
bros. En la figura 9-4 se observa una tipologia de comportamientos desviados en el
lugar de trabajo, con ejemplos de cada uno.

Pocas organizaciones admitiran que generan o permiten condiciones que es-
timulan y mantienen normas desviadas. Pero existen. En afios recientes, los tra-
bajadores informan de un aumento de la rudeza y el desprecio de los jefes y los
colaboradores hacia los demas. Casi la mitad de los empleados que han sufrido

Tipologia del comportamiento desviado
en el lugar de trabajo

Categoria Ejemplos

Producciéon Salir temprano
Trabajar con lentitud intencional mente
Desperdiciar recursos

Propiedad Sabotaje
Mentir acerca de las horas laboradas
Robar a la organizaciéon

Politica Mostrar favoritismo

Hacer chismes y esparcir rumores
Culpar a los colegas

Agresion personal Hostigamiento sexual

Abuso verbal

Robar a los compafieros

\ y
Fuente:Basadoen S. L. Robinson y R. J. Bentvett, ‘A Tipology of Deviant Wodcploce Behaviors. A Mufeidimeraional Scding Study”, Academy
cfManagementJournal,abri de 1995, p. 565. Copyright 1995 por Acodemy oi Manogemenf (NV); S. H. Appelbaum, G. D. loconiy A.
Matousek, "Posifrve and Negalrve DeviantWortploce Behaviors: Causes, Impach, and Solutions’, Corporate Govemance 7, nim. 5 (2007),

pp. 586-598;y R.W . Griffin y A. O'Lea”"Kely, Ae DadtSido of OrganizationciBehavior.(W ley, Nueva Yode 2004).

grupos de referencia Grupos
importantes a los cuales los individuos
pertenecen o esperan pertenecer, y cuyas
normas es probable que obedezcan.

comportamiento desviado en el lugar

de trabajo Conducta voluntaria que
contraviene lasnormas organizacionales
importantes y, al hacerlo, amenaza

el bienestar de la organizacién o de

sus miembros. También se le llama
comportamiento antisocial

u hostigamiento laboral.
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ese acoso informan que los ha llevado a considerar cambiar de trabajo, y 12 por
ciento realmente renuncia por ello.54Un estudio de casi 1,500 individuos revel6
que, ademas de aumentar las intenciones de rotacion, el acoso laboral incrementé
los informes de estrés psicologico y de enfermedades fisicas.3

Como las normas en general, las acciones antisociales de los empleados indivi-
duales estan determinadas por el contexto del grupo donde trabajan. Las evidencias
demuestran que el comportamiento desviado en el lugar de trabajo tiene mayores
probabilidades de proliferar si es apoyado por las normas grupales.”~Los empleados
que en el trabajo o fuera de él socializan con quienes se ausentan con frecuencia del
trabajo son méas proclives a ausentarse también 37Para los gerentes, esto significa que
cuando surgen normas desviadas en el trabajo, es muy probable que se vean afecta-
das negativamente la cooperacion, el compromiso y la motivaciéon de los empleados.

¢ Qué consecuencias tiene el comportamiento desviado para los equipos? Algunas
investigaciones sugieren que en un grupo con altos niveles de conductas disfuncio-
nales, ocurre una reaccion en cadena.38B El proceso inicia con comportamientos ne-
gativos como eludir y menospreciar a los compaferos de trabajo, 0 mostrarse poco
cooperativo en general. Como resultado de tales conductas, el equipo en conjunto
empieza a tener estados de animo negativos, los cuales provocan luego una mala
coordinacién de los esfuerzos y un menor desempefio del grupo, sobre todo cuando
existe una gran cantidad de comunicaciéon no verbal negativa entre los miembros.

Un estudio sugiere que quienes trabajan en grupo son mas proclives a men-
tir, engafar y robar, que los individuos que trabajan solos. Como se muestra en
la figura 9-5, dicho estudio revela que nadie que trabajara solo mentia, aunque lo
hizo el 22 por ciento de las personas que trabajaban en grupos. Ademas, era mas
probable que hicieran trampa en una tarea (55 por ciento frente al 23 por ciento
de quienes trabajan solos) y a robar (29 por ciento frente al 10 por ciento de quie-
nes trabajan solos).® Los grupos ofrecen un escudo de anonimato, de modo que
alguien que en condiciones normales tendria miedo de ser atrapado, confiaria en
el hecho de que otros miembros del grupo tendrian la misma oportunidad o razén
para hacerlo, creando asi un falso sentido de confianza que podria generar una
conducta mas agresiva. Asi, el comportamiento desviado depende de las normas
aceptadas del grupo —o incluso si un individuo forma parte de un grupo.4€

Los grupos y el comportamiento desviado

O En un grupo

. 22

Mentir __i Solo
55
Engafar
23
29
Robar
10
-i 1 1 e 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: De "Lying, CKeohng, Steobng: h Happens More in Groups* por A. Erez, H. flrray E. Fong, trabajo presentado en la conferencia

anud European Business Efocs NeNvodc, en Budapestel 30 de agosto de 2003. Reproducido con autorizacién del autor.



Recibir un delantal color café por ser
el ganador de la Ambassador Cup

de Starbucks es un simbolo de esta-
tus alto. La compaifiia organiza los
concursos de la Ambassador Cup en
todo el mundo, algunos regionales

y otros nacionales, para determinar
cuédles empleados son los expertos
en el café o "embajadores". Las
competencias consisten en preparar
bebidas de café, en identificar clases
de café en pruebas a ciegas de sabor,
yen evaluar los conocimientos de los
concursantes sobre Starbucks y sobre
diferentes aspectos de la industria
cafetalera como las regiones de cul-
tivo, los procesos de tostado, la com-
pray las préacticas de comercio justo.
Ganar un delantal color café significa
poseer el mayor nivel de conocimien-
tos sobre el café. En esta fotografia
se observan embajadores del café
que recibieron delantales color café
durante una competencia en las ofici-
nas centrales de Starbucks.

estatus Posicion o rango definido
socialmente que los deméasdan a los
gruposo a sus miembros.
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Tercera propiedad de los grupos: El estatus

Estatus El estatus — es decir, una posicion o un rango definido socialmente, que
los demés dan a los grupos o a sus miembros— existe en cualquier sociedad. Incluso
el grupo méas pequefio desarrollard roles, derechos y rituales para diferenciara sus
miembros. El estatus es un motivador significativo y tiene consecuencias conductua-
les importantes cuando los individuos perciben una disparidad entre lo que consi-
deran su estatus y lo que los demas perciben.
;Qué determina el estatus? De acuerdo con la teoria de las caracteristicas del
estatus, este se deriva de tres fuentes:4L

1. El poder que un individuo ejerce sobre los demas. Debido a que es muy pro-
bable que controlen los recursos del grupo, quienes controlan los resultados
tienden a ser percibidos con un estatus elevado.

2. Lacapacidad de una persona para contribuir al logro de las metas del grupo. La
gente cuyas contribuciones son fundamentales para el éxito del grupo también
suele poseer un estatus elevado. Por ejemplo, se piensa que Kobe Bryant, estre-
llade la NBA, tiene mucho mas influencia sobre las decisiones de losjugadores
gque sus entrenadores (jaunque no tanto como Bryant quisieral).

3. Caracteristicas personales del individuo. Alguien con caracteristicas indivi-
duales que el grupo considera positivas (buena apariencia, inteligencia, dinero
0 una personalidad amigable) suele tener un estatus mas alto que alguien con
menores atributos valorados.

El estatusy las normas El estatus tiene ciertos efectos interesantes sobre el poder
de las normas y las presiones para la conformidad. Los individuos de estatus alto
con frecuencia tienen mas libertad para apartarse de las normas que los otros inte-
grantes del grupo.f2Los médicos se resisten activamente a obedecer las decisiones
administrativas hechas por empleados de bajo nivel de las compafiias de seguros.43

teoria de las caracteristicas del estatus
Perspectiva que sefiala que las
diferencias en las caracteristicas del
estatus crean jerarquias dentro de los
grupos.

Fuente: Hica SémA/ MCT/Nev/icom.
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Demostrarcémo el tamafio
de un grupo afecta al

desempefio de este.

Los individuos con alto estatus también son méas capaces de resistir las presiones
para conformarse que sus colegas con menor estatus. Un individuo que es muy va-
lorado por el grupo, pero que no necesita o no le interesan las recompensas sociales
del grupo, es especialmente capaz de ignorar las normas de conformidad.44

Estos hallazgos explican por qué muchos adetas famosos, celebridades, ven-
dedores de alto rendimiento y académicos destacados parecen indiferentes a las
normas sociales y de la apariencia que restringen a sus colegas. Como individuos
de alto estatus, se les brinda un mayor rango de discrecién, siempre y cuando sus
actividades no afecten drasticamente el logro de las metas del grupo.4%6

Estatus e interaccion grupal Las personas con un estatus elevado tienden a ser los
miembros mas asertivos del grupo.6Hablan mas a menudo, critican mas, dan mas
ordenes e interrumpen con mayor frecuencia a los demas. Pero las diferencias de
estatus en realidad inhiben la diversidad de ideas y la creatividad en los grupos, ya
que los miembros con menor estatus suelen participar de forma menos activa en
las discusiones grupales. Cuando tienen experiencia y puntos de vista que podrian
ayudar al grupo, el hecho de no utilizarlos reduce su desempefio general.

Desigualdad en el estatus Es importante que los miembros del grupo crean que
lajerarquia de estatus es equitativa. La percepcion de desigualdad causa desequili-
brio, y esto inspira diversas clases de comportamiento correctivo. Los grupos jerar-
quicos pueden causar resentimiento entre los individuos que se encuentran en el
extremo mas bajo del continuo del estatus. Grandes diferencias en el estatus dentro
de los grupos también se asocian con un menor desempefio individual, salud mas
precariay mayores intenciones de abandonar el grupo.47

El concepto de equidad que se presenté en el capitulo 6 también se aplica al
estatus. Los individuos esperan que las recompensas sean proporcionales a los cos-
tos en que se incurre. Si Dana y Anne son dos finalistas para el puesto de jefe de
enfermeras en un hospital y esta claro que la primera tiene mas antigiiedad y mejor
preparacién, Anne consideraré la seleccion de Dana como algo equitativo. No obs-
tante, si se elige a Anne porque es la nuera del director del hospital, Dana pensara
que se cometié una injusticia.

Por lo general, dentro de los grupos existe acuerdo sobre los criterios de esta-
tus, de manera que suele haber una gran coincidencia en el estatus que se asigna
en el grupo a los individuos. Los gerentes que ocupan puestos centrales de sus
redes sociales suelen tener un estatus més alto a los ojos de sus subalternos, y esta
posicion se traduce en una mayor influencia sobre el funcionamiento del grupo.48
Sin embargo, las personas podrian enfrentar conflictos cuando se mueven en gru-
pos que tienen diferentes criterios de estatus, o cuando se unen a grupos cuyos
miembros tienen origenes heterogéneos. Los ejecutivos de negocios suelen utilizar
su ingreso personal o la tasa de crecimiento de sus compafiias para determinar su
estatus. Los funcionarios gubernamentales emplean el tamafio de sus presupues-
tos y los obreros recurren a su antigiedad en el puesto de trabajo. En los grupos
heterogéneos o cuando estos deben serindependientes, las diferencias de estatus
podrian iniciar un conflicto, mientras el grupo trata de reconciliar y armonizar
las distintas jerarquias. Como veremos en el capitulo 10, esto se convierte en un
problema cuando la gerencia crea equipos de empleados con diversas funciones.

¢Las diferencias culturales influyen en el estatus y los criterios que lo crean? La
respuesta es un “si” rotundo.® Los franceses son individuos muy conscientes del
estatus; los latinoamericanos y los asiaticos derivan el estatus de la posicién en la
familia y de los roles formales en las organizaciones. En Estados Unidos y Australia,
es mas comun que el estatus dependa de los logros.®

Cuarta propiedad de los grupos: El tamafio

¢El tamafio de un grupo afecta su comportamiento general? La respuesta es afir-
mativa, pero el efecto depende de las variables que se consideren. Los grupos pe-
quefios son mas rapidos que los grandes para realizar las tareas, en tanto que los
individuos se desempefian mejor en grupos poco numerosos 51 Sin embargo, si se
trata de resolver problemas, de manera consistente los grupos grandes lo hacen



pereza social Tendencia mediante la
cual los individuos hacen menos esfuerzo
cuando trabajan en forma colectiva que
cuando trabajan de forma individual.
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mejor que sus contrapartes mas pequefias.22Convertir estos resultados en numeros
especificos es mas dificil, pero los grupos con 12 0 mas miembros son buenos para
hacer aportaciones variadas. Si la meta consiste en encontrar informaciéon sobre
hechos, los grupos grandes deberian ser mas eficaces. Por otro lado, los grupos
pequefios de mas o menos siete miembros son mejores para hacer algo productivo
con esa informacion.

Uno de los hallazgos méas importantes relacionado con el tamafio del grupo es la
pereza social, es decir, la tendencia de los individuos a esforzarse menos cuando tra-
bajan en forma colectiva que cuando trabajan solos.533Esto contradice directamente
la l16gica de que la productividad del grupo como un todo deberia al menos ser igual
a la suma de la productividad de cada uno de los individuos que lo constituyen.

¢El espiritu de equipo estimula el esfuerzo individual y aumenta la produc-
tividad general del grupo? A finales de la década de 1920, un psic6logo aleman
llamado Max Ringelmann comparoé los resultados del desempefio individual y
grupal en la actividad de tirar de una cuerda.% Esperaba que tres individuos
gque jalaran juntos ejercerian tres veces mas fuerza sobre la cuerda que una sola
persona, y que ocho individuos harian ocho veces mas. Sin embargo, al jalar la
cuerda, una sola persona generaba una fuerza de 63 kilogramos. En grupos de
tres, la fuerza por persona se redujo a 53 kilogramos, y si eran ocho se producian
tan solo 31 kilogramos por cada una.

Las réplicas de la investigacion de Ringelmann con tareas similares han apoyado
sus hallazgos.% El desempefio del grupo aumenta de acuerdo con su tamafio, pero
lasuma de nuevos miembros reduce el rendimientos sobre la productividad. Asi que
tal vez sea mejor en el sentido de que la productividad total de un grupo de cuatro
es mayor que la de uno de tres, pero disminuye la productividad individual de cada
miembro.

¢Cudl es la causa de la pereza social? Quiza se deba a la creencia de que el resto
del grupo no trabaja lo que les corresponde. Si usted percibe a los demas como
ineptos u holgazanes, puede restablecer la equidad al reducir su esfuerzo. Otra ex-
plicacion es la dispersién de la responsabilidad: como los resultados del grupo no se
atribuyen a cierta persona, se oculta la relacién entre lo que aporta un individuo y la
produccién grupal. Entonces, los individuos podrian verse tentados a aprovecharse
y avanzar sobre el esfuerzo del grupo. Esto tiene implicaciones relevantes para el
CQ. Cuando los gerentes utilizan situaciones de esfiierzo colectivo para mejorar
el estado de animo y el trabajo en equipo, también deben ser capaces de identificar
los esfuerzos individuales. De otra manera, tendran que evaluar las pérdidas poten-
ciales en la productividad debido al uso de grupos, contra el posible incremento
en lasatisfaccion del trabajador.%

I"rece que la pereza social tiene un sesgo occidental, yaque es consistente con las
culturas individualistas, como Estados Unidos y Canadéa, que estdn dominadas por el
interés personal. En cambio, «oes consistente con las sociedades colectivistas, donde
los individuos estan motivados por las metas grupales. En investigaciones que compa-
raron a empleados estadounidenses con empleados de la Republica Popular de China
e Israel (ambas sociedades colectivistas), los chinos y los israelies no se mostraron pro-
clives a la pereza social y, en realidad, se desempefiaron mejor en grupo que solos.

Hay varias formas de evitar la pereza social: 1. establecer metas grupales para
que el grupo tenga un propésito comun hacia el cual dirigirse; 2. incrementar la
competencia intergrupal, lo cual también centra al grupo en el objetivo compar-
tido; 3. realizar evaluacion por pares, de modo que cada persona evalle la contri-
bucion de cada una de las otras personas ; 4. elegir miembros con una motivacién
elevada y que prefieran trabajar en grupos; y 5. de ser posible, basar las recom-
pensas grupales, en parte, en las contribuciones individuales de sus miembros.57
Aunque ninguna formula magica lograria evitar la pereza social en todos los casos,
estas medidas deberian ayudara reducir su efecto.
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La pereza social es latendencia de los
individuos a esforzarse menos cuando
trabajan en grupo que cuando traba-
jan solos. Los estudios indican que los
trabajadores que se observan en la
fotografia, y que ensamblan los telé-
fonos Spice en una fabrica en China,
no son proclives a mostrar pereza
social. En las sociedades colectivistas,
como China e Israel, los empleados en
realidad prefieren trabajar en equipo
y se sienten motivados por las metas
grupales. Sin embargo, la pereza social
es mas comun en sociedades individua-
listas, como Estados Unidos y Canada,
donde prevalece un interés individual.

£ Comparar los beneficiosy las
desventajas de losgrupos

cohesivos.

Fundamentos del comportamiento de los grupos

Quinta propiedad de los grupos: La cohesion

Los grupos difieren en cuanto a su cohesién, es decir, el grado en que sus miem-
bros se sienten atraidos entre siy estan motivados para permanecer en el grupo.
Algunos grupos de trabajo tienen cohesidén porque sus miembros pasan mucho
tiempo juntos, o bien, porque un grupo poco numeroso permite mucha interac-
cién, o porque las amenazas externas acercan a sus miembros.

La cohesion afecta la productividad de los grupos.3 Los estudios demuestran
en forma consistente que la relacién entre la cohesién y la productividad depende
de las normas grupales relacionadas con el desempefio.® Por ejemplo, si existen
normas claras sobre la calidad, la produccién y la cooperacién con individuos exter-
nos, un grupo cohesivo sera mas productivo que un grupo con menos cohesién. Sin
embargo, cuando hay un alto nivel de cohesidon pero pocas normas de desempefio,
la productividad seréa reducida. Sila cohesién es bajay existen normas claras de des-
empefio, la productividad aumenta, pero menos que en la situacion en que existe
tanto mucha cohesion como normas claras. Cuando hay poca cohesién y pocas
normas para el desempefio, la productividad tendera a caer en un rango de bajo a
moderado. Estas conclusiones se resumen en la figura 9-6.

¢Qué puede hacerse paraestimular lacohesion del grupo? 1. reducir el tamafio del
grupo, 2. fomentar el acuerdo con las metas del grupo, 3. incrementar el tiempo que
los miembros pasanjuntos, 4. aumentar el estatus del grupo y la dificultad percibida
para pertenecer al mismo, 5. estimular lacompetencia con otros grupos, 6. recompen-
sar al grupo, mas que a cada miembro, y 7. aislar fisicamente al grupo.®

Sexta propiedad de los grupos: La diversidad

La ultima propiedad de los grupos que aqui se considera es ladiversidad en lamem-
bresia grupal, es decir, qué tanto se asemejan o difieren entre si los integrantes del
grupo. Se han hecho muchas investigaciones sobre la influencia de la diversidad so-
bre el desempefio de los grupos. Algunos se refieren a la diversidad cultural, y otros
a las diferencias raciales, de género, etcétera. En general, los estudios han revelado
tanto beneficios como desventajas en los grupos diversos.

Al parecer, la diversidad aumenta el conflicto grupal, sobre todo en las primeras
etapas de suformacion, lo cual a menudo afecta negativamente el estado de animo
de sus integrantes e incrementa la tasa de desercion. Un estudio comparé grupos
que eran culturalmente diversos (compuestos de personas de distintos paises) y ho-
mogéneos (compuestos de individuos del mismo pais). En un ejercicio de supervi-
vencia en un lugar inhéspito (no muy diferente del ejercicio préactico que se incluye

knoges.

Fuente: Str/Stringer/Gety
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Encuesta de CO A menudo es irritante trabajar con otras personas

¢Qué es lo que causa molestiay estrés cuando se trabaja en grupos?
40

Miembros Computadoras Charlas liso de Miembros del
malhumorados lentas intrascendentes lenguaje grupo hablan

o temperamentales o chismes en técnico envoz alta
la oficina de oficina por teléfono
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Relaciones entre cohesion, normas de desempefio
y productividad del grupo

Cohesion

i Alta Baja

:5 Muchos Productividad Productividad

P alta moderada

0
®  pocos  Productividad Productividad de

baja moderodo a baja
n
' y

al final de este capitulo), los grupos tuvieron un desempefio similar, pero los que
eran diversos reportaron sentirse menos satisfechos, menos cohesivos y con méas con-
flictos.6lL Otra investigacion examiné el efecto que tenia el cargo en el desempefio
de 67 grupos de investigaciény desarrollo en ingenieria.&Cuando la mayoria de los
integrantes tenian un cargo aproximadamente del mismo nivel, el desempefio fue
elevado, pero cuanto mayor era la diferencia en el cargo, el desempefio se reducia.
Se observ6 una variable importante: mayores niveles de diversidad en el cargo no
se relacionaron con un menor desempefio en los grupos, cuando habia practicas
eficaces de recursos humanos orientadas al trabajo en equipo. Los equipos donde
los valores y las opiniones de los miembros difieren tienden a experimentar mas
conflictos, pero los lideres que pueden lograr que el grupo se concentre en latareay

cohesion Grado en que los miembros diversidad Grado en que los miembros
de un grupo se sienten atraidos entre si de un grupo difieren o se asemejan
y estdn motivados para permanecer en entre si.

el grupo.
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que fomentan el aprendizaje grupal son capaces de reducir esos conflictos, asi como
de estimular la discusién de los problemas en el grupo.63Parece que la diversidad
puede socavar el desempefio, incluso en los equipos creativos, pero un liderazgo y
apoyo organizacionales adecuados suelen reducir tales problemas.

Sin embargo, los grupos con caracteristicas culturales y demograficas diversas se
desempefian mejor con el paso del tiempo silogran superar sus conflictos iniciales.
¢Por qué?

La diversidad de nivel superficial (en caracteristicas observables como origen
nacional, razay género) alerta a las personas de una posible diversidad de nivel pro-
fundo (en actitudes, valores y opiniones esenciales). Un investigador argumenta que
“la mera presencia de la diversidad que se puede observar, como la raza o el género
de una persona, en realidad indica a un equipo que es probable que existan dife-
rencias de opinion”.64 Aun cuando dichas diferencias pueden generar conflictos,
también podrian brindar la oportunidad de resolver problemas de formas Unicas.

Un estudio sobre el comportamiento de losjurados encontré que losjurados diver-
sos son mas propensos a deliberar durante mas tiempo, a compartir mas informacion
yacometer menos errores facticos al analizar las evidencias. Dos estudios de grupos de
estudiantes de una maestria en administraciéon encontraron que ladiversidad de nivel
superficial producia mayor apertura incluso sin la diversidad de nivel profundo. En
este caso, es probable que ladiversidad de nivel superficial indique de manera incons-
ciente a los miembros del equipo que deben tener mentes mas abiertas.&b

El impacto de la diversidad sobre los grupos es contradictorio. No es sencillo
pertenecerd un grupo diverso en el corto plazo. No obstante, si los miembros pue-
den superar sus diferencias, con el tiempo la diversidad puede ayudarlos a ser mas
abiertos, mas creativos y a desempefiarse mejor. Sin embargo, es posible que los
efectos positivos no sean muy notorios. Gomo se concluyé en una revisién, “el caso
de la diversidad en los negocios (en términos de resultados econémicos demostra-
bles) sigue siendo dificil de sustentar con base en la investigacion existente”.66

Toma de decisiones grupal

Entender las implicaciones de
ladiversidad para la eficacia

de los grupos.

Desde hace mucho tiempo, la creencia — caracterizada por losjurados— de que dos
cabezas piensan mejor que una hasido aceptada como un componente fundamental
del sistemajudicial en Estados Unidos y muchos otros paises. En la actualidad, mu-
chas de las decisiones en las organizaciones las toman grupos, equipos o0 comités.6&7

Grupos e individuos

Las organizaciones emplean mucho la toma de decisiones grupal, ¢pero es preferi-
ble utilizar decisiones grupales que las decisiones tomadas por un solo individuo?
La respuesta depende de varios factores. Comenzaremos por analizar las fortalezas
y debilidades de la toma de decisiones grupal.63

Fortalezas en la toma de decisiones grupal Los grupos generan informaciény co-
nocimientos mas completos. Al sumar los recursos de varios individuos, los grupos ha-
cen mas aportaciones y logran que el proceso de decision sea mas heterogéneo.
Ofrecen puntos de vista mas diversos, y esto brinda la oportunidad de que se tomen
en cuenta mas enfoques y alternativas. Por ultimo, los grupos permiten una mayor
aceptacion de la solucion. Los miembros del grupo que participan en la toma de deci-
siones tienen mayores probabilidades de apoyar de manera entusiasta la decisiéon y
animar a los demés a aceptarla.

Debilidades en latoma de decisiones grupal La toma de decisiones grupal con-
sume mas tiempo porque es comun que los grupos tarden mas en llegara una solu-
cién. Asimismo, existen presiones para conformarse. El deseo que tienen los miembros
de ser aceptados y considerados valiosos para el grupo podria desanimar cualquier
desacuerdo. Las discusiones del grupo pueden estar dominadas por uno o algunos
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iGlobalizacion!

Formacion de equipos internacionales en un mundo virtual

onforme ma&s organizaciones se
convierten en entidades globales,
aumenta la necesidad de trabajar

en grupos que colaboren desde diferen-
tes paises. Los avances tecnolégicos
que hanacomparfiado la globalizacion nos
conducen a un nuevo tipo de relacion la-
boral: los equipos globales virtuales. Se
trata de grupos de individuos que traba-
jan en conjunto desde diferentes paises a
través de medios de comunicacion elec-
tronicos. Ingenieros de Alemania pueden
comunicarse con equipos de produccion
ubicados en China, para producir compo-
nentes que seran armados y vendidos
por miembros del equipo en Canada.
Aunque algunos equipos globales llegan
a conocerse en persona, es comun que
gerentes con diferentes localizaciones
geogréficas colaboren de manera virtual.
Los equipos globales virtuales tienen
algunas desventajas. Los equipos tradi-
cionales ofrecen mdultiples oportunidades
para trabajar de forma estrecha con cole-

gas y para desarrollar relaciones persona-
les cercanas que facilitan el desempefio.
Ffera ser eficaces, los equipos virtuales
necesitan facilitar tales relaciones, a pe-
sar de enfrentar numerosas barreras. Es
facil malinterpretar los mensajes al care-
cer de indicios como la expresion facial y
el tono de voz, y tales problemas suelen
ser ain mas pronunciados entre indivi-
duos de diferentes origenes culturales.
Entonces, ;de qué manera los equipos
globales virtuales pueden ser mas efica-
ces? Alcoa encontré que era importante
desarrollar rutinas de reunién habituales
para facilitar la colaboraciéon. Los grupos
también fueron animados a revisar el
progreso de su equipo y de otros equi-
pos con la finalidad de identificar "pautas
a seguir" que funcionardn en diversas
situaciones. A nadie sorprende que los
altos niveles de comunicacién y cohe-
sion entre los miembros de los equipos
globales virtuales estén relacionados con
metas de desempefio comunes, que a

su vez conducen aun mejor desempefio.
Sorprendentemente, los esfuerzos de los
lideres por desarrollar relaciones perso-
nales inspiradoras ayudan también a los
equipos que no se rednen cara a cara.

Aunque los equipos globales virtuales
enfrentan muchos desafios, las compa-
filas que los utilizan de manera efectiva
pueden obtener enormes recompensas
mediante los diversos conocimientos
qje adquieren.

Fuentes: Basado en A. Foshi, M. B. Lazarovay
H. Liao. "Getting Everyone on Board: The Role
of Inspirational Leadership in Geographically
Dispersad Teams", Organization Science 20,
ndm. 1(2009), pp. 240-252; J. Cordery, C. Soo,
B. Kirkman, B. Rosen y J. Mathieu, "Leading
Parallel Global Virtual Teams: Lessons from
Alcoa", Organizational Dynamics 38, nim. 3
(2009), pp. 204-216; y R. L. Algesheimer,
U. M. Dholakia y C. Gurau, "Virtual Team
Performance in a Highly Competitive Envi-
ronment”, Group and Organization Manage-
ment36, nim. 2 (2011), pp. 161-190.
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miembros. Si se trata de miembros con una habilidad media o baja, la eficacia general
del grupo se veria afectada. Por ultimo, las decisiones del grupo tienen una respon-
sabilidad ambigua. En una decision individual, es muy claro quién es el responsable
del resultado final; en cambio, en una decision grupal se diluye la responsabilidad
de cualquier individuo.

Eficacia y eficiencia EIl que los grupos sean més eficaces que los individuos de-
pende de los criterios que se utilicen para definir eficacia. Las decisiones grupales
por lo general son mas exactas que las del individuo promedio de un grupo, pero
menos exactas que los criterios del miembro mas acertado.®En términos de rapidez,
los individuos son superiores. Si la creatividad es importante, los grupos tienden a
ser mas efectivos que los individuos. Y si eficacia significa el grado de aceptacion que
logra la solucién final, unavez mas el crédito es para el grupo.®

Sin embargo, no podemos considerar la eficacia sin evaluar también la eficien-
cia. Con pocas excepciones, la toma de decisiones grupal consume mas horas de
trabajo que si un solo individuo aborda el mismo problema. Las excepciones tien-
den a ser los casos en que, para lograr cantidades comparables de aportaciones di-
versas, el individuo que tome solo la decisiéon debe dedicar mucho tiempo a revisar
archivos y a hablar con otras personas. Entonces, para decidir si se emplean grupos,
los gerentes tienen que evaluar si el incremento en la eficacia es méas que suficiente
para compensar la reduccion de la eficiencia.

Resumen Entonces, los grupos son unvehiculo excelente para realizar muchas de
las etapas del proceso de toma de decisiones, ademas de que ofrecen fuentes am-
plias y profundas para recabar informacién. Si los miembros del grupo tienen ori-
genes diversos, las alternativas generadas seran mas amplias y el analisis sera mas
critico. Cuando se llega aun acuerdo sobre lasolucién final, en un grupo son mas las
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¢Mito o ciencia?

“Los asiaticos tienen menos sesgos endogrupales que los estadounidenses”

primero revisemos el significado del
sesgo endogrupal.

Cuando los individuos forman grupos,
los integrantes suelen exhibir un sesgo
endogrupal, es decir, tienden a favorecer
a los miembros de su grupo sin importar
si lo merecen. Algunas de las causas del
sesgo endogrupal que se han investigado
son la raza, el géneroy la nacionalidad. Sin
embargo, casi cualquier identidad puede
activar este tipo de sesgo, aun cuando
los individuos sean asignados al azar a los
grupos y se les proporcione una identidad
grupal ("leones", "osos", etcétera).

El sesgo endogrupal ocurre porque
cuando la identidad del grupo es rele-
vante para las personas —Ilo cual sucede
con frecuencia— suelen simplificar las

Esta afirmacion es verdadera, pero

oosas: se ven a si mismas mas similares
a los otros miembros del grupo y menos
similares a los individuos extemos, de lo
gje la realidad indica.

hvestigaciones recientes sefialan que
tos asiaticos manifiestan menos sesgo

endogrupal que los estadounidenses. En
un estudio se pidi6 a estudiantes chinos
de la Universidad de Pekin y a estudian-
tes estadounidenses de la Universidad
de California, en Berkeley, que deter-
minaran el grado en que un conjunto
de 16 caracteristicas favorables y des-
favorables (inteligente/tonto, leal/poco
confiables) describian a su familiar mas
cercano. Los estudiantes chinos lo des-
cribieron de manera significativamente
menos favorable que los estadouniden-
ses. En otro estudio, cuando se pidi6 a
individuos chinos y estadounidenses que
evaluaran los estereotipos culturales de
tos chinos y los estadounidenses en ge-
neral (inteligente, trabajador, lider, entre
otros), los segundos eran mas proclives
a favorecer a su grupo que los primeros.

(Por qué parece que los asiaticos
demuestran menos sesgo endogrupal?
Una posible explicaciéon es que los asia-
ticos obtienen mayores puntuaciones
en la dialéctica—la tendencia a sentirse
mas comodos ante la contradiccion (yiny

yang), el cambio (nada es permanente) y
el holismo (todo tiene aspectos buenos
y malos). Como sefiala un estudiante
chino: "Si me pregunta acerca de la po-
litica, la cultura y las personas en China,
podria pasarme horas hablando de todo
lo negativo. No obstante, amo a ese
pais". Es probable que esta tendencia
ayude a los asiaticos a ver los aspectos
buenos y malos de sus propios grupos.

Fuentes: C. Ma-Kellams, J. Spencer-Rodgers
y K Peng, “I Am Against Us? Unpacking
Cultural Differences in Ingroup Favoritism
Via Dialecticism", Personality and Social
Psychology Bulletin 37, nim. 1 (2011),
pp. 15-27; A. E. "Giannakakis e |. Fritsche,
“Social Identities, Group Norms, and
Threat: On the Malleability of Ingroup Bias",
Personality and Social Psychology Bulletin
37, nim. 1 (2011), pp. 82-93; y T. E. DiDonato,
J. Ullrich y J. I. Krueger, "Social Perception
as Induction and Inference: An Integrative
Model of Intergroup Differentiation, Ingroup
Favoritism, and Differential Accuracy”,
Journal of Personality and Social Psychology
100, nim. 1 (2011),pp. 66-83.

personas que dan apoyoy la implementan. Sin embargo, esas ventajas pueden ser in-
suficientes por el tiempo que requieren las decisiones grupales, por los conflictos
internos que generan y por las presiones que generan para conformarse. Por lo
tanto, en algunos casos puede esperarse que los individuos tomen mejores decisio-
nes que los grupos.

Pensamiento de grupo y desplazamiento del grupo

Dos fendmenos derivados de la toma de decisiones en grupo tienen el potencial de
afectar su capacidad para evaluar las alternativas con objetividad y llegara solucio-
nes de alta calidad.

El primer fendmeno, llamado pensamiento de grupo, se relaciona con las nor-
masy describe situaciones en las cuales las presiones del grupo para conformarse lo
disuaden de evaluar de manera critica puntos de vista que son poco comunes, mi-
noritarios o impopulares. El pensamiento de grupo es una enfermedad que ataca
a muchos grupos y entorpece drasticamente su desempefio. El segundo fenémeno
es desplazamiento del grupo, que describe la tendencia de los miembros del grupo
a exagerar sus posturas iniciales, cuando analizan un conjunto dado de alternativas
para llegar a una solucion. En ciertas situaciones predomina la cautela, por lo que
el sesgo es conservador; en tanto que en otras circunstancias los grupos tienden
hacia un desplazamiento riesgoso. A continuacién veremos cada uno de los fené-
menos con mayor detalle.

Pensamiento de grupo ¢Alguna vez usted desed decir algo en una reunién, en el
salon de clases 0 en un grupo informal pero decidié no hacerlo? Una razén podria
ser latimidez, o tal vez fue victima del pensamiento de grupo, fendmeno que ocurre
cuando la norma para el consenso disuade la evaluacion realista de otras alterna-
tivas, asi como la expresién completa de puntos de vista desviados, minoritarios o



pensamiento de grupo Fendmeno en
el cual lanorma de consenso impide la
evaluacidn realista de cursos de accién
alternativos.
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impopulares. La eficiencia mental, la prueba de realidad y el juicio moral del indi-
viduo se deterioran como resultado de las presiones del grupo.7L
Todos hemos visto los sintomas del pensamiento de grupo:

1. Los miembros del grupo racionalizan cualquier resistencia que se haga a las
suposiciones que mantienen. No importa lo fuerte que sean las evidencias que
contradigan sus suposiciones basicas, su comportamiento las refuerza.

2. Los integrantes aplican presiones directas sobre quienes expresan dudas mo-
mentaneas respecto de cualquiera de los puntos de vista compartidos por el
grupo, o que cuestionan lavalidez de los argumentos que dan apoyo a la alter-
nativa que prefiere la mayoria.

3. Los miembros con dudas o puntos de vista distintos tratan de evitar desviarse
de lo que parece ser el consenso grupal, al no expresar sus dudas e incluso al
minimizar la importancia que tienen.

4. Existe la ilusiéon de unanimidad. Si alguien no habla, se considera que esta to-
talmente de acuerdo. La abstencidon se convierte en un voto “a favor”.722

Parece que el pensamiento de grupo coincide ampliamente con las conclusio-
nes que obtuvo Solomon Asch de sus experimentos, con una sola diferencia: los
individuos que tienen una posicion diferente de la de la mayoria dominante se
encuentran bajo presion para suprimir, ocultar o modificar sus verdaderos senti-
mientos y creencias. Como miembros de un grupo, encontramos mas placer en el
acuerdo —ser una parte positiva del grupo— que en ser una fuerza destructiva, aun
si la alteracion fuera necesaria para mejorar la eficacia de las decisiones grupales.
Los grupos que se concentran mas en el desempefio que en el aprendizaje son muy
vulnerables al pensamiento de grupo y a tratar de eliminar las opiniones de los in-
dividuos que no coinciden con lamayoria.73

¢El pensamiento de grupo afecta a todos los grupos? No, parece que ocurre con
mayor frecuencia cuando el grupo presenta una identidad clara, cuando sus miem-
bros tienen una imagen positiva del grupo que desean proteger y cuando el grupo
percibe una amenaza colectiva para esa imagen positiva.74Por ello, el pensamiento
de grupo no es tanto un mecanismo de supresion de la disidencia, sino un medio
piara que un grupo proteja su imagen positiva. Un estudio también demostré que los
individuos afectados por el pensamiento de grupo se sentian mas confiados con su
curso de accion desde el comienzo./BLos grupos que creen firmemente que toma-
ron la decisién correcta son mas proclives a suprimir la disidencia y a estimular la
conformidad, que los grupos que se muestran mas escépticos sobre sus decisiones.

¢Qué pueden hacer los gerentes para minimizar el pensamiento de grupo?7
En primer lugar, vigilar el tamafo del grupo. La gente se vuelve mas temerosa y
titubeante conforme aumenta el tamafio de su grupo, y aunque no existe un nu-
mero magico que elimine al pensamiento de grupo, es probable que los individuos
se sientan menos responsables personalmente cuando los grupos rebasan los 10
integrantes. Los gerentes también deberian estimular a los lideres para que sean
imparciales. Los lideres tienen que buscar activamente aportaciones de todos los
miembros, y evitar expresar sus propias opiniones, sobre todo en las primeras eta-
pas de la deliberacidon. Asimismo, los gerentes deben designar a uno de los miem-
bros para que interprete el papel de abogado del diablo, y desafie abiertamente la
postura de la mayoria y ofrezca puntos de vista divergentes. Otra sugerencia con-
siste en usar ejercicios que estimulen la discusién dinamica de diversas alternati-
vas sin amenazar al grupo ni intensificar la proteccién de la identidad. Se podria
solicitar a los miembros que pospongan el analisis de las ganancias potenciales, y
que hablen primero de los riesgos o peligros que implicaria una decision. Al hacer

desplazamiento del grupo Cambio entre
ladecisién de un grupo y ladecision
ridividual que un miembro delgrupo
tomaria; el cambio puede llevar a una
decision mas conservadora o mas
arriesgada, pero generalmente representa
una version mas extrema de lapostura
original delgrupo.
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Dilema ético

¢Deberia utilizar la presion de los miembros del grupo?

odos hemos experimentado la pre-

sioén de los colegas y, en ocasiones,

resulta dificil comportarse de forma
dferente de como lo hacen los amigos
y colaboradores. Como el trabajo en las
empresas es realizado cada vez mas por
g-upos y equipos, las ventajas y desven-
tajas de este tipo de presiones se han
convertido en un tema ético cada vez
més importante para los gerentes.

La presion de los colegas podria ser
una fuerza positiva de cierta manera. Si
el miembro de un grupo o de un equipo
no estéa utilizando todo su potencial, la
presion de los compafieros podria alen-
tarlo a mejorar su desempeifio. Incluso
un equipo que cuenta con una norma de
comportamiento 6tico quizas utilizaria la
presion de los comparieros directamente
para disminuir las conductas negativas.

que los integrantes del grupo se concentren primero en los aspectos negativos de
una alternativa, es menos probable que repriman los puntos de vista discrepantes

La presién suele incrementar toda clase
de conductas 6ticas, desde las donacio-
nes a obras de caridad, hasta la colabora-
cién con el Ejército de Salvacion.

Sin embargo, como se estudié en el
capitulo, la presion de los comparieros
también llega a ser mas destructiva, ya
que en ocasiones crea un sentimiento de
exclusion en los individuos que no cum-
plen las normas grupales, o bien, es muy
estresante y dafiina para quienes no es-
tan de acuerdo con el resto del grupo. Tal
vez la misma presion grupal se converti-
ria en una préctica poco o6tica que afecte
de manera excesiva el comportamiento
y los pensamientos de los trabajadores.

Entonces, ;deberia usted utilizar la pre-
sion de los miembros del grupo? Depende
de qué tipo de presion se trate y por qué.
Si se utiliza la presién grupal para motivar

a los individuos a trabajar con ahinco ha-
cia las metas grupales y para que exhiban
una conducta que sea consistente con los
valores organizacionales, entonces puede
mejorar un desempefio 6tico. No obs-
tante, es indispensable hacer hincapié en
la aceptacion y recompensa del compor-
tamiento positivo, mas que el rechazoy la
exclusién, como medios para lograr que
todos los integrantes de un grupo se com-
porten de forma consistente.

Fuentes: Basada en A. Verghese, "The
Healing Power of Peer Pressure”, Newsweek
(14 de marzo de 2011), www.newsweek.
com; T. Rosenberg, Join the Club: How Peer
Pressure Can Trafisform the World (Nueva
York: W. W. Norton & Company, 2011); y
J. Meer, "Brother, Can You Spare a Dime?
Peer Pressure in Charitable Solicitation”,
Journal of Public Economics 95, nim 7-8
C2011), pp. 926-941.

y mas factible que se llegue a una evaluacién objetiva.

Desplazamiento del grupo o polarizacion grupal
decisiones grupales y las decisiones de cada uno de sus miembros.77 Parece que lo
que ocurre en los grupos es que las discusiones llevan a los miembros a una pers-
pectiva mas extrema de la postura que ya tienen; los conservadores se vuelven mas
cautelosos y los dinamicos se vuelven més arriesgados. La discusion grupal tiende a

exagerar la postura inicial del grupo.

que domine antes de la discusion.

Existen diferencias entre

La polarizacion del grupo se puede considerar como un caso especial de pen-
samiento de grupo. La decision del grupo refleja la norma dominante de la toma
de decisiones que se desarrolla durante la discusiéon. El hecho de que la decision se
desplace hacia una postura mas cautelosa o mas arriesgada depende de la norma

Existen varias explicaciones para el fenémeno del desplazamiento hacia la po-
larizacion.BPor ejemplo, se argumenta que la discusién causa que los miembros se
sientan mas comodos entre siy, por consiguiente, que estén mas dispuestos a expre-
sar versiones extremas de sus posturas originales. Otro argumento es que el grupo
diluya la responsabilidad. Las decisiones grupales liberan a cualquiera de los miem-
bros de la responsabilidad de la decision final del grupo, de modo que sea mas
facil adoptar una postura extrema. También es probable que las personas adopten
posturas extremas debido a que desean demostrar que son muy diferentes del exo-
grupo.®@Los individuos que participan en movimientos politicos o sociales adop-
tan posturas aun mas extremas, Unicamente para demostrar que estan realmente
comprometidos con la causa; en tanto que quienes son mas cautelosos tienden a

adoptar posturas en extremo moderadas para demostrar que son muy razonables.

Entonces, ¢como se deberian usarlos descubrimientos sobre el desplazamiento
del grupo? Hay que reconocer que las decisiones grupales exageran la postura ini-
cial de los miembros individuales, que aqui se ha demostrado que el grupo tiende
a desplazarse mas hacia el riesgo, y que el sentido del desplazamiento del grupo

depende de las inclinaciones que tienen sus integrantes antes de la discusion.


http://www.newsweek

Comparar las fortalezasy
las debilidades de la toma

de decisiones en grupo.

grupos interactuantes Grupos comunes
donde sus miembros interactdan entre si
cara a cara.

lluvia de ideas Proceso de generacion
de ideas que estimula de manera
especifica todas y cada una de las
alternativas, sin hacer ninguna critica
de ellas.

Toma de decisiones grupal 295

Ahora examinaremos las técnicas que utilizan los grupos para tomar decisiones y
que reducen algunos de los aspectos disfuncionales de latoma de decisiones grupal.

Técnicas para la toma de decisiones en grupo

La forma méas comun de la toma de decisiones en grupo tiene lugar en grupos inte-
ractuantes, donde los miembros se encuentran cara a cara y utilizan interacciones
tanto verbales como no verbales para comunicarse. Sin embargo, como lo demos-
tr6 el analisis del pensamiento de grupo, no es raro que los grupos que interactian
se autocensuren y presionen a sus miembros para que se conformen con las opi-
niones. La lluvia de ideas, que es la principal técnica de grupo, y las conferencias
electrénicas pueden reducir los problemas propios de los grupos que interactian
de manera tradicional.

La lluvia de ideas ayuda a reducir las presiones grupales para la conformidad
que desalientan la creatividad®al fomentar cualquier alternativa e impedir cual-
quier critica. En una sesion tipica de lluvia de ideas, entre seis y doce personas se
sientan alrededor de una mesa, el lider del grupo planea el problema en forma
clara para que todos los participantes lo entiendan y, después, los miembros propo-
nen el mayor niUmero de alternativas posibles en un lapso de tiempo determinado.
Para lograr que todos los integrantes “piensen lo insélito”, no se permiten criticas
ni de las sugerencias mas extravagantes, mientras que todas las ideas se registran
para su discusion y analisis posteriores.

La lluvia de ideas si las genera, pero no de manera muy eficiente. Las investi-
gaciones demuestran de manera consistente que los individuos que trabajan solos
generan mas ideas que un grupo en sesion de lluvia de ideas. Esto podria deberse al
“bloqueo productivo”. Cuando la gente esta generando ideas en un grupo, muchos
hablan al mismo tiempo y esto bloquea el proceso de pensamiento y, a la larga, im-
pide la posibilidad de compartirlas.8LLas dos técnicas siguientes superan a la lluvia
de ideas debido a que ayudan a que los grupos lleguen a una solucién consensada.&

La técnica del grupo nominal restringe la discusién o la comunicacién inter-
personal durante el proceso de toma de decisiones, de donde se deriva el término
nominal. Todos los miembros del grupo estan presentes, como en una reunion tra-
dicional, pero funcionan de manera independiente. En especifico, se presenta un
problema y después el grupo sigue estos pasos:

1. Antes de cualquier discusién, cada integrante anota sus ideas acerca del pro-
blema.

2. Después de un periodo de silencio, cada miembro presenta una sola idea al
grupo. No se permite discutir hasta que se hayan presentado y registrado todas
las ideas.

3. El grupo analiza las ideas para aclararias y evaluarlas.

4. En silencio, y en forma independiente, cada miembro del grupojerarquiza las
ideas y la que queda en el punto mas alto determina la decisién final.

La ventaja principal de la técnica del grupo nominal es que permite que un
grupo se retna con formalidad pero sin restringir el pensamiento independiente,
como ocurre en los grupos interactuantes. Las investigaciones muestran que por lo
general los grupos nominales superan a los que trabajan usando la lluvia de ideas.8

El enfoque mas reciente a la toma de decisiones en grupo combina la técnica
del grupo nominal con tecnologia de computo avanzada.8 Se denomina grupo
asistido por computadora o conferencia electrénica. Una vez que la tecnologia ha

técnica del grupo nominal Método para conferencia electrénica Reunién
tomar decisiones en grupo, en el cual donde losparticipantes interactian a
bs miembros se redinen cara a cara para través de computadoras, lo cual permite
unificar sus juicios en forma sisteméatica comentarios y votacion anénimos.

pero independiente.
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Evaluacién de la eficacia de los grupos

Tipo de grupo

Oiterios de eficacia Interactuante Uuvia de ideas Nominal Electrénico
NUmero y calidad de las ideas Bajo Moderado Alto Alto
Presién social Alta Baja Moderada Baja
Cbsto econémico Bajo Bajo Bajo Alto
Rapidez Moderado Moderada Moderada Moderada
Orientacion a la tarea Baja Alta Alta Alta
Potencial de conflicto interpersonal Alto Bajo Moderado Bajo
Compromiso con la soluciéon Alto No aplicable Moderado Moderado
Desarrollo de la cohesién del grupo Alto Alto Moderado Bajo
v /

Comparar la eficacia de los
grupos interactuantes, lluvia
de jdeas, grupos nominalesy

reuniones electrénicas.

sido dispuesta, el concepto es sencillo. Hasta 50 personas toman asiento alrede-
dor de una mesa en forma de herradura, que esta vacia excepto por una serie de
laptops en red. Se presentan los problemas a los participantes y ellos escriben sus
respuestas en las computadoras. Los comentarios individuales, que son anénimos, y
lasuma de los votos se proyectan en una pantalla. Esta técnica permite que la gente
sea muy honesta sin sufrir sancién alguna. Ademas, es rapida porque se eliminan
las charlas intrascendentes, no hay discusiones que se desvien del temay muchos
participantes “hablan” a lavez sin interrumpirse. Sin embargo, las primeras eviden-
cias indican que las conferencias electrénicas no rinden los beneficios esperados,
ya que en realidad disminuyen la eficacia del grupo, requieren de mastiempo para
completar las tareas y causan menorsatisfaccion en los miembros, en comparacion
con los grupos cara a cara.&No obstante, el entusiasmo actual por las comunicacio-
nes por computadora sugiere que esta tecnologia llegé para quedarse y que proba-
blemente aumente su popularidad en el futuro.

Cada una de las cuatro técnicas de toma de decisiones en grupo tiene ventajas
y desventajas. La eleccion dependeréa de los criterios que se deseen enfatizar, asi
como de la evaluacion de los costosy los beneficios. Como se indica en la figura 9-7,
el grupo interactuante es adecuado para lograr el compromiso con una solucion,
la lluvia de ideas fomenta la cohesién del grupo, la técnica del grupo nominal es
un modo poco costoso para generar un gran numero de ideas, y las conferencias
electrénicas reducen tanto la presién social como los conflictos.

MyManagementLab

Ahora que terminé de estudiar este capitulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Podemos sefialar diversas conclusiones del analisis sobre los grupos. En el siguiente
capitulo se exploraran varias de ellas con mayor profundidad.

 Existe una relacion positiva entre la percepcion del rol y la evaluacién del
desempefio del individuo.&EI grado de congruencia entre la forma en que
un subalterno y sujefe perciben el trabajo del primero influye en la evalua-
cién que hara el jefe de su eficacia. En la medida en que la percepcion del
rol del empleado cumpla con las expectativas del rol del jefe, el empleado
recibird una evaluacion mas alta por su desempefio.


http://www.mymanagementlab.com
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Las normas rigen el comportamiento al establecer estandares de lo que es
correcto e incorrecto. Las normas de un grupo dado ayudan a que los ge-
rentes entiendan la conducta de sus miembros. Cuando las normas apoyan
una produccién elevada, los gerentes pueden esperar que el desempefio in-
dividual sea mas alto que cuando la desaprueban. Las normas que fomentan
la conducta antisocial incrementan la probabilidad de que los individuos se
involucren en actividades desviadas en su lugar de trabajo.

La desigualdad en el estatus genera frustracién y afecta de manera negativa
la productividad y la disposicidon para continuar en la empresa. Es probable
que la incongruencia reduzca la motivacion y fomente la busqueda de mane-
ras de lograr justicia (por ejemplo, buscando otro empleo). Como la gente
de estatus inferior tiende a participarmenos en las discusiones grupales, los
grupos donde haya grandes diferencias en el estatus podrian inhibir las apor-
taciones de los integrantes de estatus bajo y reducir su potencial.

El efecto del tamafio en el desempefio de un grupo depende del tipo de ta-
reas que realice. Los grupos mas grandes son mas eficaces en actividades que
impliquen indagar hechos, en tanto que los mas pequefios son mas eficaces
en tareas donde se deban tomar acciones. Nuestro conocimiento de la pereza
social sugiere que los gerentes que utilizan grupos grandes deben proporcio-
nar medidas del desempefio individual.

La cohesion suele influir en el nivel de productividad de un grupo, depen-
diendo de las normas que haya establecido sobre el desempefio.

Parece que la diversidad tiene un impacto diferente sobre el desempefio del
grupo, ya que algunos estudios sugieren que la diversidad puede mejorarlo,
mientras que otros sugieren que lo perjudica. Al parecer la situacion deter-
mina si predominan resultados positivos o negativos.

Los altos niveles de congruencia entre laforma en que eljefe y el subalterno
perciben el trabajo de este Gltimo muestran una correlacion significativa con
la alta satisfaccion del empleado.87 El conflicto entre los roles esta relacio-
nado con la tension en el trabajo y la insatisfaccion laboral.&8

La mayoria de personas prefiere comunicarse con otros individuos de su
mismo estatus o uno mas alto, y no con los que estdn por debajo.8® Como
resultado, se deberia esperar que la satisfaccion sea mayor entre los emplea-
dos cuyo trabajo minimiza la interaccion con individuos de estatus inferior
al de ellos.

La relacion entre el tamafio del grupo y la satisfaccion es la que se esperaria
de manera intuitiva: los grupos mas grandes estan asociados con menor sa-
tisfaccion.VConforme aumenta el tamafio, disminuyen las oportunidades de
participacion e interaccion social, al igual que la posibilidad de que los miem-
bros se identifiquen con los logros del grupo. Al mismo tiempo, al existir mas
miembros también se facilitan los desacuerdos, los conflictos y la formacion
de subgrupos, lo cual reduce el atractivo del grupo como una entidad agrada-
ble de la cual se desee formar parte.

PREGUNTAS DE REPASO

1 Defina grupo. ;Cudles son las diferentes clases de grupo?
2 ;(Cudales son lascinco etapas en el desarrollode los grupos?

3 (Los requerimientos de los roles cambian en situaciones
diferentes? Si asi fuera, describa cé6mo?

4 ;Coémo influyen el estatusy las normas grupales en el
comportamiento individual?

5 ;Cémo el tamafio del grupo afecta el desempefio?

6 (Cudles son las ventajasy las limitaciones de los grupos
cohesivos?

7 ¢Qué implicaciones tiene ladiversidad para laeficacia de
un grupo?

8 (Cuédles son las ventajasy las desventajas de latomade
decisiones grupal (frente a la individual)?

9 ¢Qué tan eficaces son los grupos de interactuantes, la lluvia
de jdeas, los grupos nominalesy las conferencias electrénicas?
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Fundamentos del comportamiento de los grupos

Los grupos afines contribuyen
al éxito en los negocios

PUNTO

os grupos de recursos para empleados (GRE), también cono-

cidos como grupos afines, se han vuelto parte de casi todas

las culturas de las grandes organizaciones. Los GRE son redes
de grupos voluntarios que ofrecen foros para que los empleados
tengan reuniones sociales y compartan ideas fuera de sus unida-
des de negocios especificas. Muchos GRE se organizan a partir de
caracteristicas superficiales como género, edad, discapacidad,
orientacién sexual, raza y origen étnico. Sin embargo, se pueden
formar con base en casi cualquier aspecto.

Los fundamentos de los GRE son evidentes. Con frecuencia las
grandes organizaciones estan muy descentralizadas, por lo que
sus empleados se sienten desconectados e incluso aislados. Esto
ocurre especialmente con los trabajadores que son o que se sien-
ten diferentes. Asi, compariias grandes como Best Buy, Ford, Intuit,
Prudential, West Fargo, Johnson & Johnson y Macy's han des-
cubierto que sus GRE favorecen los sentimientos de pertenencia.
Cuando los empleados de una organizacién grande se dan cuenta de
que estan casi solos, los GRE constituyen un excelente medio para
fomentar el compromiso al unir a los empleados con otros individuos
en la organizacién, a menudo de una forma que es independiente
de su unidad laboral. ;Por qué no se debe unir a los empleados de
todas las formas posibles?

Por ultimo, muchos GRE resuelven los problemas organizaciona-
les de formas Unicas. La Asian Affinity NetWork de Cisco jugé un pa-
pel fundamental al crear un vinculo entre Cisco y Shui On Group, la
compairifa inmobiliaria que cotiza en la bolsa de valores mas grande
de China, al proponer que Cisco organizara un evento de desarrollo
de negocios durante una visita del fundadory presidente de Shui On
Group a Silicon Valley.

Muchos pensaron que la crisis econémicay el auge de las redes
sociales en linea marcarian el final de los GRE. Sin embargo, parece
que esta ocurriendo lo contrario: los GRE estan creciendo. Cuando
una comparfia como Northrop Grumman tiene 125,000 empleados
repartidos en 25 paises y en los 50 estados de la Unién Americana,
necesita una manera de reunirios,y eso es exactamente lo que los
GRE hacen mejor.

Parece que los GRE son recomendables para los negocios.
La ejecutiva de Ford Rosalind Cox se refiri6 a los GRE de su em-
presa: "A final de cuentas, queremos crear una cultura diversa e
incluyente que produzca buenos negocios".

CONTRAPUNTO

0s GRE parecen ser una buena idea con ciertas desventajas,

pero ese no es el caso. Los GRE plantean verdaderos proble-

mas, sobre los que usted se enterara en la prensa entusiasta
que estos grupos han generado y que muchos departamentos de
RH de las compafiias suelen publicar.

En primer lugar hay un costo. Estos grupos afines podrian costar
mucho dinero. Un estudio estimé que el presupuesto para los grupos
afines era de $7,203 por cada grupo de 100 miembros, lo cual ni si-
quiera incluye el costo de la tecnologia, las instalaciones y el apoyo
del personal (en promedio, 1.5 empleados por grupo). Pero aiin mas
costoso es el tiempo que los miembros de los GRE pasan en sus gru-
pos capacitandose, reuniéndose y planeando eventos orientados
a una porcién muy pequefia de la fuerza laboral de la empresa en
promedio, solo 8 por ciento de los empleados de una organizacion.
En una época tan competitiva, no parece serla forma mas eficiente
yjustade aprovecharlos recursos de una organizacion.

Y también estan las cuestiones legales. Los grupos afines han
estado sujetos a muchos procesos legales significativos, a menudo
iniciados por empleados excluidos. La mayoria de los trabajado-
res no se han dado cuenta de que el Buré Nacional de Relaciones
Laborales podria considerar a los GRE como “sindicatos de no-
vios". “La legislacion nacional de relaciones laborales rige las ac-
ciones colectivas entre empleadores y trabajadores, sin importar si
existe un sindicato o no”, sefiala un experto en derecho laboral. La
mayoria de las compariias evitan a los sindicatos que tratan de or-
ganizara sus trabajadores. ;Por qué los crean con su propia mano?

Las organizaciones deberian hacer todo lo posible por lograr
que los empleados se sientan incluidos y escuchados. Las redes
sociales son una forma excelente de hacerlo. Sin embargdélas com-
pafiias que apoyan, establecen y financian grupos segmentados
que excluyen a algunos empleados se estan buscando problemas.
La mejor forma de combatir los sentimientos de aislamiento es
atraer a los trabajadores y darles una voz, y no dividiendo a la orga-
nizacion en grupos que incluyan a algunos y excluyan a otros.

Riente$:R. R. Hastings. “Employe Resource Groups Drive Business Results”, HR Magazine(15 de febrero de 2011), des-
cargado el 10 de junio de 2011, de www.shrm.org/; R. R. Hastings, “Employee Resouice Groups Can Create Labor Issues®,
HR Magazinei25 de junio de 2009), descargado el 10 de junio de 2011, de www.shrm.org/; y "Affinity and Netvwrking

Groups", TheNew York Times, descargado el 11 de junio de 2011 de www.nytimes.com/.


http://www.shrm.org/
http://www.shrm.org/
http://www.nytimes.com/

EJERCICIO PRACTICO

Usted es miembro de un club de excursionismo. Una vez
que llega al campamento base el primer dia, decide dar un
paseo rapido para ver la puesta del sol. Después de unos
cuantos kilémetros emocionantes, decide regresar al cam-
pamento. Al volver se da cuenta de que esta perdido. Grita
pidiendo ayuda sin resultado alguno. Oscurece y hace cada
vez mas frio.

La tarea

Sin comunicarse con nadie de su equipo, lea los siguientes
escenarios y elija la mejor respuesta. Anote sus respuestas
en una hoja de papel. Tiene 10 minutos para responder
las 10 preguntas.

1 Lo primero que decide hacer es una fogata. Sin em-
bargo, no tiene fésforos, por lo que usael método del
arco y el barreno. ¢(Cual es este método?

a) Se toma un palo secoy suave entre las manos, y se
frota contra un trozo de madera verde y flexible.

b) Se toma un palo verde y suave entre las manos,
y se frota contra un trozo de madera dura.

¢) Se talla rapido un trozo recto de madera contra
un arbol muerto.

d) Se tallan dos varas (una es el arcoy la otra el barreno)
para formar una chispa.

2. Se le ocurre que también puede usar el fuego como
sefial de auxilio. Al emplear sefiales con fuego,
¢como se hace la sefial internacional de auxilio?

a) 2fuegos.

b) 4 fuegos que forman un cuadrado.
c) 4fuegos que forman una cruz.

d) 3fuegos en linea.

3. Tiene mucha sed. Va a un arroyo cercanoy saca un
poco de agua en la pequeria tasa metélica que lleva
en la mochila. ¢ Cuanto tiempo deberia hervir el
agua?

a) 15 minutos.

b) Unos cuantos segundos.
¢) 1hora.

d) Depende de la altitud.

4. También tiene hambre, por lo que decide comer lo que
parecen ser bayas comestibles. ;Qué dene que hacer
para realizar la prueba universal de lo comestible?

a) No comer durante 2 horas antes de hacer la prueba.

b) Si la planta da picazén a sus labios, confirme la
irritacion manteniéndola bajo la lengua durante
15 minutos.

¢) Si nada malo ocurre 2 horas después de la digestion,
coma media tazade la plantay espere de nuevo.

d) Separe la planta en sus componentes béasicos y coma
cada uno por separado.

5. A continuacién, decide construir un refugio donde
pasar la noche. Para elegir el sitio, ¢qué «ose debe
tomar en cuenta?

a) Debe haber material para hacer el tipo de refugio
que necesita.

b) De estar libre de insectos, reptiles y plantas venenosas.
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Supervivencia salvaje

c) Debe ser suficientemente grande y horizontal para
que pueda recostarse con comodidad.

d) Debe estar en una colina para hacer sefiales al equipo
de rescate y vigilar los alrededores.

6. Se da cuentade que en el refugio que construy6 hay
una arafia. Recuerda que un compafiero dijo que en
el area habia viudas negras. ;Como se identifica una
viuda negra?
a) Su cabeza y abdomen son negros; su torax es rojo.
b) La atrae la luz.
¢) Huye de laluz.
d) Es una arafa negra y la hembra tiene marcas rojas o
anaranjadas en el aMomen.

7. Después de dormir un poco, se da cuenta de que el

cielo se despejo, por lo que decide tratar de hallar

el camino de regreso al campamento base. Piensa

que deberia ir hacia el norte y usar la Estrella Polar

para orientarse. ¢ Cémo localiza la Estrella Polar?

a) Estirar el brazo derecho tan lejos como pueday mire
entre sus dedos indice y medio.

b) Encontrar a Sirioy luego mirar 60 grados arribay
a laderecha.

c) Buscar la Osa Mayor y luego seguir la linea que crea
suextremo en forma de copa.

d) Seguir la linea del Cinturén de Orion.

8. Se encuentra un arroyo de corriente rapida, ¢cual es la

mejor forma de cruzarlo?

a) Encontrar un punto corriente abajo de una franja de
arena, donde la corriente sea mas lenta.

b) Construir un puente.

¢) Encontrar un area rocosa, donde el agua sera poco
profunday tendré en qué sostenerse.

d) Buscar una superficie nivelada que se divida en varios
canales.

9. Después de caminar una hora, siente varias arafias
entre su ropa. No siente dolor, pero sabe que las
picaduras de ciertas arafias son indoloras.
¢Cuales arafnas de las siguientes tienen picadura
sin dolor?

a) Viuda negra.

b) Loxosceles reclusa.

c) Arafa lobo.

d) Opiliones (papacito piernas largas).

10. Decide comer algunos insectos, ¢cudles deberia
evitar?
a) Adultos que piquen o muerdan.
b) Orugas e insectos que emitan un olor repulsivo.
c) Los peludos o de colores brillantes.
d) Todos los anteriores.

Tarea en equipo

Formen equipos de cinco a seis personas. Ahora imagine
que todo su equipo se encuentra perdido. Respondan
cada pregunta en forma grupal y lleguen a una decisién
por consenso. Una vez que el grupo llegue a un acuerdo,
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escribanlo en la misma hoja que utilizé para las respuestas
individuales. Disponen aproximadamente de 20 minutos
para hacer esta tarea.

Calificacion de las respuestas

Su profesor le dara las respuestas correctas con base en
opiniones expertas sobre tales situaciones. Una vez que las
tenga, calcule: A) su puntuacion individual; B) la puntua-
cion de su grupo; C) la puntuacion promedio del grupo;
D) la mejor puntuacién individual del grupo. Escriba las
respuestas anteriores y consulte con su equipo para
cerciorarse de que sean correctas.

A) Su puntuacién individual
B) La puntuacion de sugrupo

Fundamentos del comportamiento de los grupos

Q La puntuaciéon promedio del grupo

D) La mejor puntuacién individual del grupo

Preguntas para analisis

1. ¢Como resultd sugrupo (B) en relacién con usted (A)?

2. ¢(Qué desempefio tuvo su grupo (B) con respecto a la
puntuacion promedio del grupo (C)?

3. (Qué desempefio tuvo su grupo (B) en relacién con la
mejor puntuacion individual en el grupo (D)?

4. Compare sus resultados con los de los demas equipos.
¢Algunos grupos tuvieron un mejor desempefio que los
individuos?

5. ¢Qué indican estos resultados sobre la eficacia de la
toma de decisiones grupal?

6. ¢Qué pueden hacer los grupos para que las decisiones
gue tomen sean mas eficaces?

dilema ¢tico ¢La pereza social es una forma de evasion?

Gomo usted sabe, la pereza social es una de las desventajas
de trabajar en grupos. Sin importar el tipo de tarea desde el
juego de tirar de la cuerda hasta la realizacién de proyectos
en equipo las investigaciones sugieren que al trabajar en un
grupo la mayoria de los individuos contribuye menos que si
trabajara por su cuenta. A los perezosos sociales podria lla-
marseles “evasores”, ya que no cumplen con sus responsabili-
dades como miembros del grupo.

Muchos hemos experimentado la pereza social o la evasion
en los grupos, e incluso podriamos admitir que en ocasiones
también haraganeamos. En este capitulo se analizaron algunas
formas de desalentar la pereza social, como limitar el tamario
del grupo, responsabilizar a los individuos por sus contribu-
ciones, establecer metas grupales, asi como ofrecer incentivos
“hibridos" que recompensen el desempefio tanto individual
como grupal. Aunque dichas practicas pueden ser efectivas, en
nuestra experiencia muchos estudiantes simplemente ignoran
aquienes eluden el trabajo. “Solo lo hicimos nosotros, fue mas
facil de esaforma” comenta el miembro de un grupo.

Preguntas
1. Silos miembros del grupo terminan “evitando” a
los perezosos, ¢cree usted que eso deberia informarse
al profesor para que las contribuciones individuales al
proyecto se evallen con masjusticia? Si es asi, ¢el grupo
tiene la responsabilidad ética de comunicarlo al
miembro perezoso?

2. ¢(Piensa que la pereza social siempre implica una
evasion (no cumplir con las responsabilidades de uno)?
¢La pereza social siempre implica una falta de ética?
¢Por qué?

3. Se ha observado que la pereza social es mas comdn en
las naciones occidentales, mas individualistas, que en
otras. ¢Cree que ello signifique que debemos tolerar
més la evasion de los trabajadores y estudiantes
estadounidenses que la de los asiaticos?

caso i ¢La colaboracion tiene aspectos negativos?

A lo largo de este capitulo se analizaron las formas en que los
grupos tienen un desempefio alto o bajo, lo cual nos lleva a
formular una pregunta fundamental: ¢los aspectos negativos
de la colaboracién son tan graves que deberiamos evitar to-
mar decisiones y trabajar en grupos?

Los grupos y los equipos necesitan mas tiempo para pro-
cesar multiples porciones de informacién y coordinar lo
gue hacen. Daniel Kaheman y sus colaboradores también
advierten que cuando los comités y los grupos hacen reco-

mendaciones, con frecuencia se “enamoran” de una idea en
particular y dejan de pensar de manera racional. Estos pro-
blemas de heuristica y sesgos (examinados previamente en
el libro) pueden ampliarse cuando un grupo de individuos
toman una decisién en conjunto. No hay mas que observar al
Congreso estadounidense en los afios recientes para encon-
trar ejemplos en los que un proceso de toma de decisiones en
grupo podria conducir a un resultado mas negativo, que si se
actuara de manera consistente.



Entonces, ¢qué pueden hacer los gerentes para reducir
tales sesgos? Los problemas de coordinacion y colaboracion
sugieren que Unicamente se deberia recurrir a la toma de
decisiones grupal, cuando parezca que la combinacion de in-
formacién producird mejores decisiones que las tomadas por
un individuo. Los expertos aconsejan que quienes toman las
decisiones y reciben consejo de los equipos siempre debieran
preguntarse si las recomendaciones del grupo incluyen algin
sesgo por un interés personal. También es importante ver si el
equipo ha desarrollado un apego emocional con un curso de
accion o si es victima del pensamiento de grupo. Por Gltimo,
es util elaborar una lista de verificacion con la heuristica y los
sesgos que ya se describieron en el libro, para observar si el
grupo seria proclive a cometer este tipo de errores de decision.

Caso 2 301

Preguntas

1. Piense en alguna ocasién en la cual usted haya pertene-
cido a un grupo que tomara una decision colectiva que
no resulté adecuada. ¢Podria identificar algunos errores
especificos en la toma de decisiones cometidos por el
equipo?

2. En la situacion que enfrentd, ¢cuales serian algunas
estrategias que habrian ayudado a que el proceso de
toma de decisiones grupal fuese mas eficiente y exacto?

3. Piense en un tipo de decisién que probablemente sea
mejor si la toma un individuo en vez de un grupo.
¢Queé tipo de decisiones tienen que tomar los grupos
necesariamente?

Fuentes:M . T. Hansen, “When international Collaboration Is Bad for Your Company”, Harvard Business Review
(abril de 2009), pp. 82-88; D. Kahneman, D. Lovalloy O. Sibony,“Bcforc You Makc Thal Big Decisién”, Harvard
Business Review (junio de 2011), pp. 50-60; y E. Klein, “Washington’s Suicide Pact", Newsweek (21 de marzo de

2011), www.newsweek.com.

caso 2 COmportamiento de manada y la burbuja

(y el colapso) inmobiliaria(o)

En ocasiones es facil olvidar que los seres humanos no somos
diferentes de otros animales. El economista John Maynard
Keynes reconocidé esto cuando comentd lo siguiente:
“Probablemente la mayoria de nuestras decisiones de hacer
algo positivo, cuyas consecuencias enfrentaremos durante
mucho tiempo en el futuro, solamente se pueden considerar
como el resultado de los espiritus animales el deseo espon-
taneo de la acciéon més que el de la inaccion, y no como el
resultado de un promedio ponderado de los beneficios cuan-
titativos multiplicados por las probabilidades cuantitativas".

Este tipo de “espiritus animales" son bastante peligrosos a
nivel colectivo. La decision de un animal de saltar a un acan-
tilado es una tragedia para él, pero también podria conducir
a toda la manada hacia el precipicio.

Tal vez usted se pregunte como se aplicaria esto al com-
portamiento organizacional. Considere la reciente burbuja
inmobiliariay su colapso subsecuente y duradero, con la caida
de las empresas punto-com a inicios del siglo XXI. Conforme
los precios de las viviendas aumentaban alin més, las personas
ignoraron los riesgos. Los propietarios y los inversionistas se
apresuraron a comprar propiedades porque todos lo estaban
haciendo. Los bancos se apresuraron a realizar préstamos sin
dar la atencién necesaria, porque todos lo estaban haciendo.
“Los bancos no querian quedarse atras. Todos habian redu-
cido sus estandares de riesgo, sin importar quienes eran”, re-
conocié Michael Menk, ejecutivo del Regions Bank. “Como
banqueros somos quienes somos; seguimos a la manada".
Problemas similares causaron un incremento en los precios de
las compafiias de Internet a comienzos del nuevo milenio, y al-

gunos se preguntan si los avalGos actuales de los sitios de redes
sociales tienen la misma tendencia de los precios exagerados.
El economista de la Universidad de Yale, Robert Shiller, lo
llamé “comportamiento de manada" y cité investigaciones que
demuestran que la gente con frecuencia confia mucho en el
comportamiento de los grupos al tomar decisiones sobre lo que
deberian hacer. Un estudio reciente sobre el comportamiento
financiero confirmé el comportamiento de manada en decisio-
nes de inversiones, y demostrd que los analistas eran especial-
mente proclives a imitar la conducta de otros analistas cuando
tenian informacion privada que era menos precisa o confiable.

Preguntas
1. Algunos estudios sugieren que a mayor tamario del
grupo, habra mayor comportamiento de manada.
¢Por qué cree que ocurra esto?

2. Un investigador argumenta que el “comportamiento de
jauria" surge porque tiene beneficios. ¢(Cual seria la
desventaja de este tipo de conducta?

3. Shiller afirma que el comportamiento de manada tiene
dos aristas: explica la burbuja inmobiliaria, pero tam-
bién explica el colapso. Asimismo sefiala que “los indi-
viduos racionales se vuelven excesivamente pesimistas
al observar a otros reducir los precios de lasviviendas a
niveles inusualmente bajos". ;Esta de acuerdo con él?

4. ¢Qué podrian hacer las organizaciones para combatir
los problemas que se derivan del comportamiento de
manada?

Fuentes: Basado en R. J. Schiller, “How a Bubble Stayed Under the Radar”, The New York Times (2 de marzo
de 2008), p. BU6; W. Hobson, “Revcrsal of Fortune", Panamo City News Herald (22 de marzo de 2009),
www.newsherald.com;P. Leoni, “Pack Behavior” Journal o/Mathematical Psychology 52, nim.6 (2008), pp. 348-351;
yJ. Reiczigel, Z. Lang, L. Rézsa y B. Tothmcrcsz, “Measures of Soctality: Two Different Views of Group

Size", AnimalBehavior75, nim. 2 (2008), pp. 715-721.
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CAZANDO A BIN LADEN

in lugar a dudas, la decision del gobierno estadounidense, tomada el 1 de

mayo de 2011, de enviar al SEAL Team Six para buscary atrapar o asesinar a

Osama bin Laden, no fue sencilla. El hecho de conocer la dindmica de equipo
en esta decision sirve para entender la forma en que los equipos toman decisiones
importantes.

La decision del gobierno de desplegar fuerzas militares para atrapar o asesinar
a alguien es una de las alternativas mas graves y con frecuencia mas polémicas que
pueden tomar los equipos o los lideres. No olvide que en este caso no nos enfoca-
mos en los méritos de la decision, sino en la forma en que se tomad. En 2010 la inte-
ligencia estadounidense identificd y localiz6 a un hombre quien, segin operadores
de Al Qaeda ya capturados, era mensajero de Osama bin Laden. Después de pasar
meses siguiendo su rastro y analizar instalaciones de la milicia en Pakistan, los ex-
pertosde la Agencia Central de Inteligencia (CIA) estaban convencidos de que habia
una "gran posibilidad" de que Bin Laden también estuviera escondido ahi. En ese
momento, los equipos SEAL de la marina norteamericana empezaron a entrenarse
para tomar las instalaciones, aunque nadie estaba seguro de que Bin Laden real-
mente estuviera ahi.

La mision implicaba un gran riesgo. Los miembros del equipo de seguridad na-
cional de la Casa Blanca recordaron misiones pasadas que fracasaron: la batalla del
ejército estadounidense en Mogadiscio, Somalia (que se describié en la pelicula Black
HawkDown) y el intento de rescate de rehenes norteamericanosen Iran. "No habia
reunion donde no se mencionara la Caida del Halcon Negro", aseguré un miembro
del equipo. Estados Unidos podria estar enviando tropas a un territorio hostil sin
evidencias de que el objetivo de sus esfuerzos estuviera ahi. Posteriormente, el pre-
sidente sefialé que los dirigentes militares establecieron las probabilidades de éxito
déla mision en 55-45.

Durante los siguientes dos meses, el equipo de seguridad nacional de la admi-
nistracion Obamase reunié al menos en seis ocasiones. Algunos miembros estaban
en contra de la operacion, y consideraban que debian esperara que hubiera una
prueba definitiva de que Bin Laden estuviera en ese lugar, pero la prueba nunca
lleg6. Después de una reunidn final entre el presidente y su equipo de seguridad
nacional a las 2 P.M., el domingo 1de mayo, el grupo de 40 comandos de elite SEAL
Team Six salioé en cuatro helicopteros de un lugar no revelado en Afganistan, la fron-
tera oriental ubicada a casi 200 kilbmetros al oeste del depdsito de armas de Bin
Laden. Una fotografia de la Casa Blanca muestra al presidente Obama y a su equipo
de seguridad nacional observando con ansiedad la mision en el monitor de la ha-
bitacion. Obama aparece sin corbata y con una expresion adusta, mientras sus ojos
observan atentamente la pantalla. Hillary Clinton, con una mano sobre su boca, y
Robert Gates, con los brazos cruzados sobre el pecho, miran hacia el mismo punto.
Después de que "los minutos parecieron dias", el equipo recibié la confirmaciéon de
que la misién habia terminado. "Ger6nimo" —el nombre en cédigo asignado a Bin
Laden— estaba muerto.

El hecho de que muchos miembros del equipo de decisidn estuvieran dispues-
tos a expresar sus resen/as probablemente contribuyé al proceso de toma de de-
cisiones. Més tarde, el presidente Obama declaré en 60 Minutes: "El hecho de que
hubiera algunas personas que expresaron sus dudas acerca de la estrategia fue in-
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valuable, ya que significd que el plan era mas preciso, implicé que reflexionamos con
mayor profundidad todas las opciones y que, cuando finalmente tomé la decision, lo
hice con base en la mejor informacion disponible”.

Fuentes: A. Kruglanski, "Obama's Cholee and the Social Psychology of Group Decision Making",
Huffington Post[M de mayo de 2011), descargado el 1 de junio de 2011, de www.huffIngtonposteom/;
B. Steiden, "Bin Laden Dead", The Atlanta JournaKonstitution (3de mayo de 2011), descargado el 2 de
Junio de 2011, de www.ajc.com/;y M. Mazzetti, H. Coopery P. Baker, "Behind the Hunt for Bin Laden",
TheNew YorkTimes{2 de mayode 2011), descargado el 2 de junio de 2011, de www.nytimes.com/.

== las Organizaciones de negocios contemporaneas, los equipos se estan con-
e Virtiendo cada vez con mayor frecuencia en el principal medio para organizar
| trabajo. De hecho, existen pocos agravios mas ofensivos que “no saber tra-
bajar en equipo”. ¢(Considera que tiene habilidades para trabajar en equipo? Para
saberlo, Resuelva la siguiente autoevaluacién.

tan habil soy para construiry dirigir un equipo?

Enla Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad 11.B.6
(How Good Am | at Building and Leading a Team?) y responda las siguientes preguntas:

1 ¢Obtuvo una puntuacién tan alta como creia? ¢Por qué?

2. ¢Piensa que podria mejorar su puntuacion? Sies asi, ¢c6mo? Sino, ¢por qué?

3. ¢Cree que haya individuos muy habiles para trabajar en equipo? Si asi fuera,
¢cudles son sus conductas?

¢Por qué los equipos se han vuelto tan populares?

Analizar la creciente
popularidad de los equipos

en las organizaciones.

Hace varias décadas, cuando compafias como W. L. Gore, Volvo y General Foods
introdujeron equipos en sus procesos de produccion, fue tema de noticias debido
a que nadie lo habia hecho. Actualmente sucede lo contrario. Es la organizacion
que nousa equipos la que se ha vuelto digna de salir en los noticieros. Los equipos
estan en todas partes.

¢Como se explica la popularidad actual de los equipos? Conforme las organiza-
ciones se han restructurado para competir con mas eficaciay eficiencia, recurrieron
a los equipos como la mejor forma de aprovechar los talentos de su fuerza laboral.
Los equipos son mas flexibles y sensibles ante los eventos cambiantes, que los de-
partamentos tradicionales u otras formas de grupos permanentes. Los equipos tie-
nen la capacidad de formarse, actuar, renfocarse y desintegrarse con rapidez. Pero
no se deben ignorar las propiedades motivacionales de los equipos. En consistencia
con el analisis que hicimos en el capitulo 7 acerca del papel que tiene el involucra-
miento del empleado como un motivador, los equipos facilitan la participacién de
los trabajadores en las decisiones operativas. De esta manera, otra explicacion de la
popularidad de los equipos es que son un medio eficaz para administrary democra-
tizar las organizaciones, asi como para incrementar la motivacion de los individuos.

El hecho de que las organizaciones hayan decidido utilizar equipos no significa
necesariamente que estos resulten eficaces siempre. Quienes toman las decisiones,
como seres humanos que son, se ven influidos por las modas y por la mentalidad
de lamanada. (En verdad son eficaces los equipos? ¢Cuéles son las condiciones que
afectan su potencial? ;De qué manera trabajan los miembros en conjunto? Estas
son algunas de las preguntas que se responderan en este capitulo.
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Diferencias entre grupos y equipos

2 Comparar losequipos con

los grupos.

grupo de trabajo Aquel que interactia
béasicamente para compartirinformacion
y tomar decisiones, que ayuden a cada
uno de sus miembros a desempefiarse
en su area de responsabilidad.

No es lo mismo un grupo que un equipo. En esta seccion se definira y aclarara la
diferencia entre un grupo de trabajo y un equipo de trabajo.1

En el capitulo 9 se definié grupo como dos o mas individuos que interactlan,
son interdependientes y se relnen para lograr objetivos particulares. Un grupo de
trabajo es aquel que interactda principalmente para compartir informacién y to-
mar decisiones que ayuden al desempefio de cada uno de sus miembros en su area
de responsabilidad.

Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en el
trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto, de manera que su desempefio
es unicamente la suma de la contribucién individual de cada uno de sus integran-
tes. No existe sinergia positiva que genere un nivel general de desempefio que sea
mayor que la suma de las aportaciones.

Por otro lado, un equipo de trabajo genera una sinergia positiva gracias al es-
fuerzo coordinado. Los esfuerzos de sus individuos dan como resultado un nivel de
rendimiento superior a lasuma de las aportaciones individuales. En la figura 10-1
se indican las diferencias entre los grupos de trabajo y los equipos de trabajo.

Tales definiciones ayudan a aclarar por qué tantas organizaciones restructura-
ron recientemente sus procesos de trabajo con base en los equipos. La gerencia
busca la sinergia positiva que permita que sus organizaciones mejoren su desem-
pefo. El uso extenso de los equipos crea el potencial para que una organizacion
genere mejores resultados sin aumentar sus insumos. Sin embargo, observe que
dijimos potencialINo hay nada mégico en los equipos que garantice el logro de esa
sinergia positiva. Llamar equipos un grupotampoco mejora en forma automatica su
desempefio. Como veremos mas adelante en este capitulo, los equipos eficaces tie-
nen ciertas caracteristicas en comun. Si la administracion espera lograr una mejora
en el desempefio organizacional con el uso de equipos, estos deberan poseer esas
caracteristicas.

Comparacion entre grupos de trabajo y equipos de trabajo

Grupos de trabajo Equipos de trabajo

Compartir informacion ~ —————- Meta-————-—- » Desempefio colectivo
Neutral (a veces negativa)
Individual Responsabilidad —»  Individual y mutua

Aleatorias y variodas —---Habilidodes----» Complementaria

equipo de trabajo Grupo donde los
esfuerzos individuales dan como
resultado un desempefio que es mayor
que la suma de las aportaciones de cada
individuo.
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Tipos de equipos

2

Comparar cuatro tiposde

equipos.

Los equipos pueden fabricar productos, brindar servicios, negociar acuerdos, coor-
dinar proyectos, dar asesoriay tomar decisiones.2En esta seccion, se describiran los
cuatro tipos de equipos mas comunes en una organizacion: equipospara resolverpro-
blemas, equipos de trabajo autodirigidos, equipos transfuncionalesy equipos virtuales (véase
lafigura 10-2).

Equipos para resolver problemas

Antes los equipos solian estar compuestos de cinco a 12 empleados que cubrian un
horario para el mismo departamento, y que se reunian unas horas cada semana para
analizar la manera de incrementar la calidad y la eficiencia, asi como para mejorar
el entorno laboral.3Estos equipos para resolver problemas rara vez tienen la auto-
ridad para implementar en forma unilateral cualesquiera de las acciones que re-
comiendan. Por ejemplo, Merrill Lynch cre6 un equipo de este tipo para encontrar
formas de reducir el nGmero de dias requeridos para abrir una nueva cuenta de
manejo de efectivo.4Al sugerir que disminuyera el nGmero de pasos del proceso,
de 46 a 36, el equipo redujo casi a la mitad el nUmero promedio de dias: de 15a 8.

Equipos de trabajo autodirigidos

Los equipos para resolver problemas tan solo hacen recomendaciones. Algunas or-
ganizaciones han ido mas lejos y han creado equipos que no Unicamente resuelven
problemas, sino que también implementan las soluciones y se hacen responsables
por los resultados.

Los equipos de trabajo autodirigidos son grupos de empleados (por lo general
de 10 a 15 integrantes) que llevan a cabo tareas muy relacionadas o interdepen-
dientes, y que asumen muchas de las responsabilidades de sus supervisores.5Por lo
general, dichas tareas incluyen planeary programar el trabajo, asignar las tareas a
los miembros, tomar decisiones operativas, enfrentar los problemas, y trabajar con
proveedores y clientes. Los equipos de trabajo autodirigidos por completo incluso
seleccionan a cada uno de sus miembros y evalian su desempefio. Los puestos de
supervision ven reducida su importancia y en ocasiones hasta se descartan.

Sin embargo, las investigaciones sobre la eficacia de los equipos de trabajo auto-
dirigidos no han sido uniformemente positivas.6Asimismo, esta clase de equipos no
suelen manejar muy bien los conflictos. Cuando surgen disputas, los miembros de-
jan de cooperary se enfrascan en luchas de poder, lo cual reduce su desempefio ge-
neral.7Ademas, aunque los integrantes de estos equipos informan mayores niveles
de satisfaccion laboral que otros individuos, en ocasiones presentan mayores tasas de
rotacion y ausentismo. Un estudio a gran escala sobre la productividad laboral en
establecimientos britanicos reveldé que, aunque el uso de equipos por lo general
aumenta la productividad laboral, ninguna evidencia respaldé la afirmacién de que

Cuatro tipos de equipos

. %
* k

Tecnologia

- F*

Para resolver Autodirigidos Virtuales
problemas



Sprig Toys, Inc., utiliza equipos de tra-
bajo transfuncionales para desarrollar
juguetes hechos con productos reci-
clados con lafinalidad de conservar
un planeta saludable y mantener a los
nifios activos. El equipo Sprig Dream
Team incluye disefiadores de juguetes
y expertos en la industria juguetera en
las areas de disefio de productos, desa-
rrollo de patentes, estrategias de la
cadena de suministro, investigacion de
mercados, contratacion de proveedo-
res, comercializacién, creaciéon de mar-
cas, empaque y marketing. Los inte-
grantes del equipo estan dedicados a
la mision de Sprig de crear juguetes
divertidos que fomenten el juego
activo en los nifios, que no dafien el
ambiente, y que no usen baterias ni
pintura. En lafotografia se observa al
director ejecutivo Craig Storey(de pie
a la izquierda) con algunos juguetes y
los otros fundadores de la empresa.

equipos para resolver problemas
Grupos de cinco a 12empleados del
mismo departamento que se rednen
durante unas horaspor semana para
analizar formas de mejorar la calidad,
la eficiencia y el ambiente laboral.
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los equipos autodirigidos se desempefian mejor que los equipos tradicionales que
tienen una menor autoridad para la toma de decisiones.8

Equipos transfiindonales
Starbucks creé un equipo de individuos de produccion, RP globales, comunicacio-
nes globales y marketing estadounidense para desarrollar su marca de café instan-
taneo Via. Las sugerencias del equipo dieron como resultado un articulo que seria
rentable producir y distribuir, y que se comercializaria mediante una estrategia
multifacética y altamente integrada.9 Este ejemplo ilustra el uso de equipos trans-
funcionales, los cuales estan formados por trabajadores con un nivel jerarquico si-
milar pero de diferentes areas de trabajo, quienes se relinen para realizar una tarea.
Desde hace décadas, muchas organizaciones han utilizado grupos horizontales
para ampliar sus fronteras. En la década de 1960, IBM cre6 un grupo grande de
fuerza de tarea, formado por empleados de distintos departamentos de la empresa,
con la finalidad de desarrollar su muy exitoso sistema 360. En la actualidad, los
equipos transfuncionales se usan con tanta frecuencia que seria dificil imaginar
gue una empresa grande funcione sin ellos. Todos los grandes fabricantes de auto-
moéviles —Toyota, Honda, Nissan, BMW, GM, Fordy Chrysler— usan actualmente
esta forma de equipos para coordinar proyectos complejos. Cisco utiliza equipos
transfuncionales especificos para identificar y aprovechar las nuevas tendencias en
varias areas del mercado de software. Los equipos son equivalentes a los grupos de
redes sociales que colaboran en tiempo real, para identificar nuevas oportunidades
de negocios en el campo y que después las implementan de abajo hacia arriba.10

equipos transfuncionales Empleados de
un nivel jerarquico similar, pero de areas
de trabajo distintas, que se retinen para
llevar a cabo una tarea.

equipos de trabajo autodirigidos Grupos
de 10a 15individuos que asumen las
responsabilidades de sus supervisores.
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Los equipos transfuncionales son un medio eficaz para lograr que el personal
de distintas areas de una organizacion, o incluso de distintas organizaciones, inter-
cambie informacién, desarrolle ideas nuevas, resuelva problemas y coordine proyec-
tos dificiles. Desde luego, los equipos transfuncionales no son faciles de administrar,
pues es frecuente que sus primeras etapas de desarrollo consuman mucho tiempo,
mientras sus integrantes aprenden a trabajar con ladiversidad y la complejidad. Lleva
tiempo cimentar la confianza y el trabajo en equipo, sobre todo entre personas que
proceden de distintos campos, y cuyas experiencias y puntos de vista son diferentes.

Equipos virtuales

Los tipos de equipos descritos en la seccion anterior realizan su trabajo cara a cara. En
cambio, los equipos virtuales usan tecnologia de computacién para reunir a miem-
bros que estan dispersos fisicamente con el propdsito de alcanzar una meta comdn.1L
Los individuos colaboran en linea con medios de comunicacién como redes de area
extendida, videoconferencias o correo electrénico, ya sea que los separe tan solo una
oficina o estén en distintos continentes. Los equipos virtuales son tan ubicuos y la
tecnologia haavanzado tanto, que tal vez sea un error llamarlos “virtuales”. Casi todos
los equipos de hoy hacen al menos una parte de su trabajo en forma remota.

A pesar de su ubicuidad, los equipos virtuales enfrentan dificultades especiales.
Pueden fallar porque implican menor empatia social y menor interacciéon directa
entre sus miembros. Las evidencias de 94 estudios que incluyeron a mas de 5,000
grupos indican que los equipos virtuales son mejores para compartir informacién
Unica (informacion que poseen los miembros, pero no todo el grupo), aunque en
general suelen compartir menos informacion.22Como resultado, los equipos que
son menos virtuales comparten mayor informacion, en tanto que aquellos que uti-
lizan méas recursos virtuales dificultan este proceso. Para que los equipos virtuales
sean eficaces, los gerentes deberian asegurarse de que: 1. se establezca confianza
entre sus miembros (un comentario negativo en un correo electrénico afectaria
negativamente la confianza del equipo), 2. el avance del equipo se vigile de cerca
(para que este no pierda de vista sus metas y ninguno de sus miembros “desapa-
rezca”), y 3. los esfuerzos y productos del equipo virtual se divulguen en la organi-
zacion (de manera que el equipo no se vuelva invisible).13

Creacion de equipos eficaces

n Identificar las caracteristicas
de losequipos eficaces.

Muchos han intentado identificar los factores relacionados con la eficacia de los
equipos.¥Sin embargo, algunos estudios organizaron lo que unavez fue una “larga
y verdadera lista de caracteristicas”55en un modelo relativamente focalizado.16 En
la figura 10-3 se resumen las caracteristicas que se conocen actualmente acerca de
los equipos eficaces. Como se vera, se basan en muchos de los conceptos de los gru-
pos que se estudiaron en el capitulo 9.

El siguiente andlisis se basa en el modelo de la figura 10-3. Es necesario recor-
dar dos aspectos. En primer lugar, los equipos difieren en forma y estructura. El
modelo trata de generalizar entre todas las variedades de equipos; no obstante, es
necesario evitar la aplicacion rigida de sus pronésticos a todos los equipos.I7El mo-
delo deberia usarse como guia. En segundo lugar, el modelo supone que el trabajo
en equipo es preferible al trabajo individual. La creacién de equipos “eficaces” en
situaciones en las cuales los individuos pueden hacer mejor el trabajo es equiva-
lente a resolver a la perfeccion el problema equivocado.

Los componentes clave de los equipos eficaces se pueden organizaren tres cate-
gorias generales. La primera son los recursos y otras influencias del contexto. La se-
gunda se relaciona con la composicion del equipo. Por ultimo, las variables del proceso
son los eventos dentro del equipo que afectan su eficacia. (Qué significa eficacia del
equipo en este modelo? Por lo general, incluye medidas objetivas de su productivi-
dad, puntuaciones que asignan los gerentes a su desempefio y medidas adicionales
de la satisfaccion de sus integrantes.



equipos virtuales Aquellos que usan
tecnologia de computo para reunir a
miembros dispersos fisicamente, con la
finalidad de alcanzar una meta comun.
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Modelo de la eficacia del equipo

Contexto
= Recursos odecuocios
« Liderazgo y estructura
< Clima de confianza
= Evaluacion del desempefio
y sistemas de recompensa

Composicion
= Aptitudes de los miembros
« Personalidad
« Asignacion de roles
« Diversidad
« Tamafio de los equipos
= Flexibilidad de los miembros
= Preferencias de los miembros

Eficacia del equipo

Proceso
= Propésito comin
= Metas especificas
= Eficacia del equipo
« Niveles de conflicto
« Pereza social

Contexto: factores que determinan el éxito
de los equipos

Los cuatro factores contextlales que tienen una relacién mas significativa con el
desempefio de un equipo son disponibilidad de los recursos adecuados, liderazgo
eficaz, clima de confianza, y evaluacion del desempefio y sistema de recompensas
que refleje las contribuciones del equipo.

Recursos adecuados Los equipos forman parte de un sistema organizacional mas
grande; cada equipo de trabajo depende del apoyo de recursos externos al grupo.
La escasez de recursos reduce de manera directa la capacidad que tiene un equipo
de realizar su trabajo de manera efectiva y de alcanzar sus metas. Como se con-
cluyé en un estudio, después de analizar 13 factores que tenian relaciéon potencial
con el desempefio del grupo, “guizas una de las caracteristicas mas importantes de
un grupo de trabajo eficaz sea el apoyo que el grupo recibe de la organizacién”.18
Este apoyo incluye informacién oportuna, los dispositivos adecuados, el personal
correcto, los estimulos y el apoyo administrativo.

Liderazgo y estructura Los equipos no pueden funcionar si no estan de acuerdo
con la divisién de las actividades y si no se aseguran de que todos compartan la carga
de trabajo. Llegar a un acuerdo sobre cuestiones especificas del trabajo, y sobre la
forma en que estas se ajustan para integrar las habilidades individuales, requiere
del liderazgo y la estructura de la gerencia o de los propios miembros del equipo.
Esto ocurre especialmente en los equipos autodirigidos, cuyos integrantes absorben
gran parte de las obligaciones que suelen asumir los gerentes. Sin embargo, de esta
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La cohesion grupal en diferentes culturas

omo supondrd, los investigado-

res han puesto mucha atencién

en las diferencias entre las cul-
turas individualistas y colectivistas en
cuanto a laorientacién hacia los equipos.
Como vimos en el capitulo 5 sobre la
personalidad y los valores, los individuos
de sociedades colectivistas que se lo-
calizan en gran parte de Asia Oriental,
Latinoamérica y Africa suelen dar mas
importancia a las metas grupales y en-
fatizar los procesos de colaboracion. Por
otro lado, las culturas individualistas,
como Estados Unidos, Canada y Reino
Unido, destacan el logroy el desempefio
individuales.

Las culturas individualistas podrian
enfrentar mayores problemas para im-
plementar los procesos de trabajo en
equipo por diversas razones. Parece
gje los individuos colectivistas son mas

sensibles al estado de &nimo de sus
colegas de trabajo, de manera que hay
mayores probabilidades de que la mo-
tivacion y el animo positivo de uno de
los miembros del grupo se contagien,
incrementando asi la motivacion y el es-
tado de animo de los demés. Asimismo,
los individuos colectivistas ya cuentan
con una predisposicion significativa para
trabajar juntos en un grupo, por lo que
no hay tanta necesidad de fomentar el
trabajo de equipo. Otras investigaciones
sugieren que los equipos con una orien-
tacion colectivista son mejores para
gestionar recursos y corregir los errores
de los demas, que los equipos con una
orientacion individualista.

(Cudl es laleccion para los gerentes?
Es probable que los gerentes de las cul-
turas individualistas necesiten trabajar
mas para incrementar la cohesién en los

iGlobalizacion!

equipos. Esto puede lograrse al asignar
a los equipos tareas mas desafiantes y
darles mayor independencia. Como al-
ternativa, los gerentes podrian animar
una orientacion colectivista en los proce-
sos de equipo, aun cuando trabajen con
grupos de personas con una orientacion
individualista.

Fuentes: Basada en R. llies, D. T. Wagnery F.
P. Morgeson," Explaining Affective Linkages in
Teams: Individual Differences in Susceptibility
to Contagion and Individualism-Collectivism",
Journal of Applied Psychology 92. nim. 4
(2007), pp. 1140-1148; E. C. Dierdorff, S. T.
Bell y J. A. Belohlav, "The Power of 'We':
Effects of Psychological Collectivism on Team
Rsrformance OverTime", Journal of Applied
Psychobgy 96. nim. 2 (2011), pp. 247-262; y
J. E. Driskell, E. Salasy S. Hughes, "Collective
Orientation and Team Performance: Develop-
ment of an Individual Differences Measure",
HumanFactors52, nim. 2 (2010), pp. 316-328.

forma el trabajo del gerente se transforma en administrar el equipo desde afuera (y
no desde adentro).

El liderazgo es demasiado importante en los astemas de equipos multiples,
donde diversos equipos coordinan sus esfuerzos para lograr el resultado deseado.
En estos casos, los lideres necesitan dar facultades de decision a sus equipos al de-
legar en ellos las responsabilidades, de modo que adopten el papel de facilitadores
para asegurarse de que los equipos trabajen en conjunto y no unos contra otros.©
Los equipos que establecen un liderazgo compartido al delegar de manera eficaz
suelen ser maés eficaces, que los equipos que tienen una estructura tradicional con
un solo lider.20

Clima de confianza Los miembros de los equipos eficaces confian unos en otros
y también en sus lideres.2l La confianza entre los miembros del equipo facilita la
cooperacion, reduce la necesidad de vigilar la conducta de los demés, y une a los
miembros a partir de la creencia de que los otros integrantes del equipo no saca-
ran ventaja de ellos. Por ejemplo, es méas probable que los miembros de un equipo
corran riesgos y expongan sus vulnerabilidades cuando creen que pueden confiar
en sus compafieros. Asimismo, como veremos en el capitulo 12, la confianza es el
fundamento del liderazgo, ya que permite que el equipo acepte las metas y las deci-
siones del lider, y se comprometa con ellas.

Evaluacion del desempefio y sistemas de recompensas ¢Qué se hace para lograr
que los miembros del equipo se responsabilicen tanto a nivel individual como en
conjunto? Quiza las evaluaciones del desempefio individual y los incentivos inter-
fieran con el desarrollo de los equipos de alto rendimiento. Por tanto, ademas de
evaluary recompensara los trabajadores por sus contribuciones individuales, lage-
rencia deberia modificar la evaluacion tradicional orientada al individuo, asi como
el sistema de recompensas, para que realmente reflejen el desempefio del equipo,
y enfocarse también en sistemas hibridos que reconozcan a cada miembro por sus
contribuciones excepcionales, y recompensar a todo el grupo por los resultados
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Dilema ético

Uso de equipos virtuales globales como una opcion ambiental

chos equipos de organizacio-
es dispersas geograficamente
an recurrido a los medios elec-

En un mundo interconectado de
manera global, ;qué tipo de medidas
tomaria usted para reducir el impacto

trénicos para mejorar lacomunicaciéarabiental de los viajes de negocios de

tre los diferentes lugares. Sin embargo,
existe un argumento ético, igualmente
importante para el uso de equipos virtua-
les globales: podria tratarse de una deci-
sibn més responsable con el ambiente,
en vez de pedir a los miembros de los
equipos que realicen viajes internaciona-
les cuando necesitan comunicarse. Una
proporcion muy grande del transporte aé-
reo, por ferrocarril y carretera es para fi-
nes de negocios y contribuye de manera
importante a las emisiones globales de
biéxido de carbono. Cuando los equipos
pueden reunirse de manera virtual y no
personalmente, se reduce significativa-
mente lacantidad de energia consumida.

su organizacién? Varias sugerencias po-
drian ayudarle a pensar en la forma de
aprovechar los equipos virtuales globales
para una mayor susténtabilidad:

1. Aliente a todos los miembros del
equipo a pensar si realmente es nece-
saria una reunioén en persona, y trate
de utilizar métodos de comunicacién
alternativos siempre que sea posible.

2. Comunique la mayor cantidad de in-
formacién posible a través de medios
virtuales, como correo electrénico, lla-
madas telefénicas y teleconferencias.

3. Cuando organice viajes para reunio-
nes del equipo, elija los métodos mas

benéficos con el ambiente, como
volar en clase econdmica o turista,
en vez de primera clase (0 business
class). Ademas, verifique el perfil am-
biental de los hoteles antes de reser-
var el servicio.

4. Justifique el uso de alternativas sus-

tentables para los viajes de negocios.
La mayoria de los expertos coinciden
en gpe las teleconferencias y los via-
jes que respetan el ambiente no tan
solo ayudan a la ecologia sino que
también son menos costosos.

Fuentes: P. Tilstone, "Cut Carbén... and
Bills", Director (mayo de 2009), p. 54; y L
C. Latimer, "6 Strategies for Sustainable
Business Travel", Greenbizill de febrero de
2011), www.greenbiz.com.
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sistemas de equipos multiples Aquellos
en los cuales diversos equipos necesitan
coordinar sus esfuerzos para obtener el

resultado deseado.

positivos.22Las evaluaciones grupales, el reparto de utilidades, la participacion en
las ganancias, los incentivos para los grupos pequefios y otros cambios en el sistema
podrian mejorar el esfuerzo y el compromiso del equipo.

Composicion del equipo

Esta categoria incluye variables que se relacionan con laforma en que se debe asig-
nar personal a los equipos: las habilidades y la personalidad de los miembros de los
equipos, la asignaciéon de los roles y la diversidad, el tamafio del equipo y las prefe-
rencias de sus integrantes por el trabajo en equipo.

Habilidades de los miembros Parte del desempefio de un equipo depende del
conocimiento, las aptitudes y las destrezas de cada uno de sus miembros.2 Es ver-
dad que ocasionalmente se lee sobre un equipo deportivo compuesto de jugadores
mediocres quienes, gracias a un entrenamiento excelente, determinacion y trabajo
en equipo preciso, se convierte en un grupo mucho mas talentoso. Sin embargo, ta-
les casos son noticia precisamente porque son poco comunes. El desempefio de un
equipo no es Unicamente la suma de las habilidades de cada uno de sus miembros.
No obstante, esas habilidades fijan los parametros de aquello que los integrantes
son capaces de hacer y la eficacia con que se pueden desempefiar en un equipo.
Las investigaciones han revelado algunos hechos interesantes sobre la composi-
ciony el rendimiento de los equipos. En primer lugar, cuando la tarea entrafia mu-
cho razonamiento (como en el caso de lasolucién de un problema complejo como la
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El inspector general britanico de

las instalaciones nucleares, Mike
Weightman, esel lider de un equipo
cfobal de 18 miembros, creado por

la Comisién Internacional de Energia
Atémica para estudiar el accidente

de la estaciéon nuclear de Fukushima,
desencadenado por el terremoto ocu-
rrido en Japén en 2011. Este equipo
de alto rendimiento, integrado por
ndividuosde 12 paises, incluye a
expertos en una amplia gama de espe-
cialidades nucleares. Los miembros del
equipo aplican su experiencia técnica,
habilidades de toma de decisiones y
solucién de problemas, y habilidades
interpersonales para cumplir su misiéon
de identificar aquello que se puede
aprender del accidente, para ayudar

a incrementar la seguridad nuclear

en todo el mundo. En esta fotogra-
fia, Weightman (izquierda) estrecha
la mano del director de la planta de
Fukushima, después de que el equipo
nspecciond la planta nuclear dafiada.

reingenieria de una linea de ensamble), los equipos muy habiles (compuestos en su
mayoria por individuos inteligentes) se desempefian mejor que los equipos con ha-
bilidades escasas, sobre todo si la carga de trabajo se distribuye de manera equitativa.
Por consiguiente, el desempefio del equipo no depende del eslabon méas débil. Los
equipos con muchas aptitudes son mas adaptables frente a las situaciones cambian-
tes, ya que son capaces de adecuar sus conocimientos frente a problemas nuevos.

Por ultimo, también es importante la capacidad del lider del equipo, ya que los
lideres inteligentes ayudan a los miembros menos capaces cuando algo se les difi-
culta. No obstante, un lider escasamente inteligente podria neutralizar la eficacia
de un equipo muy capaz.24

Personalidad de los miembros En el capitulo 5 se demostré que la personalidad
tiene una influencia significativa en la conducta del empleado individual. Muchas
de las dimensiones identificadas en el modelo de la personalidad de los cinco gran-
des son relevantes para la eficacia de un equipo; una revisién de la literatura encon-
tré tres de ellas 25 En especifico, los equipos con un alto nivel de meticulosidad y
apertura a la experiencia tienden a desempefiarse mejor, y también es importante
un nivel minimo de cortesia de los miembros: los equipos tuvieron los peores re-
sultados cuando uno o mas de sus integrantes eran muy insolentes. jTal vez una
manzana podrida si puedaechar a perder toda la canasta!

Las investigaciones también han favorecido una idea bastante acertada acerca del
porqué esas caracteristicas de personalidad son importantes para los equipos. Por
ejemplo, los individuos meticulosos son excelentes para apoyar a otros miembros del
equipo, y también son muy sensibles para detectar cuando realmente se necesita su
apoyo. Un estudio encontrd que ciertas tendencias conductuales especificas, como
laorganizaciéon personal, la restructuracion cognitiva, la orientacién haciael logro y la
permanencia se relacionaban con un mejor desempefio del equipo.X%Los integrantes
de mente abierta se comunican mejor entre si y aportan mejores ideas, lo que hace
que los equipos constituidos por gente abierta sean mas creativos e innovadores 27

Suponga que una empresa necesita formar 20 equipos de cuatro personas cada
uno y que tiene 40 empleados muy meticulosos y 40 empleados muy poco meticu-
losos. ¢Para la compafiia seria mejor si 1. forma 10 equipos con los empleados
mas meticulosos y 10 con los menos meticulosos, o 2. “sembrar” en cada equipo
dos personas muy meticulosas y dos poco meticulosas? Quiza le sorprenda saber
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que las evidencias tienden a sugerir que la opcidon 1es la mejor, el desempefio de
los equipos ser4 mas alto si la organizacion forma 10 equipos muy meticulosos y 10
poco meticulosos.28

Asignacion de roles Los equipos tienen necesidades diferentes y deberia seleccio-
narse a sus integrantes de modo que se garantice la cobertura de los diversos roles.
Un estudio de 778 equipos de béisbol de las grandes ligas, realizado durante un
periodo de 21 afios, destaca la importancia de laasignacion adecuada de los roles.®
Como se esperaria, los equipos con integrantes mas experimentados y habiles tuvie-
ron un mejor desempefio. Sin embargo, la experienciay las habilidades de los indi-
viduos que interpretaba los roles esenciales, que manejaban una mayor proporcion
del flujo laboral del equipo y que eran fundamentales para todos los procesos de
trabajo (en este caso, piichers y caichers) resultaron ser especialmente importantes.
En otras palabras, se deben asignar los roles mas importantes en un equipo a los
trabajadores mas capaces, experimentados y meticulosos.

Se pueden identificar nueve roles potenciales en los equipos (véase lafigura 10-4).
Los equipos de trabajo exitosos seleccionan a las personas que cubren esos roles con
base en sus aptitudes y preferencias.3 (En muchos equipos, los individuos interpre-
tan roles multiples). Para incrementar las probabilidades de que los miembros de un
equipo trabajen bien en conjunto, los gerentes necesitan conocerlas fortalezas indivi-
duales que cada miembro aporta a un equipo, seleccionar a sus integrantes tomando
en cuenta sus fortalezas, y asignar tareas que se ajusten con sus estilos preferidos.

Diversidad de los miembros En el capitulo 9 se analizaron investigaciones sobre el
efecto que tiene la diversidad en los grupos. (Cémo afecta la diversidad del equiposu
rendimiento? La demografia organizacional se refiere al grado en que los miembros
de una unidad de trabajo (grupo, equipo o departamento) comparten caracteristi-
cas demograficas como edad, género, raza, nivel académico o tiempo de servicio en
la organizaciéon. La demografia organizacional sugiere que atributos como la edad
o la fecha de ingreso al grupo sirven para predecir la rotaciéon. La ldgica es la si-

Roles fundamentales en los equipos
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guiente: habrd mayor rotaciéon entre los individuos con experiencias diferentes, ya
que se dificulta la comunicacién y aumenta la probabilidad de que surjan conflictos.
Un alto nivel de conflictos disminuye el atractivo de la membresia, por lo que los tra-
bajadores son mas proclives a renunciar. De manera similar, los perdedores en una
lucha por el poder suelen irse de manera voluntaria o salir despedidos.3

Muchos de nosotros tenemos la idea optimista de que la diversidad tiene que
ser algo bueno: los equipos diversos deberian beneficiarse de perspectivas diferen-
tes. Sin embargo, dos revisiones metanalidcas de la literatura indican que la diver-
sidad demografica en esencia no estd relacionada con el desempefio general de
un equipo, en tanto que una tercera revision sugiere que la diversidad en razay
género se relacionan de forma negativa con el desempefio de los equipos.2 Otra
conclusién es que el género y la diversidad étnica tienen efectos mas negativos en
ocupaciones dominadas por trabajadores masculinos o caucasicos; aunque en ocu-
paciones con un mayor equilibrio demogréafico, la diversidad no representa un pro-
blema. Por otro lado, la diversidad en las funciones, la educacion y la experiencia se
relaciona de manera positiva con el desempefio grupal, pero tales efectos son muy
modestos y dependen de la situacion.

Un liderazgo adecuado también suele mejorar el desempefio de los equipos
diversos.38Cuando los lideres ofrecen una meta inspiradora en comdn a miembros
con diferentes niveles de educaciéon y conocimientos, los equipos se vuelven muy
creativos. Cuando los lideres no proporcionan esta clase de metas, los equipos di-
versos no logran sacar ventaja de sus habilidades Gnicas y, en realidad, son menos
creativos que los equipos con habilidades homogéneas. Incluso los equipos con va-
lores diversos pueden tener un desempefio eficaz, si los lideres favorecen un enfo-
que para las tareas laborales, en vez de dirigir con base en las relaciones personales.

Hasta ahora, hemos analizado las investigaciones sobre los equipos diversos en
cuanto a raza y género, pero ¢qué sucede con la diversidad creada por diferencias
nacionales? Como la investigacién anterior, las evidencias indican que tales ele-
mentos de diversidad interfieren con el proceso de los equipos, al menos a corto
plazo.3#Parece que la diversidad cultural es una ventaja para las tareas que requie-
ren diversos puntos de vista. Sin embargo, los equipos culturalmente heterogéneos
enfrentan mayores dificultades para aprender a trabajar en conjunto y para resol-
ver problemas. Las buenas noticias son que esas diferencias desaparecen con el
tiempo. Aun cuando los equipos culturalmente diversos de nueva formacién no
se desempefian tan bien cémo los equipos culturalmente homogéneos recién for-
mados, las diferencias desaparecen después de unos tres meses.H Por fortuna, hay
evidencia de que algunas estrategias para mejorar el desempefio de los equipos
funcionan con éxito en muchas culturas. Un estudio encontré que equipos de la
Union Europea, formados por individuos de paises colectivistas e individualistas,
obtenian los mismos beneficios al contar con metas grupales 36

Tamafo de los equipos La mayoria de los expertos coinciden en que una de las
claves para incrementar la eficacia de los grupos consiste en mantener un namero
reducido de miembros.37En términos generales, los equipos mas eficaces tienen de
cinco a nueve integrantes, y los expertos sugieren utilizar el menor namero de indi-
viduos que puedan hacer la tarea. Por desgracia, a menudo los gerentes cometen el
error de formar equipos demasiado grandes. Tan solo se requieren cuatro o cinco
miembros para aportar unadiversidad de perspectivas y habilidades, en tanto que los
problemas de coordinacién suelen aumentar de manera exponencial al incrementar
el nimero de miembros. Cuando los equipos tienen un exceso de integrantes, la co-
hesion y la confiabilidad mutua disminuyen, aumenta la pereza social y las personas
se comunican menos. Ademas, los miembros de equipos grandes enfrentan proble-
mas para coordinarse entre si, sobre todo cuando hay presiones de tiempo. Si una
unidad natural de trabajo es mas grande y se desea utilizar un esfuerzo en equipo,
debe considerarse la posibilidad de dividir al grupo en subequipos.38

Preferencias de los miembros Cualquier trabajador no es un buen participante de
un equipo. Sise les da la opcién, muchos individuos elegirdn quedar fuera de un
equipo. Cuando se solicita a personas que preferirian trabajar solas que se unan a
un equipo, surge una amenaza directa al estado de animo del equipo, asi como a la



Los miembros de los equipos etnogra-
ficos de Wells Fargo tienen diversas
funcionesy especial izacion. Al tra-
bajar en el grupo de administracion
estratégica de cuentas bancarias, los
integrantes del equipo adquieren dife-
rentes habilidades y experiencias ban-
carlas en administracion financiera,
inversiones, tarjetas de crédito y ges-
tion de relaciones. Los equipos visitan
a los clientes para entrevistar a geren-
tes clave y observar la forma en que
los empleados realizan diversas activi-
dades financieras, como la némina y
las cuentas por pagar. A partir de sus
estudios, los equipos etnogréaficos ayu-
dan asusclientes a mejorar sus pro-
cesos laborales y a usar latecnologia.
Wells Fargo se beneficia al entender
mejor las necesidades de sus clientes y
al mejorar su respuesta a estos.

demografia organizacional Grado en que
los miembros de una unidad de trabajo
comparten un atributo demografico
comln, como edad, género, raza, nivel
académico o antiguedad al servicio de

la organizacion, y la influencia de dicho
atributo en la rotacion.
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satisfaccion de cada integrante.®Esto sugiere que cuando se seleccionan miembros
de equipos, los gerentes deberian tomar en cuenta las preferencias individuales junto
con las habilidades, las personalidades y las destrezas. Los equipos de alto rendimiento
estan compuestos por personas que prefieren trabajar formando parte de un grupo.

Procesos de los equipos

La daltima categoriaque se relaciona con la eficacia de los equipos son las variables del
proceso como el compromiso de los miembros con un propdsito comun, el estableci-
miento de metas especificas para el equipo, laeficaciadel equipo, un nivel de conflicto
manejable y una minima pereza social. Se tratade aspectos que son especialmente im-
portantes en los equipos mas grandes y donde hay mucha interdependencia.40

¢Porqué son importantes esos procesos para laeficacia de los equipos? Retomemos
el asunto de la pereza social. Vimos que 1+ 1+1 no necesariamente suman 3. Cuando
la contribuciéon de cada miembro no se observa con claridad, los individuos tienden a
reducir su esfuerzo. En otras palabras, la pereza social ilustra una pérdida del proceso
como resultado del uso de los equipos. No obstante, los equipos deberian generar
productos que sean mayores que la suma de sus insumos, como sucede cuando un
grupo diverso desarrolla alternativas creativas. En la figura 10-5 se ilustra la forma
en que los procesos grupales afectan la eficacia real de un grupo.4L Con frecuencia
los laboratorios de investigacion utilizan equipos porque aprovechan las habilidades
diversas de los individuos para generar investigaciones mas significativas, de las que se
obtendrian si los investigadores trabajaran en forma independiente; es decir, produ-
cen una sinergia positiva y las ganancias de su proceso exceden las pérdidas.

Propésitoy plan comunes Los equipos eficaces primero analizan su misién, crean
metas para lograr esa mision y desarrollan estrategias para alcanzar las metas. Los

Fuente: Cindy Charles/PhotoEdit
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“Los equipos trabajan mejor con lideres iracundos”

n general, esta afirmaciéon resulta
falsa. Sin embargo, existen situacio-
nes donde los equipos se desempe-
fian mejor cuando su lider esta enfadado.

Si alguna vez ha visto un episodio
de alguno de los programas de televi-
sion del famoso chef Gordon Ramsay
(Hell's Kitchen, The F Word, Kitchen
Nightmares), donde Ramsay suele
aterrorizar a los equipos culinarios con
rabietas, amenazas e intimidacion, en-
tonces havisto laforma en que motivan
los lideres enojados. ;(Pero este mé-
todo realmente da resultados? Muchos
de nosotros seriamos mas escépticos.
El uso de un enfoque brusco y tempe-
ramental para dirigir equipos pareceria
contraproducente. ;Quién querria traba-
jar para un lider asi?

Parece que, de hecho, un lider de
equipo iracundo puede funcionar. Un
estudio reciente descubrié que mientras
qje los equipos que cuentan con miem-
bros relativamente afectuosos estaban
mas motivados y se desempefiaban

Los equipos de trabajo

mejor cuando su lider estaba contento,
los equipos formados por individuos
relativamente molestos eran los mas
motivados y se desempefiaban mejor
cuando su lider expresaba enojo.

(Por qué los equipos con integran-
tes molestos funcionan mejor cuando
su lider estd enfadado? Si recuerda el
andlisis sobre laamabilidad y cortesia en
el capitulo 5, los individuos descorteses
son méas directos, discuten mas y evitan
menos los conflictos, que sus contra-
partes mas amables. Es probable que
los equipos descorteses reaccionen me-
jor ante un lider enfadado porque este
habla en un idioma que el equipo logra
entender, o quiza los integrantes enfa-
dados sean menos sensibles frente a
una conducta poco considerada (donde
la manifestaciéon de enojo es un buen
ejemplo).

Cuando se le solicité que reflexio-
nara sobre su método colérico al dirigir
equipos, Ramsay respondié: "Cuando
el nivel de adrenalina no es alto y hay

¢Mito o ciencia?

escasa presidn, no se obtienen resul-
tados". Parece que tiene la razén en
cuanto a cierto tipo de equipos (aque-
llos con muchos miembros que son tan
descorteses como su lider). Es probable
que un trato rudo funcione mejor con
equipos rudos.

Fuentes: G. A. Van Kleef, A. C. Homan,
B. Beersma y D. van Knippenberg, "On
Angry Leaders and Agreeable Followers:
How Leaders' Emotions and Followers'
Personalices Shape Motivation and Team
Performance”, Psychological Science 21,
nim. 12 (2010), pp. 1827-1834, G. A. Van
Kleef, A. C. Homan, B. Beersma, D. van
Knippenberg y F. Damen, "Searing Sentiment
or Coid Calculation? The Effects of Leader
Emotional Displays on Team Performance
Depend on Follower Epistemic Motivation”,
Azademy of Management Journal 52, nim. 3
(2009), pp. 562-580; y S. Lyall, "The Terrible-
Tempered Star Chef of London”, The New
York Times (23 de febrero de 2005), descar-
gado el 3 de junio de 2011, de http://select.
nytimes.conv.

equipos que se desempefian mejor de forma consistente han logrado establecer una
idea clara acerca de lo que se necesita hacery como hacerlo.22

Los miembros de los equipos exitosos dedican gran parte de su tiempo y es-
fuerzo a analizar y establecer un propésito que les pertenezca, tanto en forma
colectiva como individual, asi como en ponerse de acuerdo sobre este. Cuando
el equipo acepta este propdsito comun, se convierte en lo que la navegacion as-
trondmica representa para el capitdn de un barco: ofrece la direcciéon y guia para
cualquier condicion. Como el navio que sigue un curso equivocado, los equipos
que no tienen buenas habilidades de planeacion estan condenados; ejecutar de
manera perfecta el plan equivocado es una causa perdida.43Los equipos tienen
que estar de acuerdo en si su meta consiste en aprender y dominar una tarea,
o simplemente en realizarla; las evidencias sugieren que diferentes perspectivas
sobre las metas de aprendizaje y de desempefio reducen el rendimiento de los
equipos en general.44Al parecer, esas diferencias en la orientacién hacia las me-
tas afectan al reducir el andlisis y el intercambio de informacién. En resumen, es

Efectos de los procesos de grupo

Pérdidas
del proceso

Eficacia real
cfel grupo

Ganancias
del proceso

Eficacia potencial +
del grupo
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Los miembros del equipo de carreras
NASCAR de laconductora Danka
Patrick, quienes se observan aqui, tra-
bajan para la meta comun de ganar
lacarrera. Al proporcionar direccién,
impetu y compromiso, el plan del
equipo consiste en funcionar avelo-
cidad maximay sin cometer errores

al verificar el automaovil, reparar las
partes, cambiar tos neumaticosy rea-
bastecer combustible. Cada miembro
del equipo tiene un trabajo especifico
y una idea clara acerca de lo que se
tiene que hacer. Ademas, cada miem-
bro del equipo afina continuamente
su trabajo para reducir el tiempo de
parada en tos pits, que es muy impor-
tante para ganar o perder una carrera.

reflexividad Caracteristica que tienen
los equipos de recapacitary ajustar el
plan maestro cuando sea necesario.

Creacioén de equipos eficaces 321

ra

importante lograr que todos los empleados que conforman un equipo luchen por
el mismo tipo de meta.

Los equipos eficaces también muestran reflexividad, lo cual significa que re-
capacitan y ajustan su plan maestro cuando sea necesario. Un equipo debe tener
un buen plan, pero también tiene que estar dispuesto a adaptarse y ser capaz de
hacerlo cuando las condiciones asi lo requieran.4 Es interesante que algunas evi-
dencias sugieren que los equipos muy reflexivos son mas capaces de adaptar, entre
los miembros del equipo, los planes y las metas que estan en conflicto.46

Metas especificas Los equipos exitosos traducen su propésito comun en metas de
desempefio especificas, mensurables y realistas. Las metas especificas facilitan una
comunicacion claray también ayudan a los equipos a mantenerse enfocados en la
obtencion de resultados.

En congruencia con las investigaciones sobre las metas individuales, las metas
de los equipos tienen que ser desafiantes, ya que las metas dificiles, pero viables,
mejoran el desempefio del equipo en aquellos criterios para los cuales se establecie-
ron. Entonces, por ejemplo, las metas cuantitativas suelen incrementar la cantidad,
las metas de exactitud mejoran la precision, y asi sucesivamente.47

Eficacia de losequipos Los equipos eficaces tienen confianza en si mismos: creen
que pueden tener éxito. Esto se denomina eficacia del equipo.* Los equipos que han
tenido éxito incrementan sus creencias acerca del futuro éxito, lo que a lavez los
motiva a trabajar mas duro. ;Qué puede hacer la gerencia para aumentar la eficacia
de los equipos? Dos opciones son ayudar al equipo a obtener pequefios éxitos que
aumenten la confianza, y brindar capacitacion para mejorar las habilidades técnicas
e interpersonales de sus integrantes. Cuanto mas habilidades tengan los miembros
de un equipo, mayores seran las probabilidades de que desarrolle la confianzay la
capacidad para aprovecharlas.

Modelos mentales Los equipos eficaces tienen modelos mentales precisos, es decir,
representaciones mentales organizadas de los elementos fundamentales que hayden-
tro del entorno de un equipo y que comparten sus miembros.8Si los miembros del
equipo tienen modelos mentales equivocados, lo cual es muy probable que ocurra en

mode los mentales Conocimiento y
creencias de los integrantesde un equipo
respecto de como deben hacer el trabajo.

Fuente: Brandon Wade/MCT/Newscom.
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Explicar c6mo las organiza-
ciones pueden crear buenos

miembros de equipos.

los equipos que estdn sometidos a altos niveles de estrés, su desempefio se vera per-
judicado.®Por ejemplo, en la guerra de Irak, muchos lideres militares dijeron que
habian subestimado el poderio de la insurgenciay las luchas internas de las sectas re-
ligiosas islamicas. La similitud de los modelos mentales de los integrantes del equipo
también son importantes, ya que si ellos tienen ideas distintas respecto de c6mo hacer
las cosas, discutirdn sobre los métodos y no sobre lo que se necesita hacer.5L Una re-
vision de 65 estudios independientes sobre la cognicion de los integrantes de equi-
pos encontré que aquellos que tenian modelos mentales similares interactuaban con
mayor frecuencia, se sentian mas motivados, tenian actitudes mas positivas hacia su
trabajo, y lograban mayores niveles de desempefio, evaluados de forma objetiva.52

Niveles de conflicto El conflicto en un equipo no es negativo necesariamente.
Como veremos en el capitulo 15, el conflicto tiene una relacién compleja con el
rendimiento del equipo. Los conflictos en las relaciones —los que se basan en in-
compatibilidades personales, tension y hostilidad hacia los demas— son casi siem-
pre disfuncionales. Sin embargo, en los equipos que realizan actividades que no
son rutinarias, los desacuerdos sobre el contenido de la tarea (llamados conflictos de
tarea) estimulan la discusion, promueven la evaluacién critica de los problemas y las
opciones, y conducen a tomar mejores decisiones en equipo. Un estudio realizado
en China revelé que un conflicto de tarea de nivel moderado durante las fases ini-
ciales del desempefio del equipo se relacionaba de manera positiva con la creativi-
dad del equipo; sin embargo, un conflicto de tarea de nivel muy bajo o muy alto se
relacionan de manera negativa con el rendimiento del grupo.53En otras palabras,
se inhibe su desempefio cuando existe muy poco o demasiado desacuerdo sobre la
forma en que inicialmente un equipo deberia realizar una tarea creativa.

La forma en que se resuelven los conflictos también distingue a los equipos
eficaces de los ineficaces. Un estudio sobre los comentarios frecuentes hechos por
37 grupos de trabajo autbnomos demostro que los equipos eficaces resuelven los
conflictos analizando de manera explicita los problemas, en tanto que los equipos
ineficaces enfocaban mas los conflictos en la personalidady en la forma en que se
decian las cosas.54

Pereza social Como sefialamos antes, algunos individuos manifiestan pereza so-
cial y dependen del esfuerzo del grupo, ya que no es posible identificar sus contri-
buciones especificas. Los equipos eficaces reducen esta tendencia al responsabilizar
a sus integrantes —tanto a nivel individual como a nivel colectivo— del propésito,
las metas y los métodos del grupo.5 Por consiguiente, los miembros deben saber
claramente cudles son sus responsabilidades como individuos y cuéles son las res-
ponsabilidades que comparten con su equipo.

¢Cudl es la eficacia de mi equipo

En la Self-Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad IV.E.2
(What Is My Team Efficacy?).

los individuos en habiles miembros de equipo

Hasta este momento, hemos justificado el valor y la creciente popularidad de los
equipos. Sin embargo, muchos individuos no son por naturaleza habiles para tra-
bajar en un equipo e histéricamente muchas organizaciones han favorecido y reco-
nocido los logros individuales. Por ultimo, los equipos funcionan bien en los paises
que tienen una gran orientaciéon colectivista. ¢Pero qué ocurre en si una organiza-
cion quiere utilizar equipos en una fuerza laboral constituida por individuos que
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Diferentes perspectivas sobre la importancia
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nacieron y crecieron en una sociedad individualista? Un empleado veterano de una
compafiia grande, quien tuvo éxito al trabajar en una compafia individualista en
un pais individualista, describi6 asi la experiencia de unirse a un equipo: “Estoy
aprendiendo la leccidon. Acabo de tener mi primera evaluacién de desempefio ne-
gativa en 20 afios” .5

Entonces, ¢qué pueden hacer las organizaciones para incrementar la eficacia de
sus equipos? ¢Para convertird los individualistas en buenos integrantes de equipos?
Las siguientes son algunas opciones para los gerentes que desean transformara los
individuos en eficaces miembros de equipos.

Seleccion: Contratacion de miembros

de equipo habiles

Algunas personas ya cuentan con las habilidades interpersonales que se necesitan
para ser miembros eficaces de equipos. Al contratar a individuos para trabajar en
equipos, es necesario asegurarse de que los candidatos tengan la capacidad técnica
y logren desempefiar bien sus roles.57

Cuando los gerentes se enfrentan a aspirantes que carecen de las habilidades
para trabajar en equipos, tienen tres opciones. En primer lugar, podrian decidir
no contratarlos. Sies necesario contratarlos, se les deberan asignar tareas o puestos
que no requieran del trabajo en equipo. Si esto no es posible, los candidatos po-
drian recibir capacitacion para transformarlos en buenos miembros de equipos. En
las organizaciones bien constituidas que deciden redisefiar los puestos de trabajo
para utilizar equipos, se debe esperar que ciertos empleados se resistan a trabajar
en equipo y tal vez sea muy dificil capacitarlos. Por desgracia, estas personas suelen
convertirse en victimas del enfoque de trabajo en equipos.

La creacion de equipos a menudo implica resistirse al impulso de contratar a
los individuos mas talentosos a cualquier precio. El equipo de fatbol profesional
Los Angeles Galaxy pag6 una enorme cantidad por los servicios del astro britanico
David Beckham, aparentemente sin considerar si el futbolista tenia las habilidades
para trabajar en equipo.8BSu contratacion resultdé en coordinaciéon y cooperacion
escasas con el equipo. Parece que las habilidades para trabajar en equipos diversos
también se ven afectadas por los rasgos de personalidad. Los equipos formados por
individuos a quienes les gusta resolver acertijos mentales complejos parecen ser
mas eficaces, ademas de que aprovechan los diversos puntos de vista que surgen de
las diferencias en edad y formaciéon académica 5
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Capacitacion: Creacion de miembros de equipo habiles

Los especialistas en capacitacion realizan ejercicios que permiten que los individuos
experimenten la satisfaccion que ofrece el trabajo en equipo. Los talleres ayudan a
los empleados a mejorar sus habilidades de comunicacion, solucién de problemas,
negociacién, manejo de conflictos y direccién. Por ejemplo, L'Oréal descubri6 que
los equipos de ventas exitosos no tan solo requerian de vendedores muy habiles,
sino que la gerencia tenfa que concentrar gran parte de sus esfuerzos en la construc-
cion de los equipos. “No contdbamos con que muchos integrantes de nuestro mejor
equipo de ventas habian sido ascendidos porque tenian excelentes habilidades téc-
nicas y ejecutivas”, reconocio David Waldock, el vicepresidente de ventas de L’Oréal.
Gracias a la atencion que se puso a la capacitacion del equipo, “ya no Gnicamente
somos un equipo en papel, que trabaja de manera independiente. Actualmente con-
tamos con una verdadera dinamica grupal, y se trata de una gran dinamica” .8 Los
empleados también aprenden el modelo de cinco etapas de la formacién de los gru-
pos que se describié en el capitulo 9. El desarrollo de un equipo eficaz no ocurre de
la noche a la mafiana, sino que lograrlo lleva tiempo.

Recompensas: Dar incentivos para ser
un habil miembro del equipo

El sistema de recompensas de una organizacién necesita rediseflarse de manera que
estimule los esfuerzos de cooperacion en lugar de los competitivos.6LHallmarkCards,
Inc., agregé a su sistema basico de incentivos individuales un bono anual basado en el
logro de metas de equipo. La empresa Whole Foods enfoca la mayoria de sus recom-
pensas de desempefio al trabajo en equipos. Debido a esto, ahora los equipos selec-
cionan a los nuevos integrantes de forma cuidadosa para que realmente contribuyan
asu eficacia (y también a los bonos de equipo).&Por lo general, es mejor establecer
un ambiente de cooperacion en las primeras etapas de la vida de un equipo. Gomo
vimos, los equipos que pasan de un sistema competitivo a uno cooperativo no com-
parten la informacion de inmediato, y tienden a tomar decisiones apresuradas y de
calidad deficiente.@Al parecer, un cambio rapido en los sistemas de recompensas no
convierte de inmediato los bajos niveles de confianza — que caracterizan a los grupos
competitivos— en altos niveles de confianza. Estos problemas no se observan en equi-
pos que cuentan con sistemas de cooperacion de manera consistente.

Es necesario otorgar ascensos, aumentos de salario y otras formas de recono-
cimiento a los individuos que trabajan de manera efectiva como miembros de un
equipo al capacitar a nuevos colegas, compartir informacion, ayudar a resolver los
conflictos que surgen en el equipo y dominar nuevas habilidades fundamentales.
Esto no significa que se ignoren las contribuciones individuales, sino que se debe-
rian equilibrar con las contribuciones desinteresadas al equipo.

Por altimo, no hay que olvidar las recompensas intrinsecas que los empleados
reciben al trabajar en equipo, como la camaraderia. Es estimulante y satisfactorio
formar parte de un equipo exitoso. Las oportunidades para que el individuo y sus
comparfieros de equipo se desarrollen pueden brindar una experiencia muy satis-
factoria y gratificante para los trabajadores.

iCuidado! Los equipos no siempre son la respuesta

Decidir cuando es preferible
utilizar individuos en vez de
equipos.

El trabajo en equipo requiere mas tiempo y con frecuencia mas recursos que el
trabajo individual. Los equipos han incrementado las demandas de comunicacién,
los conflictos por resolvery las reuniones a las cuales asistir. Por consiguiente, los
beneficios de usar equipos deben superar los costos, y eso no ocurre siempre.&4
Antes de apresuramos a utilizar equipos, debemos evaluar de forma cuidadosa si el
trabajo requiere o puede beneficiarse de un esfuerzo colectivo.

¢Como saber si el trabajo de su grupo sera mas eficiente si se realiza en equipos? Se
pueden aplicar tres pruebas.6En primer lugar, ¢el trabajo resultard mejor si lo realiza
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mas de una persona? Un buen indicador es lacomplejidad de la tareay la necesidad de
puntos de vista diferentes. Tal vez sea mejor que las tareas sencillas que no requieren
de diversas aportaciones se realicen en forma individual. En segundo lugar, ¢el trabajo
crea un propdsito comudn o establece un conjunto de metas para los miembros del
grupo, que sean mas que lasumade las metas individuales? Muchos departamentos de
servicio de distribuidores de automoviles nuevos han organizado equipos que vinculan
al personal de servicio al cliente, a los mecanicos, a los especialistas en refacciones y a
los representantes de ventas. Tales equipos administran mejor la responsabilidad colec-
tiva para garantizar que las necesidades de los clientes se cubran de forma adecuada.
La daltima prueba consiste en determinar si los miembros del grupo son interde-
pendientes. Los equipos tienen sentido cuando hay interdependencia entre las tareas
— cuando el éxito del todo depende del éxito de cada uno y el éxito de cada uno de-
pende del de los demés. Por ejemplo, es evidente que el futbol soccer es un deporte de
equipo. El éxito requiere mucha coordinacion entre jugadores interdependientes. Por
el contrario, los equipos de natacion no son realmente equipos, tal vez con excepcion
de la modalidad de relevos, sino grupos de sujetos que se desempefian de manera in-
dividual, y cuyo rendimiento total solo es lasumade su desempefo individual.

MyManagementLab

Ahora que terminé de estudiar este capitulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Mostrar las diferencias en la
concepcion de losequipos

en un contexto global.

Pocas tendencias han influido tanto el trabajo como el movimiento masivo para intro-
ducir equipos en el lugar de trabajo. El cambio de trabajar solo a hacerlo en equipo
requiere que los individuos cooperen entre si, compartan informacion, confronten
sus diferencias y sublimen sus intereses personales en aras del bien del equipo.

e Los equipos eficaces tienen caracteristicas comunes: recursos adecuados, li-
derazgo eficaz, clima de confianza, y evaluaciones del desempefio y sistemas
de recompensas que reflejen las contribuciones al equipo. Estos equipos tie-
nen individuos con experiencia técnica, asi como también con habilidades
interpersonales, de solucién de problemas, de toma de decisionesy los rasgos
de personalidad adecuados, como la meticulosidad y la apertura.

e Los equipos eficaces también suelen ser pequefios — menos de 10 personas—
y de preferencia estar constituidos por individuos con antecedentes diversos.
Tienen miembros que satisfacen las demandas de los roles y prefieren formar
parte de un grupo. Y el trabajo que los miembros realizan les brinda libertad y
autonomia, la oportunidad de aplicar habilidades y talentos diferentes, la posi-
bilidad de terminar una tarea o un producto completo e identificable, asi como
de realizar una actividad que tiene un efecto muy importante en otras personas.

* Por ultimo, los equipos eficaces tienen miembros que creen en las capacida-
des del grupo y que estdn comprometidos con un plan y propésito comunes,
comparten un modelo mental muy preciso de lo que se vaya a lograr, estable-
cen metas especificas para el equipo, experimentan un nivel de conflicto que
pueden manejary sufren un nivel muy bajo de pereza social.

 Debido a que las organizaciones y sociedades individualistas atraen y recom-
pensan los logros individuales, es mas dificil crear integrantes de equipo ha-
biles en dichos ambientes. Para lograr la transformacién, la gerencia deberia
tratar de seleccionar a individuos que cuenten con las habilidades interper-
sonales que les permitan convertirse en héabiles integrantes del equipo, de
ofrecer la capacitacion para desarrollar habilidades para el trabajo en equipo
y de recompensar a los individuos por sus esfuerzos de cooperacion.
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Podemos aprender mucho sobre los equipos de
trabajo al estudiar a los equipos deportivos

PUNTO

n casi todos los paises del mundo, los equipos deportivos se

consideran ejemplos de trabajo de equipo y logros colectivos.

Todos celebramos cuando nuestros equipos favoritos ganan
y sentimos compasién de otros cuando pierden. Es divertido prac-
ticar y, dependiendo de sus gustos, observar deportes individuales
como el golf o el tenis, pero nada se compara con el gozo de ver la
actuacioén y el triunfo de los equipos ya sean de fatbol (soccer o
americano), basquetbol o béisbol.

Desde luego, es razonable que tratemos de aprender algunas
cosas sobre el liderazgo a partir de esos equipos. Después de todo,
ganan en las competencias de mayor nivel y, en ocasiones, ofrecen
una forma Unica para el estudio de la dinAmica de los equipos, ya
que sus acciones son muy notorias. No hay nada malo en ver qué
podemos aprender de esos equipos para lograr que nuestros equi-
pos de trabajo sean mas eficaces. Aprendemos de los ejemplos, y
si estos son buenos, el aprendizaje también lo sera.

De manera interesante, algunas investigaciones sugieren que
los individuos estadounidenses, mas que los de otras culturas, tien-
den a utilizar metaforas de equipos en vez de referencias a su fami-
lia, la milicia u otras instituciones. Susie Wee, de Hewlett-Packard,
escribio lo siguiente:

Con frecuencia alguien me pide que indique algo que aprendi en
la universidad que me ayudé en el mundo laboral. Puedo decir que
muchas de las cosas mas importantes que aprendi en la escuela
vienen de mi intervencién en equipos deportivos. En mi escuela ha-
bia un equipo femenil de hockey, en el cual jugué durante 10 afios
(en la licenciatura y el posgrado). En esos 10 afios, mi papel en el
equipo evolucion6 desde estar en la banca... a ser jugadora... a
ser capitana... a ser nuevamente jugadora... y a convertirme en
asistente del entrenador. Muchas de mis experiencias cotidianas
con el equipo se convirtieron en aprendizajes que conservéy que
me han ayudado en el trabajo.

Quizés un aprendizaje mas sutil sea el que proviene de lo que
uno hace para formar parte del equipo cuando eres el jugador "me-
nos habil" o quien esté en la banca. También puedes hacer impor-
tantes contribuciones al mostrar una excelente actitud [y] al hacer
un gran esfuerzo por mejorar tus habilidades. Esto se transfiere di-
rectamente al mundo laboral, ya que no importa cudl sea tu nivel de
habilidad o de experiencia, siempre puedes encontrar una forma de
realizar una contribucién importante a tu equipo.

;Cudl es mi consejo para las personas? A los estudiantes, iparti-
cipen en un deporte de equipo! A los trabajadores, |vean su carrera
como un deporte de equipos!

CONTRAPUNTO

ahistoria de Susie Wee es buena, pero el hecho deque consi-

dere (til su experiencia atlética no demuestra mucho, ya que

es probable que la experiencia sea especifica de Susie Wee.
Se crea una gran confusién al intentar entender el comportamiento
organizacional cuando las personas tratan de hacer generalizacio-
nes excesivas a partir de sus experiencias.

Es cierto que no son pocos los atletas y entrenadores que anun-
cian libros que, segun ellos,tienen implicaciones para las organiza-
ciones. De hecho, entrenadores antiguos y actuales de la NFL han
creado una auténtica industria con este tipo de libros. Tony Dungy
le dice como ser el “lider tutor" de su equipo; Rex Ryan le indica
cémo utilizar la pasion y el sentido del humor para dirigir equipos;
incluso Bill Walsh (quien murié en 2007) publicé en un 2010 un li-
bro sobre el liderazgo en equipos, con el tema de "el marcador se
cuida solo”. Vince Lombardi (que fallecié en 1970) publicé cada afio
un libro sobre el liderazgo en los equipos. En todos esos libros, los
entrenadores dedican mucho tiempo a explicar la relevancia de
su método para el mundo de los negocios. Todos ellos son buenos
entrenadores, algunos de ellos incluso magnificos; pero no hay
muchas razones para creer que los equipos deportivos funcionen
como los equipos de trabajo. ;Cuantos entrenadores logran carre-
ras exitosas en organizaciones fuera del ambito deportivo?

De hecho, algunos informes detallados sobre el equipo olimpico
estadounidense para los juegos de invierno de 2010, el cual gané
en Vancouver mas medallas que las que ningun equipo estadouni-
dense habia logrado, demostré que realmente no se trataba de un
equipo. El equipo de hockey no tenia mucha relacién con el equipo
de patinaje artistico, el cual tampoco se relacionaba mucho con el
equipo de curling. Sin embargo, incluso dentro de los equipos or-
ganizados en cada deporte, tampoco se encontré un gran esfuerzo
de equipo en el verdadero sentido de la palabra. El patinador de
velocidad Shani Davis, ganador de una medalla de oro y de una de
plata, no convivié ni practico con el equipo; ni siquiera permitié que
su biografia se publicara en el sitio Web del equipo. La esquiadora
Lindsey Vonn, el esquiador Shaun White y muchos otros trabajaron
de manera similar y mas bien desafiante “porsu cuenta”.

No existen muchas organizaciones donde el miembro de un
equipo pueda subsistir con ese tipo de conducta. En muchos casos
(y tal vez sea la norma) lo Gnico que les importa a los equipos de-
portivos es ganar. Esta es una de las muchas diferencias que exis-
ten entre los equipos deportivos y los equipos de trabajo.

Fuentes.G. B. Gibson y D. M. McDaniel. “Moving Beyond Conventional Wisdom: Advancement in Cross-Cultural Theories of
leadership, Conflict and Teams", ferspectiveson Psychological ScienceS. nam. 4 (2010), pp. 450-462; K. Thomas, “U.S. Olympic
Glory, From Stars Hardly on Team". The New Yoik Timesi,28 de febrero de 20101 pp. 1,4; y S. Schomer, "HP's Susie Wee and
te "wall of Touch", FastCompany{\ de mayo de 2010L descargado el 3 de junio de 2011. de www.fastcompany.com/.
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PREGUNTAS DE REPASO

1 ;Como se explica la creciente popularidad de los equipos
de trabajo en las organizaciones?

2 (Cual es la diferencia entre un grupo y unequipo?
3 ¢Cuéles son los cuatro tipos de equipos?

4 ¢Qué condiciones o factores del contexto determinan que
los equipos sean eficaces?

EJERCICIO PRACTICO

Forme equipos de cinco personas. Suponga que ha sido
contratado por AJet, una aerolinea recién formada con sede
en San Luis. Su equipo se form¢ para analizar las ventajas y
las desventajas de utilizar tripulaciones de vuelo variables, y
brindar una recomendacion que indique si AJet debe conti-
nuar con esta préactica de la industria.

Las tripulaciones de vuelo variables son aquellas en las
cuales se asignan pilotos, copilotos y sobrecargos a la pro-
gramacion de aviones especificos (por ejemplo, Boeing 737,
757 0 767), con base en su antigledad. De esta manera, se
les da un programa mensual constituido por viajesde 1a4
dias. Asi, cualquier tripulacion dada de un avion raravez se
redne por mas de unos cuantos dias a lavez. Se requiere un
sistema avanzado para cumplir con los programas, de modo
que no es raro que un piloto de alto nivel de una aerolinea
importante vuele con un copiloto diferente en cadaviaje du-
rante un mes. Es probable que un piloto y copiloto que ha-

Equipos sin ética

Con frecuencia se piensa que la conducta poco ética es carac-
teristica de los individuos. Sin embargo, en muchos casos el
trabajo de equipo revela un comportamiento sin ética. Los es-
candalos corporativos de Enron, Adelphia yWorldCom fueron
concebidos por miembros de los equipos directivos de estas or-
ganizaciones. El desastre petrolero de BP implic6 a varios equi-
pos que no se aseguraron de seguir las normas de seguridad y
construccion. ¢(Estos ejemplos indican que el comportamiento
poco ético de los equipos esta limitado a la altagerencia o tam-
bién puede ocurrir en equipos de trabajo “comunes"?

Un estudiode 126 equipos con tres miembros de estudian-
tes de licenciatura sugiere que el comportamiento poco ético
en los equipos no solamente ocurre entre los directivos. En
este estudio, los equipos debian resolver un problema, con
las siguientes instrucciones:

dilema ético

Se les asigna un proyecto de equipo en uno de sus cUreos de
finanzas. Su equipo se espera hasta el ultimo minuto para tra-
bajar. Para ahorrar tiempo, un amigo sugiere utilizar un viejo
proyecto que encontré en los archivos de su club de estudian-
tes. (Su equipo aceptaria este plan?

Dilema ético 327

5 ¢(Coémo pueden las organizaciones crear miembros de
equipo habiles?

6 ¢Cuando es preferible el trabajo individual al trabajo
en equipo?

7 ¢Cuéles son las tres formas en que difiere la concepcion
de losequipos en un contexto global?

Tripulaciones de vuelo fijas y variables

yan trabajadojuntos durante 3 dias en enero no lo vuelvan
a hacer por el resto del afio. (En contraste, una tripulacion
fija consiste del mismo grupo de pilotos y sobrecargos que
vuelanjuntos durante cierto periodo de tiempo).

Para decidir si se deben utilizar tripulaciones de vuelo
variables, su equipo respondera las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son las principales ventajas de las tripulaciones
variables?

2. Si tuvieran que recomendar alguna version de tripula-
cion fija, tomando en cuenta el material expuesto en
este capitulo, ¢con qué criterios asignaria las tripulacio-
nes de Alet?

Cuando su equipo haya estudiado lasventajas y desventajas
de las tripulaciones variables y respondido las preguntas,
preparese para presentar a toda la clase sus recomendacio-
nes y sujustificacion.

¢Cuantos equipos decidieron hacer trampa? Aproximada-
mente el 37 por ciento decidio utilizar el viejo proyecto.

Debido a que este ejercicio es hipotético, los autores tam-
bién estudiaron el engafio de los equipos de otra forma:
permitiendo que los equipos se calificaran a si mismos en
una tarea “sefiuelo” (un aspecto de su tarea que en reali-
dad no existia), que valia el 2 por ciento de la calificacion
de su curso. ¢Cuantos equipos hicieron trampa en este caso?
Aproximadamente uno de cada cuatro equipos.

Este estudio encontré que los equipos hacian mas trampa
cuando estaban compuestos por miembros utilitarios (quie-
nes creen que el finjustifica los medios). Sin embargo, era
mas facil que las actitudes utilitarias se convirtieran en tram-
pas, cuando los miembros del equipo se sentian “seguros” a
nivel interpersonal, es decir, cuando sentian que habia poco
riesgo dentro del equipo de ser atacados o ridiculizados por
SUs propuestas 0 argumentos.

¢Cudl es la conclusion? Al parecer, en las circunstancias
correctas, cualquier tipo de equipos son capaces de compor-
tarse de manera poco ética. Al responsabilizar a cada miem-
bro del equipo y facilitar una atmésfera para “dar su palabra”,
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donde los miembros del equipo que discrepan sientan la
libertad para expresarse, los gerentes pueden desalentar
la conducta poco ética en los equipos.

Preguntas
1. ¢(Estaseguro de que usted se rehusaria a colaborar en
un comportamiento poco ético en el experimento?

2. ¢Cree que la naturaleza de la toma de decisiones en
equipo aumenta o disminuye las probabilidades de

que los individuos decidan comportarse de forma poco
ética?

3. En este estudio, se pidio a todos los miembros de los
equipos que firmaran un formato de respuesta, donde
se indicaba que estaban de acuerdo con la decision.
¢Cree usted que los resultados serian diferentes si no se
hubieran pedido la firma o el consenso?

Fuentes: M. J. Pcarsall y A. P.J. Ellis, “Thick as Thicvcs: The Effects of Ethical Oricntation and Psychological
Sbfety on Uncthical Team Behavior”, Jjumal ofApplied Psychology 96, nim. 2 (2011), pp. 401-411; y D. W. White
y E. Lean, “The Impact of Perceivcd Leader Intcgrity on Subordinatcs in a Work Team Environmcnt", Journal

ofBusiness Ethics 81, num. (2008), pp. 765-778.

caso i ¢(POr qué los equipos no trabajan como se supone

gue deben hacerlo?

A pesar de afios de promesas de que el trabajo de equipo se-
na la cura para todos los problemas de los negocios, muchos
gerentes han descubierto que incluso los equipos con miem-
bros muy motivados, habiles y comprometidos pueden fraca-
sar y no lograr los resultados esperados. El profesor Richard
Hackman de Harvard University ha estudiado a los equipos
durante muchos afos y considera que con frecuencia el he-
cho de no establecer las bases para un desempefio efectivo
del equipo causa que sea menos eficaz, que si el lider simple-
mente dividiera las tareas e hiciera que cada individuo traba-
jara en la parte asignada. Hackman sefial6 lo siguiente: “No
tengo duda alguna de que un equipo puede hacer magia,
pero no cuenten con ello”.

¢Cuales son los principales factores que Hackman ha iden-
tificado en los equipos eficaces? Los equipos deben ser poco
numerososy tener una membresia consistente para reducir el
tipo de tareas de coordinacién que consumen un tiempo va-
lioso. Con demasiada frecuencia, las organizaciones forman
equipos basados en proyectos y, luego, los reconfiguran sin
considerar las etapas de la formacion de grupos que podrian
atravesar antes de lograr su mayor desempefio. Se debe con-
tar con los apoyos necesarios, como las recompensas grupa-
les, y definir con claridad las responsabilidades del grupo. De
manera sorprendente, en su estudio de 120 equipos de altos
directivos, jHackman encontré que menos del 10 por ciento
de los miembros coincidi6 en quiénes eran los miembros que
conformaban el equipol

Los equipos exitosos también tienen lideres asertivos y
dindmicos que pueden ejercer su autoridad, incluso cuando
d equipo se resiste a ser dirigido. Informacién similar se ob-
tuvo del fracaso de Ghana Airways, una organizacidon guber-
namental que experiment6 cambios frecuentes en sus altos
directivos, que impidieron establecer un equipo lider con-

sistente. Como resultado de una turbulencia excesivay de la
falta de una visién estratégica, la linea aérea con 40 afios de
antigiedad, que alguna vez fue un emblema del pais, se de-
claré en bancarrota.

¢Estas desventajas implican que los equipos no son la res-
puestaa un problemade negocios? Es evidente que a menudo
es necesario reunir y coordinar a individuos con un conjunto
de habilidades y capacidades diversas para resolver un pro-
blema. Seria imposible que todas las tareas administrativas de
una organizaciéon tan compleja como Ghana Airways fueran
realizadas por individuos sin conexién. Ademas, con frecuen-
cia el trabajo que debe hacerse en un tiempo reducido rebasa
lo que un solo individuo puede lograr. En tales casos, lo mas
inteligente seria considerar la mejor forma de seguir el con-
sejo expresado anteriormente y asegurarse de que el equipo
no sea menor que la sumade sus partes.

Preguntas

1. ;Qué piensa usted acerca de los elementos que ha
identificado Hackman de los equipos de trabajo
exitosos? ¢Cree que estos elementos sean necesarios
para que un equipo logre un desempefio eficaz?

2. ¢(Cree que haya alguna otra condicion necesaria para
gue los equipos sean eficaces?

3. Imaginense que le pidieron organizar y dirigir un
equipo de nuevos empleados con alto potencial,
para trabajar en el desarrollo de una camparfia de
marketing internacional. ;Qué medidas especificas
tomaria al inicio de lavida del equipo, con lafinalidad
de garantizar que sea capaz de evitar algunos de los
problemas identificados por Hackman? ¢Existe alguna
forma de dividir la meta general del grupo en subtareas
para incrementar la responsabilidad individual?

Fuentes: D. Coutu, “Why Teams Don’'tWork", Harvard Business Review (mayo de 2009), pp. 99-105; G. Gregory,
"Why All-Star Teams Fail", Lab Manager Magazine (I 1de enero de 2011), www.labmanager.com; J. Amankwah-
Amoah y Y. A. Debrah, “The Protiacted Collapse of Ghana Airways: Lcssons in Organizational Failure”, Group

and Organizaron Management 35, nUm. 5 (2010), pp. 636-665.
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caso 2 EQuipos multinacionales y multiculturales en IBM

Cuando muchos individuos piensan en una compafiia tradi-
cional bien establecida, piensan en IBM. Esta organizacion es
famosa por sus reglas escritas e implicitas, como la politica de
no despedir a los empleados, su enfoque en los ascensos y los
logros individuales, la expectativa de un servicio vitalicio en la
empresa, y su requisito de vestir traje y camisa blanca en el tra-
bajo. La empresafue uno de los puntales de la cultura corpora-
tivadel “hombre con un traje de lana gris” en Estados Unidos.

Desde luego, los tiempos han cambiado.

IBM tiene clientes en 170 paisesy ahora realiza dos tercios
de sus negocios fuera de Estados Unidos. Como resultado, ha
cambiado préacticamente todos los aspectos de su vieja cul-
tura. Uno de sus enfoques relativamente nuevos es el del tra-
bajo en equipo. Mientras que IBM utiliza equipos de trabajo
de manera extensiva, como todas las grandes organizaciones,
la manera en que lo hace es Unica.

Para fomentar el reconocimiento de una variedad de cul-
turas y abrir mercados emergentes, IBM envia a cientos de
sus empleados como voluntarios de proyectos en equipo de
un mes de duracion a regiones del mundo donde la mayo-
ria de las grandes empresas no hacen negocios. Al Chakra,
un gerente de desarrollo de software que vive en Raleigh,
Carolina del Norte, fue enviado con GreenForest, un equipo
que fabrica muebles en Timisoara, Rumania. Chakra se in-
tegr6é con empleados de IBM que provenian de otros cinco
paises. Junto, el equipo ayudé a que GreenForest incremen-
tara sus conocimientos de cOmputo para mejorar sus ne-
gocios. GreenForest no tuvo que pagar por la asesoria del
equipo de IBM.

Esto dificilmente es altruismo. IBM cree firmemente que
los equipos multinacionales y multiculturales son una buena
inversiéon. En primer lugar, ayudan a sembrar el terreno para
descubrir negocios en economias emergentes, y se espera que
muchas de ellas en el futuro tengan un mayor crecimiento
que los mercados maduros. Stanley Litow, el vicepresidente
de IBM que supervisa el programa, también piensa que este

ayuda a los empleados a desarrollar habilidades multicultu-
rales de equipo y a entender los mercados locales. Litow se-
fala lo siguiente: “Queremos crear un grupo de lideres que
conozca estos lugares y que también aprenda a intercambiar
su culturay sus habilidades diversos”. Algunos de los paises
a los que IBM ha enviado a sus equipos multiculturales son
Turquia, Tanzania, Vietnam, Ghana y Filipinas.

En cuanto a Chakra, se sinti6 muy emocionado de ser ele-
gido para el equipo. “Senti como si me hubiera ganado la
loteria”, reconocid. Chakra aconsejé a GreenForest la forma
de convertirse en una compafiia sin uso de papel en 3 afios, y
le recomendoé sistemasde cOmputo para aumentar la produc-
tividad y las exportaciones a Europa Occidental.

Otro miembro del equipo, Bronwyn Grantham, un indivi-
duo australiano que trabaja en las oficinasde IBM en Londres,
asesor6 a GreenForest acerca de estrategias de ventas. Al des-
cribir la experiencia del equipo, Grantham sefial6: “Nunca
habia trabajado de forma tan estrecha con un equipo de IBM
con un rango de habilidades tan extenso”.

Preguntas

1. Si usted calcula las horas-hombre dedicadas a los
proyectos en equipo de IBM, suman mas de 180,000
horas anuales de tiempo gerencial. (Cree que sea una
inversion inteligente de los recursos humanos de IBM?
¢Por qué?

2. ¢Por qué cree que la culturade IBM haya pasado de ser
formal, estable e individualista a ser informal, transitoria
y orientada hacia los equipos?

3. ¢Le gustaria trabajar en alguno de los equipos de pro-
yectos multinacionales y multiculturales de IBM?

4. Los proyectos de los equipos multiculturales a menudo
enfrentan problemas de comunicacion, expectativas y
valores. ¢De qué manera cree que se podrian superar
tales desafios?

Fuentes:Basado en C. Hymowitz, “IBM Combines Voluntecr Service, Teamwork to Cultivate Emerging Markets",
The Wall StreetJournal (4 de agosto de 2008), p. B6; S. Gupta, “Mine the Potential o f Multicultural Teams”, HR
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Individual and Teams, Organization, and Society", Annual Review ofPsychology 60, nim. 1(2009), pp. 451-474.
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comunicacion eficaz.

Q llustrar como superar los
problemas potenciales en la
comunicacion intercultural.

MyManagementLab

Consulte los diversos auxiliares
Interactivosde aprendizaje, para
fortalecer sucomprensiéon de los
conceptos del capitulo, en
www.mymanagementlab.com.
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REGLAS DE GOLDMAN

as grandes organizaciones cuentan con politicas que rigen muchos aspec-

tos de la conducta de los empleados, incluyendo la comunicacién por co-

rreo electrénico. Sin embargo, pocas tienen reglas tan complejas para los
correos electrénicos como Goldman Sachs.

Goldman es uno de los bancos estadounidenses de inversibn mas antiguos,
més grandes y mas respetados. Mientras que algunos de sus competidores se de-
clararon en bancarrota durante la reciente crisis por los créditos hipotecarios de
alto riesgo (Lehman Brothers, Bear Stearns) o requirieron de una enorme ayuda
del gobierno (especialmente Citygroup, Bank of America, JPMorgan Chasey Wells
Fargo), a Goldman le fue muy bien. La compafiia obtuvo $10,000 millones de un
programa asistencial gubernamental (TARP, Troubled Asset Relief Program), pero
pago el dinero (con un interés de 23 por ciento) antes que cualquier otra institu-
cién de inversiones.

¢Por qué Goldman es tan bueno? Con certeza un factor es su gerencia.
Businessweek le asignd el sexto lugar en su lista de 2010 de los mejores lugares para
iniciar una carrera. En una resefia se comenté que, "los egresados de la maestria en
administracion de empresas constantemente citan a Goldman Sachs como uno de
sus lugares de trabajo preferidos, y ocupa el primer lugar entre las empresas de
servicios financieros. Una vez que ingresan, las personas adoran a la compafiia".

Sin embargo, ;jadoran sus politicas para los correos electrénicos? El manual
para los correos electrénicos de Goldman, que tiene el ominoso titulo de Politicas
estadounidensespara la preparacion, supervision, distribuciény retencién de comuni-
caciones escritasy electronicas, es tan complicado que incluye dos reglas para los
usos de la conjunciéon "y".

Algunas de las reglas mas interesantes para los correos electrénicos son:

= "El nivel de detalle o explicacién necesario para lograrcomunicaciones claras,
precisas y comprensibles dependera, en parte, de la magnitud y sofisticacion
del publico al que se dirige [...] la falta de sofisticacién econémica del recep-
tor a menudo exigird una presentacion masdetallada".

< Toda lacorrespondencia de ventas proveniente de losempleados que traba-
jan en las oficinas centrales, o que va dirigida a ellos, debe transmitirse a tra-
vés de las oficinas regionales para fines de revision, aprobacion, distribucién y
conservacion”.

=« "Se tomardan muestras de la correspondencia de cada individuo no menos de
unavez cada afio".

Con todo lo complejo que son las reglas de Goldman, no salvaron a la compa-
fila cuando sali6 a la luz que esta estaba recomendando a los clientes que hicieran
inversiones hipotecarias cuando ella misma estaba apostando en su contra ("re-
duciéndolas"). Varios correos electrénicos fueron especialmente condenatorios, al
llamara la estrategia "El gran recorte". Otra cadena de correos electrénicos revel6
que, aunque se le habia instruido para "ser dinamico en la distribucién de esos
articulos" (créditos hipotecarios positivos), un gerente de Goldman le escribi6 a su
novia: "Ese negocio est4d muerto, y los pobres prestatarios no sobrevivirhn mucho

tiempo".
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Comunicacion

Hablar constantemente no necesariamente
implica comunicarse. — Joel inEtemal Sunshine
cf the Spotless Mind
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Es poco probable que tales mensajes sean congruentes con las sofisticadas politicas
para los correos electrénicos de Goldman. Sin embargo, la empresa realmente obtuvo
ganancias significativas.

Fuente: M. Abelson y C. Winter, "The Goldman Rules", Bloomberg Businessweek (25 de abril de 2011),
pp. 90-91; L Lavelle, "Best Places to Launch a Career", Bloomberg Businessweek (junio de 2010), descar-
gado el 10de juntode 2011, de http://irnages.businessweek.com/;y L StoryyS. Chan, "Goldman Cited
'Sertous’ Profiton Mortgages", TheNew York Times (25 de abril de 2010), pp. Y1, Y25.

ste ejemplo ilustra las profundas consecuencias de la comunicacién. En este

capitulo estudiaremos el poder de la comunicacién y las formas en que se

logra que sea mas eficaz. Uno de los temas que se analizaran son los chismes.

Considere la siguiente autoevaluacion y como son sus actitudes hacia los chismes en
el lugar de trabajo.

Es probable que la comunicacion deficiente sea la fuente de los conflictos inter-
personales que se citan con mayor frecuencia.1Debido a que los individuos pasan
comunicandose cerca de 70 por ciento de las horas que estan en vigilia —ya sea
escribiendo, leyendo, hablando, escuchando—, parece razonable concluir que una
de las cuestiones que mas inhiben el desempefio exitoso de un grupo es la caren-
cia de una comunicacion eficaz. Contar con buenas habilidades de comunicacion
resulta fundamental para tener éxito profesional. Las encuestas de los reclutadores
casi siempre sefialan las habilidades de comunicacion entre las caracteristicas mas
importantes.2

Ningun individuo, grupo u organizacién puede existir sin la transmision de
mensajes con significado entre sus miembros; solo asi se pueden transmitir la in-
formacion y las ideas. Sin embargo, la comunicacién es mas que Unicamente im-
partir significado; el significado también debe entenderse. Si tan solo un miembro
del grupo habla aleman y los demas no conocen este idioma, aquel individuo no
serd comprendido cabalmente. Por consiguiente, lacomunicacion tiene que incluir
tanto la tiansferencia como la comprensién del significado.

La comunicacion perfecta, si algo asi existiera, se daria cuando un pensamiento
0 una idea se transmitieran de modo que el receptor percibiera exactamente la
misma imagen mental que el emisor. Aunque pareceria algo elemental, la comu-
nicacion perfecta nunca se logra en la préctica, por razones que se veran mas ade-
lante en este capitulo.

Primero revisaremos de manera breve las funciones que desempefia la comuni-
cacion y luego describiremos el proceso de comunicarse.

¢Soy alguien chismoso?

En la Self Assessment library (disponible en CDy en linea), realice la actividad IV.E3
{ELF-ASSESSMENT LIBRARY (Am | a Gossip?) y responda las siguientes preguntas:

1 ¢Qué puntuacion obtuvo con respecto a sus compafieros?
2. ¢Piensa que generar chismes sea una falta moral? ¢Por qué?

Funciones de la comunicacion

*| Identificar las principales La comunicacion tiene cuatro funciones primordiales dentro de un grupo u orga-
funcionesde la nizacién: control, motivacion, expresion emocional e informacién.3
La comunicacion actla de varias maneras para cpntroliare]_.cpmportamiento de

- 1y * -
comunicacion. los miembYost Las organizaciones ffenen jerarqufas He autoridall y reglas formales


http://irnages.businessweek.com/

Muchas de las interacciones de comu-
nicacién que se llevan a cabo en una
organizacion tienen lafuncion de
permitir la expresion de sentimien-
tos y la satisfaccion de necesidades
sociales. En esta fotografia, Rene
Brookbank, consultora de marketing
y directora de relaciones con el cliente
del despacho de abogados Cummins
& White, bromea con sus colegas de
trabajo durante un evento de moda
corporativa. La empresa organizé

una exhibicion para las abogadas y

el personal femenino para que, de
manera divertida, conocieran las ten-
dencias en la moda de la vestimenta
de negocios y, después, les obsequi6 a
todas trajes nuevos. Durante el evento
social, la comunicacién animada entre
los empleados les permitié expresar
sus sentimientos de alegria y gratitud.

comunicaciéon Transferencia y
comprension de un significado.
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que se exige acaten los empleados. Cuando estos tienen que comunicar a sujefe in-
mediato cualquier queja relacionada con el trabajo, cumplir con la descripcion de
su puesto u obedecer las politicas de la empresa, la comunicacion desempefia una
funcion de control. La comunicacion informal también rige la conducta. Cuando
grupos de trabajo molestan o hostigan a un miembro que produce demasiado (y
que origina que el resto del grupo transmita una mala imagen), se estan comuni-
cando con él de manera informal y controlando su comportamiento.

La comunicacion favorece la motivacién porque les aclara a los individuos lo que
deben hacer, qué tan bien lo estan haciendo y coémo podrian mejorar si su rendi-
miento fuera insatisfactorio. Estudiamos esta estrategia en el capitulo 7, cuando se
reviso la teoria del establecimiento de metas. El establecimiento de metas especifi-
cas, la retroalimentacidon del progreso hacia ellasy el reforzamiento del comporta-
miento deseado estimulan la motivacion y requieren de la comunicacion.

féra mucha gente, su grupo de trabajo es la principal fuente de interaccion
social. La comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo fun-
damental por medio del cual los miembros expresan tanto sus frustraciones como
sus sentimientos de satisfaccién. Por tanto, la comunicacion ofrece un medio para
la expresion emocional de los sentimientos, asi como para satisfacer las necesidades
sociales.

La dltima funcion de la comunicacion consiste en facilitar la toma de decisio-
nes. La comunicaciéon proporciona la informaciéon que los individuos y grupos nece-
sitan para tomar decisiones, gracias a la transmision de los datos requeridos para
identificar y evaluar las alternativas.

Casi cualquier interaccion de comunicaciéon que se lleva a cabo en un grupo u
organizacion desempefia una o mas de estas funciones, y ninguna de las cuatro es
mas importante que las demas. Para lograr un desempefio eficaz, los grupos nece-
sitan mantener cierta forma de control sobre sus integrantes, estimularlos para que
actuen, permitir la expresién emocional y tomar decisiones.

Fuente: 044/ZUMA Press/Newscom.
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El proceso de comunicacién

Emisor Receptor

Mensaje
recibido

Codificacion ' Decodificacion ---

H proceso de comunicacion

2 Describir el proceso de
comunicacion, y distinguir
entre comunicacion

formal e informal.

Antes de que ocurra la comunicacién, se necesita un prop6sito: un mensaje que se
transmitira entre un emisor y un receptor. El emisor codifica el mensaje (lo con-
vierte a una forma simbdlica) y lo transmite por algin medio (canal) al receptor,
quien a su vez lo decodifica. El resultado es la transferencia de significado de una
persona a otra.4

En la figura 11-1 se describe este proceso de comunicaciéon. Las partes esencia-
les de este modelo son: 1. el emisor, 2. la codificacion, 3. el mensaje, 4. el canal,
5. ladecodificacién, 6. el receptor, 7. el ruido y 8. la retroalimentacion..

El emisorinicia un mensaje al codificar un pensamiento. El mensajees el pro-
ducto fisico real de la codificacién del emisor. Cuando hablamos, lo que se dice
es el mensaje. Cuando escribimos, lo que se escribe es el mensaje. Cuando ha-
cemos ademanes, los movimientos de los brazos y las expresiones del rostro son
el mensaje. El canales el medio a través del cual viaja el mensaje. El emisor lo
selecciona, y determina si utilizara un canal formal o uno informal. Los canales
formales los establece la organizacién y transmiten mensajes que se relacionan
con las actividades profesionales de los miembros. Por tradicion, siguen la cadena
de autoridad en la organizacién. Otras formas de mensajes, como los mensajes
personales o sociales, siguen los canales informales, que son espontaneos y surgen
como respuesta a las decisiones individuales.5El receptor es(son) la(s) persona(s)
a quien(es) se dirige el mensaje, y que primero debe(n) traducir los simbolos a
una forma comprensible. Este paso es la decodificacion del mensaje. El ruido re-
presenta las barreras a la comunicacién que distorsionan la claridad del mensaje,
como los problemas de percepcién, la sobrecarga de informacioén, las dificultades
semanticas o las diferencias culturales. El vinculo final en el proceso de comunica-
cion es un lazo de retroalimentacion. La retivalimentacion es la comprobacién del
éxito que se ha logrado al transferirlos mensajes segln se pretendia en un inicio.
Determina si se logré la comprension.

La direccion de la comunicacion

Comparar lacomunicacion
ascendente descendente

y lateral,y dar ejemplos

de cada una.

La comunicacién puede fluir de forma vertical o lateral. La dimensién vertical se
subdivide asimismo en las direcciones ascendente y descendente.6



proceso de comunicacién Etapas entre
la fuente y el receptor, que resultan en
la transferencia y comprension de un
significado.
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Comunicacion descendente

La comunicacion que fluye desde el nivel de un grupo u organizacién hasta un
nivel inferior se denomina comunicaciéon descendente. La utilizan los lideres y
gerentes de grupos para asignar metas, dar instrucciones sobre el trabajo, explicar
las politicas y los procedimientos, sefialar los problemas que necesitan atencion
y brindar retroalimentacion acerca del desempefio.

Al utilizar la comunicacién descendente, los gerentes deben explicar las razones de
porquése tomo unadecision. Un estudio revelé que habia el doble de probabilidad de
que los trabajadores se comprometieran con los cambios propuestos, cuando se les ex-
plicaban cabalmente las razones subyacentes. Aunque esto parece cuestion de sentido
comun, muchos gerentes sienten que estan demasiado ocupados para explicar las co-
sas, 0 que las explicaciones “causaran muchos problemas”. No obstante, las evidencias
indican con claridad que las explicaciones incrementan el compromiso de los subal-
ternos y su apoyo a las decisiones.7Asimismo, aunque los gerentes podrian pensar que
enviar un mensaje una vez es suficiente para llegar a los empleados de nivel inferior,
la mayoria de las investigaciones sugieren que las comunicaciones gerenciales deben
repetirse varias veces y a través de diferentes medios para ser realmente eficaces.8

Otro problema de la comunicacién descendente es su naturaleza unidireccional;
por lo general, los gerentes informan a los subalternos, pero rara vez solicitan su
consejo o sus opiniones. Un estudio revelé que casi dos terceras partes de los trabaja-
dores afirmaban que sujefe raravez o nunca solicitaban su consejo. En el estudio se
sefiala que “las organizaciones siempre persiguen un compromiso mayor por parte
de los empleados, pero las evidencias indican que cometen errores fundamentales de
manera innecesaria. Las personas necesitan ser respetadas y escuchadas”. Companias
como el fabricante de teléfonos celulares Nokia escuchan de manera activa las su-
gerencias de los trabajadores, una practica que la empresa considera especialmente
importante para la innovacion.9

Los mejores comunicadores son aguellos que explican las razones que se hallan tras
sus comunicacionesdescendentes, pero también solicitan comunicacién de los individuos
aquienes supervisan. Esto llevaa la siguiente direccion: la comunicacion ascendente.

Comunicacion ascendente

La comunicacion ascendentefluye hacia un nivel superior del grupo u organizacion. Se
utiliza para brindar retroalimentacion a losjefes, informarles sobre el progreso ha-
cia las metas y plantearles problemas actuales. La comunicacion ascendente permite
que los gerentes conozcan los sentimientos de los empleados hacia su puesto de
trabajo, hacia sus colegas y hacia la organizacién en general. Los gerentes también
utilizan la comunicacién ascendente para obtener ideas de como mejorar las cosas.

Dado que las responsabilidades laborales de la mayoria de los gerentes han au-
mentado, la comunicacidon ascendente es cada vez mas dificil porque los gerentes
se sienten abrumados y se distraen con facilidad. Para entablar una comunicacion
ascendente eficaz, deben tratar de reducir las distracciones (de ser posible, reu-
nirse en una sala de conferencias y no en la oficina o cubiculo del jefe), comu-
nicarse con encabezados y no con parrafos (el objetivo es captar la atencién del
jefe, no enfrascarse en una discusion infructuosa), sustentarlos encabezados con
afirmaciones plausibles (lo que cree que deberia ocurrir) y preparar una agenda
para asegurarse de que se utiliza bien la atencién deljefe.10

Comunicacion lateral

Cuando la comunicacién tiene lugar entre miembros del mismo grupo de trabajo,
entre miembros de grupos de trabajo del mismo nivel, entre gerentes del mismo
rango o entre cualquier personal equivalente horizontalmente, se le denomina co-
municacion lateral.

canales formales Canales de canales informales Vias de
comunicacién establecidospor una comunicacién que se crean en forma
organizacioén, con la finalidad de espontanea y surgen como respuestas a
transmitir mensajes relacionados con las decisiones individuales.

las actividades profesionales de sus
miembros.
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Como presidenta de la division
surefia de Home Depot, Ann-Marie
Campbell demuestra el concepto que
en el texto se describe como comu-
nicacion descendente, al hablar con
el gerente y los empleados de una
tienda en St. Petersburg, Florida. En
su funcién como miembro del equipo
de liderazgo ejecutivo de Home
Depot Campbell supervisa a 100,000
trabajadores de 640 tiendas en 15
estados, Puerto Rico e Islas Virgenes.
Durante sus visitas a las tiendas,
Campbell comunica las metas de la
comparniia, que consisten en enfocarse
en bodegas limpias, anaqueles bien
abastecidos y un excelente servicio

al cliente. Sus reuniones personales,
cara a cara, con los empleados le dan
la oportunidad de solicitarles una
comunicacién ascendente.

=7

Comunicacion

n Comparar los tipos de
comunicacién oral,

escritay noverbal.

Comunicacién

¢Para qué se necesita la comunicacion lateral, si son eficaces las comunicaciones
verticales de una organizaciéon o un grupo? La respuesta es que las comunicacio-
nes laterales con frecuencia ahorran tiempo y facilitan la coordinacién. Algunas
relaciones laterales se sancionan formalmente, pero es mas comun que se creen de
manera informal para pasar por alto lajerarquia vertical y tomar acciones expedi-
tas. Por tanto, desde el punto de vista de la gerencia, las comunicaciones laterales
son buenas o malas. Debido a que el seguimiento estricto de la estructura vertical
formal para todas las comunicaciones puede ser ineficiente, las comunicaciones
laterales que se dan con el conocimiento y el apoyo de la gerencia suelen ser bené-
ficas. Sin embargo, en ocasiones crean conflictos disfuncionales cuando los canales
verticales formales se pasan por alto, cuando los miembros evaden o ignoran a sus
superiores para que las cosas se hagan, o bien, cuando losjefes descubren que las
acciones o las decisiones se toman sin su consentimiento.

interpersonal

¢ Como se transmiten significados entre si los miembros de un grupo? La gente en
esencia se basa en la comunicacion oral, escritay no verbal.

Comunicacion oral

El principal medio para la transmision de mensajes es la comunicacion oral.
Discursos, discusiones personales y grupales, y los rumores informales o el cotilleo
son formas populares de comunicacion oral.

Las ventajas de la comunicacion oral son la rapidez y la retroalimentacién. Es
posible enviar un mensaje verbal y recibir una respuesta en una cantidad de tiempo
minima. Si el receptor no esta seguro del mensaje, la retroalimentacion rapida per-
mite que el emisor lo detecte y corrija a la brevedad. Como sefialé un profesional:
“La comunicacién cara a cara de manera consistente sigue siendo la mejor forma
de transmitir informacién hacia los empleados y recibirla desde estos”.11

La principal desventaja de la comunicaciéon oral surge siempre que un mensaje
debe pasara través de varios individuos: cuanto mas personas, mayor sera el poten-
cial de distorsién. Si alguna vez hajugado al “teléfono descompuesto”, conoce el

Fuente: S70/ZUMA  Press/Newscom.
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problema. Cada individuo interpreta el mensaje a su manera, y cuando este llega
al destino, a menudo es muy diferente del original. En una organizacion, donde
las decisiones y otros comunicados se transmiten verbalmente hacia arriba y abajo
de lajerarquia de autoridad, hay muchas oportunidades de que se distorsionen los
mensajes.

Comunicacion escrita

La comunicacion escrita incluye memorandos, cartas, transmisiones por fax, correo
electronico, mensajeria instantanea, boletines organizacionales, noticias colocadas
en tableros (incluyendo los tableros electrénicos) y cualquier otro dispositivo que
transmita usando palabras o simbolos escritos.

¢Por qué un emisor habria de elegir la comunicacién escrita? Porque suele ser
tangible y verificable. Tanto el emisor como el receptor tienen un registro de la
comunicacion y el mensaje se puede almacenar durante un periodo indefinido.
Si surgen preguntas acerca del contenido del mensaje, se dispone de este de ma-
nera fisica para referencias posteriores. Es una caracteristica sumamente impor-
tante para las comunicaciones complejas y extensas. El plan de marketing de un
producto nuevo, por ejemplo, contiene cierto niumero de tareas distribuidas en
varios meses. Al ponerse por escrito, aquellos que deben iniciar el plan pueden
consultarlo con facilidad durante toda su vigencia. Un beneficio final de todas las
comunicaciones escritas proviene del proceso mismo. Por lo general, la gente se ve
obligada a pensar con méas detenimiento lo que quiere transmitir en un mensaje
escrito que en uno oral. Entonces, es mas probable que las comunicaciones escritas
estén bien pensadas, y sean tanto légicas como claras.

Desde luego, los mensajes escritos tienen sus desventajas. Consumen tiempo ya
que, por ejemplo, se transmite mucho mas informacion a un profesor universitario
en una hora de examen oral, que en una hora de examen escrito. De hecho, en
10 o 15 minutos se dice lo mismo que tomaria una hora escribir. La otra desven-
taja fundamental es la falta de un mecanismo de retroalimentacion establecido. La
comunicaciéon oral permite que el receptor responda con rapidez a lo que piensa
que escucha. Sin embargo, el envio por correo electronico de un memorandum o
de un mensaje instantaneo no garantiza que se haya recibido, ni que el receptor lo
interprete como el emisor desea que lo haga.

Comunicaciéon no verbal

Cadavez que se envia un mensaje verbal a alguien, también se transmite otro men-
saje no verbal.12En ciertas ocasiones, el componente no verbal aparece solo. Por
ejemplo, en un club para solteros, una mirada, ver fijamente, una sonrisa, un guifio
0 un movimiento provocativo del cuerpo; todo transmite un significado. Por con-
siguiente, ningdn andlisis de la comunicacién estaria completo sin considerar la
comunicacion no verbal, que incluye los movimientos corporales, las entonaciones o
el énfasis que se da a las palabras, las expresiones faciales y la distancia fisica entre
emisory receptor.

Se puede afirmar que cualquier movimiento corporal tiene significado y ninguno es
fortuito (aunque algunos sean inconscientes). Por ejemplo, con el lenguaje corporal
decimos “ayudenme, estoy solo”, “acércate, estoy disponible”, “déjenme solo, estoy
deprimido”. Revelamos nuestro estado de animo con lenguaje corporal no verbal:
levantamos una ceja para indicar incredulidad, arrugamos la nariz para mostrar des-
agrado, cruzamos los brazos para aislamos o protegemos, levantamos los hombros
para dejar ver indiferencia, guifiamos un ojo para transmitir intimidad, tamborilea-
mos los dedos para denotar impaciencia y nos golpeamos la frente por un olvido.13

Los dos mensajes mas importantes que envia el lenguaje corporal son: 1. el
grado en que a un individuo le agrada otro y le interesa conocer sus puntos de vista,
y 2. el estatus relativo percibido entre el emisory el receptor. 4Es mas probable que
nos coloquemos cerca de las personas que nos agradan e incluso las toquemos con
mas frecuencia. De manera similar, si siente que su estatus es mayor que el de otro,
es mas probable que exhiba movimientos corporales —como cruzar las piernas o
sentarse encorvado— que reflejen una situacion casual y relajada.’5
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Comunicacién

Entonaciones: jEs la forma como lo dice!

Si cambia el tono, cambia el significado:
Colocacion del énfasis

(Por qué no te llevo yo a cenar esta noche?
(Por qué no te llevo yo acenar esta noche?

¢(Por qué no te llevo yo acenar esta noche?

¢(Por qué no te llevo yo a cenar esta noche?
(Por qué no te llevo yo acenar esta noche?
(Porqué no te llevo yo a cenar esta noche?

(Por qué no te llevo yo a cenar esta noche?

Lo que significa
Iba a llevar a otra persona.
En vez de la persona con quien jrias.

Estoy tratando de encontrar una razén
de por qué no deberia llevarte.

;Tienes un problema conmigo?
En vez de que vayas solo(a).
En vez de almorzar mafiana.

Y no mafiana por la noche.

Fuente: Basadoen M. Kiely, "WKen 'No'Meare 'Yes", Mcrkcfing (octubre de 1993), pp. 7-9. Se reproduceen A. Huczymkiy D. Bocharon,
Organizational Behavior, 4"ed. (Es&ex, Reino Unido: Peanon Education, 2001), p. 194.

El lenguaje corporal contribuye a la comunicacién verbal, aunque a menudo
también la complica. Una postura o un movimiento del cuerpo pueden comuni-
car algo de las emociones que subyacen al mensaje, pero cuando se relaciona con
el lenguaje hablado, le da un significado mas completo a lo que el emisor quiere
transmitir.

Si lee la minuta de una reunién, no captaria el efecto de lo que se dijo, del
mismo modo que si hubiera estado ahi o hubiera observado un video de ella. ¢Por
qué? Porque no hay un registro de la comunicacion no verbal y se pierde el énfasis
que se da a las palabras o frases. En la figura 11-2 se ilustrael modo en que la entona-
cion cambia el significado de un mensaje. Las expresionesfaciales también transmiten
significado. Una cara enfadada indica algo diferente de una sonrisa. Las expresio-
nes faciales, junto con las entonaciones, suelen denotar arrogancia, agresividad,
miedo, timidez y otras caracteristicas.

La distanciafisica también transmite un significado. Lo que se considera una
distancia adecuada entre las personas depende mucho de las normas culturales.
Por ejemplo, la distancia de negocios acostumbrada en ciertos paises europeos
se consideraria intima en muchas partes de Norteamérica. Si alguien se coloca
mas cerca del individuo de lo que se considera apropiado, se consideraria un
indicador de agresividad o interés sexual; si se sita mas lejos de lo usual, podria
interpretarse como desinterés o disgusto con lo que se dice.

Es importante que el receptor esté alerta de estos aspectos no verbales de la
comunicacion, y que busque las sefiales no verbalesjunto con el significado literal
de las palabras del emisor. En particular, hay que estar atento a las contradic-
ciones entre los mensajes. Sin importar lo que diga, alguien que consulta con
frecuencia su reloj envia el mensaje de que preferiria terminar la conversacién.
Informamos mal a los demas cuando expresamos un mensaje en forma verbal,
como confianza, pero de modo no verbal comunicamos un mensaje contradicto-
rio que dice: “No confio en ti”.

Comunicacion organizacional

(o} Analizar las ventajas y los En esta seccion, pasamos de la comunicacion interpersonal a la organizacional.

Nuestro primer objetivo es describir las redes formales y los rumores, asi como

lectréni diferenciarlos. Después, analizaremos las innovaciones tecnoldgicas en la comu-
electronica.

nicacion.
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Rara revisaruna aplicacion interactiva
de este tema, consulte laactividad de
simulacién de este capitulo, en
www.mymanagementlab.com.

rumores La red de comunicacién
informal de la organizacion.
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Redes formales de grupos pequefios

Las redes formales de las organizaciones pueden ser muy complicadas, ya que en
ocasiones incluyen a cientos de individuos y media docena o mas de niveles jerar-
quicos. Para simplificar el analisis, hemos condensado estas redes en tres pequefios
grupos comunes de cinco personas cada uno (véase la figura 11-3): cadena, timén
y todos los canales.

La cadenasigue de manera rigida la sucesion de mando formal. Esta red se ase-
meja a los canales de comunicacion que se pueden encontrar en una organizaciéon
rigida de tres niveles. El timon depende de una figura central que actia como el
conducto para todas las comunicaciones del grupo, y es similar a la red de comu-
nicacion que se encontraria en un equipo con un lider fuerte. La red de todos los
canales permite que todos los miembros del grupo se comuniquen activamente en-
tre si, ya menudo en la practica se caracteriza por los equipos autodirigidos, donde
todos los integrantes del grupo son libres para contribuiry ninguna persona adopta
el rol de lider.

Como se indica en la figura 11-4, la eficacia de cada red depende de la variable
dependiente de interés. La estructura del timén facilita el surgimiento de un lider,
lared de todos los canales es mejor si se desea que los miembros se sientan mas satis-
fechos, en tanto que lade cadena es mejor si lo mas importante es la exactitud. La fi-
gura 11-4llevaa la conclusion de que ninguna red es lamejor en todas las ocasiones.

Los rumores

La red de comunicacion informal en un grupo o una organizacion son los rumo-
res.l6Aunque los rumores y los chismes son informales, no dejan de ser una fuente
importante de informacion. Una encuesta reveld que asi es como 75 por ciento de

Redes de grupos pequefios y criterios de eficiencia

Redes
Criterios Cadena Timon Todos los canales
Rapidez Moderada Réapida Réapida
Exactitud Alta Alta Moderada
Surgimiento de un lider Moderada Alta Ninguno
Satisfaccion de tos miembros Moderada Baja Alta
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los empleados se enteraba de algo por primera vez.17Un informe reciente indica
que los rumores, o la informaciéon de boca en boca, que transmiten los colegas
acerca de una compafia tiene efectos significativos sobre la probabilidad de que los
candidatos se incorporen a esa organizacion.B8

Una de las investigaciones més célebres acerca de los rumores investigé los pa-
trones de comunicacion entre 67 gerentes de una pequefia empresa de manufac-
tura.9En el estudio se pregunté a cada receptor de la comunicacion cémo habia
recibido por primera vez un trozo de informacion y, luego, se rastreé su fuente.
Mientras que los rumores eran importantes, tan solo 10 por ciento de los ejecutivos
actu6é como vinculo (es decir, que transmitid la informacién a méas de una per-
sona). Por ejemplo, cuando un ejecutivo decidié renunciar para entrar al negocio
de los seguros, 81 por ciento de los demas lo sabia, pero Unicamente 11 por ciento
se lo dijo alguien mas. Esta falta de difusion de la informacién mediante los rumo-
res es interesante, tomando en cuenta la frecuencia con que los individuos afirman
recibir la informacion de esa manera.

A menudo se supone que los rumores surgen porque se convierten en chismes,
pero esto casi nunca sucede. Los rumores surgen en respuesta a situaciones que son
importantes para los individuos, cuando hay ambigiiedady en condiciones que causan
ansiedad*0El hecho de que las situaciones laborales con frecuencia incluyan estos
tres elementos explica porqué los rumores proliferan en las organizaciones. El se-
cretoy la competencia que suelen prevalecer en las organizaciones grandes —sobre
la asignacion de nuevos jefes, la reubicacién de oficinas, los recortes de personal y
la reasignacion de actividades— estimulan y mantienen la existencia de rumores.
Un rumor persistird hasta que los deseos y las expectativas que crearon la incerti-
dumbre se cumplan, o bien, hasta que se reduzca la ansiedad.

¢Qué se concluye entonces sobre los rumores? Es cierto que forman parte
importante de cualquier red de comunicacién de un grupo u organizacion, y
que vale la pena entenderlos. Los rumores dan a los gerentes indicios sobre el
estado de animo de su organizacion, identifican los temas que los subalternos
consideran importantes y los ayudan a reducir la ansiedad de sus trabajadores.
Los rumores también satisfacen necesidades de los empleados: la conversacion in-
formal sirve para crear un sentimiento de cercania y amistad entre quienes com-
parten la informacién, aunque las investigaciones sugieren que es frecuente que
lo haga a costa de quienes son “externos” al grupo.2LTambién existen evidencias
de que los chismes surgen principalmente en las redes sociales de los empleados,
las cuales los gerentes podrian estudiar para conocer mas sobre la forma en que
la informacion positiva y negativa fluye dentro de su organizacién.2Asi, aunque
los rumores quiza no sean sancionados o controlados por la organizacion, si pue-
den entenderse.

¢Los gerentes pueden eliminarlos rumores por completo? No. Sin embargo, lo
que sideberian hacer es reducir sus consecuencias negativas al eliminar su rango y
efecto. En lafigura 11-5 se ofrecen algunas sugerencias précticas.

Sugerencias para reducir las consecuencias negativas
de los rumores

1. Proporcionar informacion. A la larga, la mejor defensa en contra de los rumores es una
buena ofensiva (en otras palabras, los rumores tienden a diseminarse ante las
deficiencias en la comunicacion formal).

2. Explicar las acciones y las decisiones que puedan parecer incongruentes, injustas o secretas.

3. Evitar atacar al mensajero. Debido a que los rumores forman una parte natural de la vida
laboral, es necesario responder a ellos de forma tranquila, racional y respetuosa.

4. Mantener canales de comunicacion abiertos. Se debe alentar a los empleados de manera
constante a acercarse a la gerencia para expresar inquietudes, sugerencias e ideas.

V >

Fuente: Basado en L. Hirschhom, "Managing Rumor*, en |. Hirschhom (ed.), Cuting Back{San Francisco: Jossey-6ass, 1983), pp. 54-56.




La ética de los chismes en el trabajo

os expertos definen los chismes
como "el intercambio de informa-
cion entre dos personas acerca de
un tercer individuo ausente". Es tentador
compartir chismes sobre los colegas de
trabajo. Todos queremos saber lo que les
esta sucediendo, aunque no sea de nues-
tra incumbencia. Sin embargo, existe la
posibilidad real de que los chismes pa-
sen de una charla inofensiva sobre lavida
de otros individuos, a convertirse en pa-
labras verdaderamente destructivas que
generen hostilidad y enojo excesivos.
Entonces, (los chismes son nece-
sariamente negativos? No, segun Joe
Labianca de la University of Kentucky,
quien afirma lo siguiente: "Si pocas per-
sonas saben lo que realmente esté suce-
diendo, los chismes se convierten en el
medio de transmision de esa informacion
hacia todos los demas. Lo que es mas,
las investigaciones indican que a menudo
tos chismes reducen la ansiedad de los

Comunicaciones electronicas

Un medio indispensable de comunicacién en las organizaciones actuales y en alre-
dedor de 71 por ciento de los casos, el principal son las comunicaciones electréni-
cas, que incluyen el correo electrénico, los mensajes de texto, el software de redes,

individuos y les ayudan a afrontar la incer-
tidumbre". ;COmo? Labianca y sus cola-
boradores descubrieron que los chismes
permiten que los individuos establezcan
conexiones personales con sus compa-
fieros y que faciliten el apoyo social. A los
gerentes no les gustan los chismes por-
que desafian su autoridad; no obstante,
al mismo tiempo pueden equilibrar la si-
tuacion para los individuos que no tienen
otra forma de acceder al poder. Los chis-
mes también suelen ser un medio para
identificara los individuos que se aprove-
chan del trabajo de los demas, a quienes
hostigan a sus colegas o a aquellos con
quienes es dificil trabajar. De esta ma-
nera, los chismes incluso pueden facilitar
un desempefio productivo.

(Esto significa que debemos consi-
derar que los chismes son algo positivo?
Dificilmente. Existen varios lineamientos
para lograr que los chismes sean una
fuente de informacién positiva. En pri-
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mer lugar, no se debe transmitir infor-
macién alguna sin verificar su exactitud.
En segundo lugar, no se debe compartir
informacién muy personal sobre otro tra-
bajador, si eso vulnera su privacidad. Por
altimo, siempre que sea posible, es me-
jor permitir que la persona de la que se
habla tenga la oportunidad de intervenir
después en ladiscusion, de modo que se
tome en cuenta su punto de vista.

Fuentes: Basada en G. Michelson, A. van
Iterson y K. Waddington, "Gossip in Orga-
nizations: Contexts, Consequences, and
Controversies", Group and Organization
Management35, nim. 4 (2010), pp. 371-390;
K M. Kniffin y D. S. Wilson, "Evolutionary
Perspectives on Workingplace Gossip: Why
and How Gossip Can Serve Groups", Group
and Organization Management 35, nim. 2
(2010), pp. 150-176; y J. Labianca, "It's not
Unprofessionar to Gossip at Work", Harvard
Business Review (septiembre de 2010),
pp. 28-29.

los blogy las videoconferencias. A continuacion se analiza cada uno.

Correo electrénico

El correo electrénico utiliza Internet para transmitiry recibir
textos y documentos generados por computadora. Su crecimiento ha sido especta-
culary ahora es tan ubicuo que resulta dificil imaginar la vida sin él. Los mensajes
electronicos se escriben, editan y almacenan con rapidez, se envian a un destinata-
rio o a miles con un solo clic del mouse, y el costo por enviar mensajes de correo
electrénico formales a los empleados es una fraccion del costo de imprimir, copiar

y distribuir una carta o un folleto en papel.23

Sin embargo, el correo electrénico también tiene desventajas. Las siguientes
son algunas de sus limitaciones méas importantes y lo que las organizaciones debe-

rian hacer con lafinalidad de reducirias o eliminarias:

Hay alto riesgo de malinterpretar el mensaje.

Es cierto que con frecuencia

interpretamos de forma equivocada los mensajes verbales, pero el potencial
de hacerlo con el correo electrénico es ain mayor. Un equipo de investiga-
cion de la New York University descubrié que tan solo podemos decodificar
de manera acertada la intencién y el tono de un correo electrénico 50 por
dentd de las veces, a pesar de que la mayoria de nosotros sobrestimamos
por mucho nuestra capacidad de enviar e interpretar mensajes claros. Si en-
via un mensaje importante, vuélvalo a leer para cerciorarse de su claridad 24

Es inadecuado para comunicar mensajes negativos. Tal vez el correo electro-
nico no seala mejor forma de comunicar informacién negativa. Cuando Radio
Shack decidio despedir a 400 empleados, recibié una avalancha de criticas den-
tro y fuera de la empresa por hacerlo a través del correo electrénico. También



los empleados necesitan ser cuidadosos cuando comuniquen asuntos negativos
por correo electrénico. Justen Deal, de 22 afios de edad, escribié un correo
donde criticaba algunas decisiones estratégicas tomadas por su empleador, el
gigante farmacéutico Kaiser Permanente. También cuestionaba el financia-
miento de varios proyectos de tecnologia de la informacién. La computadora
de Deal fue intervenida en cuestion de horas y poco después file despedido.5
Consume mucho tiempo. Se estima que cada afio se envian aproximada-
mente 62 billones de mensajes por correo electrénico, de los cuales cerca
de 60 por ciento, o 36 billones, corresponden a mensajes que no son basura
iy que alguien tiene que responder!26Algunas personas, como el capitalista de
riesgos y propietario de los Mavericks de Dallas, Mark Cuban, reciben mas
de mil mensajes al dia (Cuban sefiala que 10 por ciento de ellos le solicitan
algo). Aunque es probable que no reciba tantoscorreos, a la mayoria de las per-
sonas les resulta dificil leer todos los mensajes, sobre todo mientras avanzamos
profesionalmente. Los expertos sugieren el uso de las siguientes estrategias:

e No revise los correos electrénicos por la mafiana. Primero realice las ta-
reas importantes antes de enfrascarse con los correos electrénicos. De otra
forma, es probable que nunca realice esas tareas.

* Revise los correos electronicos en lotes. No lo revise de manera conti-
nua durante todo el dia. Algunos expertos sugieren hacerlo dos veces al
dia. Un autor coment6 que “uno no decide lavar una nueva carga de ropa
cada vez que tiene un par de calcetines sucios”.

e Cancele las suscripciones. Evite los boletines de noticias y otras suscrip-
ciones que realmente no necesite.

* Deje de enviar correos electréonicos. La mejor forma de recibir un gran
nUmero de correos consiste en enviar muchos mensajes, de modo que es
mejor enviar menos. Los mensajes mas cortos generan respuestas mas cor-
tas. Segln un experto, “un mensaje bien escrito puede y debe ser lo mas
conciso posible”.

* Declare su bancarrota de correos electrénicos. Algunas personas, como
el artista Moby y el capitalista de riesgo Fred Wilson, se sienten tan abruma-
das por los correos electronicos que se declaran “en bancarrota de correos
electrénicos”: borran toda su bandeja de entraday empiezan de nuevo.

Aunque algunos de estos consejos tal vez no le sirvan, no olvide que el correo

electronico puede ser menos productivo de lo que parece: a menudo nos

sentimos muy ocupados, pero el correo electrénico resuelve menos proble-
mas de los que creemos.27

Permite una expresion limitada de las emociones. Tendemos a pensar en

el correo electrénico como unaforma de comunicacion estéril e impersonal.

Algunos investigadores afirman que la faltade sefiales visuales y vocales provoca

que los mensajes que conllevan emociones positivas, como los que transmiten

elogios, se consideran mas neutrales a nivel emocional de lo que el emisor de-

sea.BSin embargo, como sin duda sabe, los mensajes de correo electrénico a

menudo tienen un alto contenido emocional. Adema4s, suelen tener un efecto

desinhibidor en las personas; al no ver la expresion facial del receptor para co-
nocer su reaccion emocional, los emisores escriben cuestiones que nunca se
sentirian cémodos diciendo en persona. Cuando alguien le envie mensajes ame-
nazantes, permanezca tranquilo y trate de evitar responder de la mismaforma.

Asimismo, y aungque en ocasiones sera dificil lograrlo, trate de ver el mensaje

amenazante desde el punto de vistadel otro. Esto lo tranquilizara.®

Problemas de privacidad. Hay dos asuntos prioritarios sobre el correo

electrénico.DEnN primer lugar, es probable que sus mensajes sean vigilados.

Tampoco confie siempre en que quien los recibe respete la confidencialidad.

Por tales razones, no escriba mensajes que no desearia hacer puablicos. En se-

gundo lugar, necesita tener precaucion al reenviar mensajes desde la cuenta

de su compafiia a otra cuenta de correo personal o “publica” (por ejemplo,

Gmail, Yahoo!, MSN). Estas cuentas no son tan seguras como las corporati-

vas, por lo que al renviar un mensaje a ellas desde el correo de su empresa,

podria contravenir la politica de su organizaciéon o revelar de manera no
intencional datos confidenciales. Muchas compafiias contratan a vendedo-
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La aerolinea de Malasia AirAsia esta
aprovechando la flexibilidad de la
mensajeria de texto para que los viaje-
ros puedan reservar sus vuelos de una
forma mas cémoda. En la fotografia,
aparecen azafatas de AirAsia con

una valla publicitaria de un teléfono
celular, durante el lanzamiento de la
primera aplicacién en el mundo para
reservar vuelos mediante el servicio

de mensajes cortos (SMS) en teléfonos
celulares. El SMS facilita a los viajeros
reservar sus asientos, ya que el servicio
les permite elegir sus vuelos, con-
firmar sus reservaciones y pagar sus
boletos a través de mensajes de texto,
desde la comodidad de su teléfono
movil, dondequiera que estén.
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res que husmean en los correos electrénicos, con el uso de programas de
coOmputo que no Unicamente detectan palabras clave evidentes (“comercio al
interior”) sino también otras mas vagas (“aquello de que hablamos”) o que
indican culpa (“lo siento”). Otra encuesta revelé que casi 40 por ciento de
las empresas tienen empleados cuya Unica labor consiste en leer el correo
electrénico de los demas trabajadores.3L

Mensajes instantaneos y mensajes de texto Igual que el correo electrénico, la
mensajeria instantanea (M1) y la mensajeria de textos (MT) usan medios electro-
nicos. No obstante, a diferencia del correo electronico, la Ml y la MT ocurren en
tiempo real (MI) o usan dispositivos portatiles de comunicacién (MT). En tan solo
unos afios, laMl y la MT se han vuelto muy populares. Como sin duda lo sabe por
experiencia, la MI por lo general se envia a través de una computadora, en tanto
que laMT se transmite por teléfonos celulares u otros dispositivos portatiles como
el Blackberry y el iPhone.

A pesar de sus ventajas, ni la MI ni laMT van a sustituir al correo electrénico,
pues tal vez este Ultimo continde siendo una mejor herramienta para enviar mensa-
jes extensos que necesiten guardarse. La MI es preferible para enviar mensajes de
uno o dos renglones que solo saturarian el buzén del correo electrénico. Entre sus
desventajas, algunos usuarios de Ml y MT consideran que la tecnologia es intrusiva
y distractora. Su presencia continua en ocasiones dificulta que los empleados se
concentren y permanezcan atentos. Una encuesta realizada entre gerentes revel6
que en 86 por ciento de las reuniones al menos algunos participantes revisaban su
MT, en tanto que otra encuesta descubridé que 20 por ciento de los gerentes han
sido reprendidos por utilizar aparatos inalambricos durante las reuniones.3 Por
ultimo, debido a que los mensajes instantaneos se pueden interceptar con facilidad,
a muchas organizaciones les preocupa la seguridad de la Ml y laMT.3

Un comentario adicional: es importante no permitir que la informalidad de
los mensajes de texto (“Agh, n srio? bto?”) llegue a los correos electréonicos de ne-
gocios. Muchas personas prefieren que la comunicacién profesional siga siendo
relativamente formal. Un sondeo efectuado entre empleadores arrojé que 58 por
ciento de ellos consideraba que la sintaxis, ortografia y puntuaciéon eran “muy im-
portantes” en los mensajes electronicos.34Al asegurarse de que sus comunicados
profesionales sean eso, profesionales, se mostrara como un individuo maduro y
serio. Evite lajerga y el lenguaje coloquial, utilice titulos formales y direcciones de
correo electronico formales (evite algo como lachicafiestera@yahoo.com), y cuide
de que sus mensajes sean concisos y estén bien escritos. Ello no significa, desde
luego, que tenga que renunciara la MT ni a la MI; Gnicamente necesita respetar las
fronteras entre la manera en que se comunica con sus amigos y el estilo que utiliza
en las comunicaciones profesionales.

Redes sociales En ningun lado se ha transformado méas la comunicacién que en
el incremento de las redes sociales. Sin duda conoce y tal vez utiliza plataformas de
redes sociales como Facebooky LinkedIn. En vez de ser un sitio enorme, Facebook,
que cuenta con mas de mil millones de usuarios activos, esta compuesto de redes
separadas basadas en escuelas, compafiias o regiones. Las personas mayores de 25
afios constituyen ahora el sector de usuarios de Facebook con mayor crecimiento.
En un intento por mantener el control sobre el uso que hacen los empleados de
las redes sociales para fines profesionales, muchas organizaciones han desarrollado
sus propias aplicaciones para redes sociales internas. La empresa de investigacion
y asesoria Gartner Inc. estima que en poco tiempo las redes sociales remplazaran
al correo electrénico, como la principal forma de comunicacion de negocios para
20 por ciento o mas de los usuarios.®

Para obtener el maximo provecho de las redes sociales y evitar irritar a sus con-
tactos, Uselas solamente para asuntos de gran importancia no como una herra-
mienta de uso diario o ni siquiera semanal. Recuerde que un potencial empleador
podria revisar su contenido de Facebook. Algunas empresas han desarrollado soft-
ware que revisa esos sitios Web para las compafiias (o individuos) que desean ve-
rificar informacién sobre un solicitante de empleo (o una cita potencial). Asi que
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Aumento en los riesgos de las redes
Encuesta de CO  gqciales en el trabajo

Porcentaje de organizaciones que han disciplinado a un trabajador por sus
actividades en Facebook, Linkedin o TWitter
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Fué&rle: Basada en una encuesta de Sludyfogic para Starwood Hotels and Resorts/Sheraton.

recuerde que lo que publique pueden leerlo otros individuos que no sean sus pro-
pios contactos.®%

Blogs Un blog (Web log) es un sitio de Internet de una sola persona o compaifia.
Los expertos estiman que ahora existen mas de 156 millones de blogs. Millones de
trabajadores estadounidenses cuentan con uno y, desde luego, muchas organizacio-
nes y lideres organizacionales tienen blogs que hablan en nombre de la empresa.

Twitter es un servicio hibrido de redes sociales que permite a los usuarios pu-
blicar informacién de “microblog” para sus suscriptores acerca de cualquier tema,
incluyendo el trabajo. Muchos lideres organizacionales envian mensajes de Twitter
(“tweets”), aunque también pueden provenir de cualquier trabajador, sobre cual-
quier tema laboral, lo cual disminuye el control de la compafiia sobre la comunica-
cion de informacion importante o sensible.

Si bien muchas organizaciones tienen politicas que rigen el contenido de los
blogs y de Twitter, muchas otras no las tienen, y muchas personas afirman que
han publicado comentarios que podrian considerarse nocivos para la reputacion
de su compafiia. Los propietarios de blogs piensan que estos son algo personal
fuera de la autoridad de su empleador, pero si algdn miembro de la compafia lee
un comentario critico negativo en el blog, no hay nada que le impida compartir esa
informacion con otros interesados, originando asi que el empleado sea despedido.

Un experto en leyes sefala que “los empleados que tienen blogs piensan erro-
neamente que la Primera Enmienda les da el derecho de decir todo lo que quieran
en sus blogs personales. jEstdn equivocados!” También se debe tener cuidado de
publicar informacion en los blogs personales desde el trabajo, pues més de las tres
cuartas partes de las empresas vigilan estrechamente las conexiones en la Web de
sus empleados. En resumen, si tiene un blog personal, mantenga una barrera “cor-
tafuegos” entre lo laboral y lo personal.37

Videoconferencias Las videoconferendas permiten que los empleados en una or-
ganizacion tengan reuniones en tiempo real con el personal ubicado en lugares
remotos. Las imagenes de video y el audio en vivo permiten a los participantes verse,
escucharse y hablar entre si, sin estar fisicamente en el mismo lugar.

Peter Quirk, gerente de programacién de EMC Corporation, utiliza las video-
conferencias para sostener reuniones mensuales con empleados que se encuen-
tran en diferentes lugares, asi como para otro tipo de reuniones. Esto le permite
ahorrar en gastos de viaje y tiempo. Sin embargo, Quirk sefiala que es especial-
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donde se escriben comentarios que
por lo general se muestran en orden
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mente importante estimular el planteamiento de preguntas e involucrara todos los
participantes para evitar individuos conectados pero desvinculados. Karen Rhode,
de Sun Microsystem, coincide en que se debe hacer un esfuerzo especial para invo-
lucrar a los participantes desde lugares remotos, y sugiere que “se puede encuestar
al personal, los trabajadores pueden plantear preguntas, y también se puede dise-
flar una presentacion atractiva”.38

Administracion de la informacion

En la actualidad tenemos mas informacidon que nunca a nuestra disposicion, lo cual
nos brinda muchos beneficios, pero también dos desafios importantes: la sobre-
carga de informacién y las amenazas a la seguridad de la informacién. Revisemos
cada una de ellas.

Manejo de lasobrecarga de informacion ¢Se siente bombardeado con informacion,
desde correos electrénicos, blogs, busquedas en Internet, Ml, teléfonos celulares y te-
levisores? Pues no es el Unico. Basex, una compafiia dedicada a buscar la eficiencia
para los trabajadores, descubrié que la mayoria en un dia laboral promedio (43 por
ciento) se dedica a asuntos que no son muy importantes ni urgentes, como responder
correos electronicos intrascendentes y navegaren Internet. (Siendojustos con el co-
rreo electronico, Basex también encontré que 25 por ciento del tiempo laboral esta
dedicado aelaborary responder correos electronicos importantes).

Intel disefi6 un experimento de 8 meses de duracion para determinar qué tan
limitante podria ser esta sobrecarga de informacion para la productividad. A un
grupo de trabajadores se le solicité que limitara su contacto digital y en persona
durante cuatro horas los martes, en tanto que otro grupo siguié su rutina habitual.
El primer grupo fue més productivo, y 75 por ciento de sus miembros sugirié que se
ampliara el programa. “Es impresionante. Esperabamos resultados menores”, reco-
nocié Nathan Zeldes, un ingeniero de Intel que dirigié los experimentos. “Cuando
no se interrumpe a la gente, puede sentarse a disefiar microprocesadoresy a pensar
realmente”.3

Ya se revisaron algunas formas de reducir el tiempo que se pierde con los co-
rreos electronicos. De manera mas general, como indica el estudio de Intel, tam-
bién seria util conectarse a la tecnologia con menor frecuencia para, segun lo
expresado en un articulo, “evitar que el tamborileo de las misivas digitales suene
constantemente para reordenar la lista de las tareas que debemos realizar”. Lynaia
Lutes, supervisola de contabilidad en una pequefia compafia de Texas fue capaz
de pensar de forma mucho mas estratégica al desconectarse durante un rato de la
informacion digital cada dia. Lutes dijo que antes, “basicamente terminaba una
tarea”, pero no lo hacia de manera estratégica. Al establecer este tipo de periodos
sin tecnologia, tal vez seamos capaces de responder a las prioridades, pensar de
manera integral y, por lo tanto, ser mas eficaces.40

Conforme la tecnologia de la informacion y la comunicacién inmediata se han
convertido en un elemento mas predominante de la vida laboral moderna, un nu-
mero cada vez mayor de empleados descubren que son incapaces de desconectarse
de Internet. Algunos viajeros de negocios se sintieron desilusionados cuando las
aerolineas empezaron a ofrecer conexiones de Internet inalambricas en los vuelos,
ya que no podrian utilizar su tiempo de viaje para relajarse sin ser invadidos por
comunicaciones organizacionales constantes. El impacto negativo de estos aparatos
de comunicacion también suele generalizarse a la vida personal de los empleados.
Tanto los trabajadores como sus cényuges relacionan el uso de las tecnologias elec-
tronicas de comunicacion fuera del trabajo con mayores conflictos entre la vida
laboral y la vida personal.4l Los individuos deben equilibrar la necesidad de estar

Twitter Servicio gratuito de publicacién sobrecarga de informacion Condicion
yredesdonde los usuarios envian y leen en que el flujo de informacién excede
mensajes llamados tweets, muchos de la capacidad de procesamiento de un

bs cuales se refieren a temasde CO. individuo.
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en constante comunicacién con sus necesidades personales para tomar descansos
del trabajo, o se arriesgan a ser victimas del desgaste laboral al estar disponibles las
24 horas del dia.

Amenazas ala seguridad de la informacién La seguridad preocupa mucho a casi
todas las organizaciones que poseen informaciéon privada o exclusiva acerca de
clientes, consumidores y empleados. Una encuesta de 50 ejecutivos, realizada por
Merrill Lynch, encontr6 que 52 por ciento considerd las fugas de informacién de
la empresa como su principal preocupacién sobre la seguridad de la informacion,
superando a los virus y a los piratas informaticos. La mayoria de las compafiias vigi-
lan activamente el uso de Internety los registros de correo electrénico de sus em-
pleados, e incluso algunas utilizan videos de vigilancia y graban las conversaciones
telefénicas. Aunque puedan parecer necesarias, esta clase de practicas son invasivas
para los empleados. Una compafiia podria reducir las preocupaciones de los em-
pleados al involucrarlos en la creacion de politicas de seguridad de la informacion,
y al permitirles cierto control sobre el uso que se da a su informaciéon personal.4

Eleccion del canal de comunicacion

£ Mostrar la formaen que
lariqueza del canal de
comunicacioén determina

su eleccion.

¢Por qué eligen las personas un canal de comunicacion y no otro, por ejemplo, una
llamada telefénica en vez de una conversacion caraa cara? Un modelo de la riqueza
de los canales ayuda a explicar laforma en que los gerentes seleccionan aquellos.43

Los canales difieren con respecto a su capacidad de transmitir informacion.
Algunos son ricos en el sentido de que tienen la capacidad de: 1. manejar diversas
claves de forma simultanea, 2. facilitar una retroalimentacion rapida, y 3. ser muy
personales. Otros son deficientes porque no cumplen cabalmente con esos factores.
Como se ilustra en la figura 11-6, la conversacion cara a cara tiene la puntuaciéon
més alta en términos de riqueza del canal, porque transmite la cantidad maxima
de informacion en cada episodio de comunicacion, es decir, claves de informacion
multiples (palabras, posturas, expresiones faciales, ademanes, entonaciones), re-
troalimentacién inmediata (tanto verbal como no verbal) y el toque personal de

Riqueza de informacion y canales de comunicacion

Reportes, boletines

formales
1
Canales Mr~
de poca |
rigueza
Memorandos,

cartas

Discursos Gru??s de discusién B . .
A . iscursos < Videoconferencias
pregrobados en linea, software
para grupos
r 1
j i
Canales
-
de mucha
I riqueza
o Conversaciones Conversaciones
Correo electrénico Correo de voz o
telefénicas aara a cara

Fuente: Basada en R. H. Lengely R. L. Daft, T t» Selection oi Communication Media a» an Execufre Ski*, Academy of Management Executive (agosto de 1988), pp. 225-232;y

R.L. Dafty R. H. Lengel, "Organizaliond Information Requiremenb, Media Ridmess, and Slructurd Design', Managerial Sdence (mayo de 1996), pp. 554-572.
Reproducido deR. L. Dafty R. A. Noe, Organizational Behavior (For#i Woiéi, TX: Haroourt, 2001 i p. 311
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estar presente. Los medios impersonales escritos, como los reportes formales y los
boletines, tienen la puntuacién mas baja en cuanto a riqueza.

La eleccién de un canal depende de si el mensaje es de rutina o no. Los men-
sajes rutinarios tienden a ser directos y tener escasa ambigliedad; los canales con
poca rigueza los pueden transmitir de manera eficiente. Las comunicaciones que
no son rutinarias suelen ser complicadas y tienen el potencial de ser malinter-
pretadas. Los gerentes tan solo pueden transmitirlas de manera efectiva al elegir
canales con riqueza.

Cuando los tiempos dificiles llegaron a Manpower Business Solutions durante
la reciente crisis econdmica, la compafiia decidié comunicarse diariamente con
sus empleados usando diversos medios, para asegurarse de que todos estuvieran
informados.#Los individuos recibian actualizaciones sobre los planes de la com-
pafiia para enfrentar los problemas econémicos, incluyendo advertencias anti-
cipadas sobre posibles despidos. La empresa cree que su estrategia de utilizar
canales de comunicacion con riqueza para informacion no rutinaria dio resulta-
dos, al reducir la ansiedad de los trabajadores y al aumentar su compromiso con
la organizacion.

Comunicaciones persuasivas

n Identificar las diferencias
entreel procesamiento
automatico y controlado

de los mensajes persuasivos.

riqueza del canal Cantidad de
informacion que puede transmitirse
durante un episodio de comunicacion.

Hasta ahora, hemos analizado varios métodos de comunicacién. Ahora dirigimos
nuestra atencion a una de las funciones de la comunicaciéon y a las caracteristicas
que hacen a los mensajes mas 0 menos persuasivos ante un publico.

Procesamiento automatico y controlado

fora entender el proceso de comunicacion, es atil considerar dos formas relati-
vamente diferentes de procesarla informacion.4Piense en la ultima ocasién que
compro una lata de bebida gaseosa. ¢Estudio de forma cuidadosa las marcas y rea-
liz6 su propia prueba doble ciega de sabor, para determinar qué tipos de bebida
preferia? ¢O adquiri6 la lata que tenia la imagen publicitaria méas atractiva? Si so-
mos honestos, admitiremos que los anuncios brillantes y los esléganes contagio-
sos influyen en nuestras decisiones como consumidores. A menudo realizamos un
procesamiento automatico, que es la consideracién relativamente superficial de
las evidencias y la informacién, con el uso de la heuristica, como se analiz6 en el
capitulo 6. El procesamiento automatico requiere de poco tiempo y esfuerzo, por
lo que parece légico utilizarlo para procesar mensajes persuasivos relacionados
con temas poco importantes. La desventaja es que permite que seamos facilmente
engafados por diversos trucos, como una melodia publicitaria agradable o una
fotografia glamurosa.

Ahora piense en la Ultima vez que eligié un lugar para vivir. Para esta decisién
més importante, probablemente realizé algunas investigaciones independientes
con individuos expertos que saben algo acerca de la zona, reunié informacion so-
bre diversas fuentes, y consider6 los costos y beneficios de rentar o comprar una vi-
vienda. En este caso, se esta utilizando un procesamiento controlado mas laborioso,
que consiste en la consideracion detallada de evidencias e informacion basadas en
hechos, cifras y logica. El procesamiento controlado requiere de esfuerzo y ener-
gia, pero es mas dificil engafiar a alguien que haya dedicado tiempo y esfuerzo a

procesamiento automatico procesamiento controlado Consideracion
Consideracion relativamente superficial detallada de las evidencias y la
de las evidenciasy la informacion, informacion, con base en hechos, cifras

mediante el uso de la heuristica. y légica.
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realizarlo. Entonces, ;qué determina que un individuo realice un procesamiento
superficial o uno proftindo? Existen varias reglas generales para determinar el tipo
de procesamiento que un publico utilizara.

Nivel de interés

Uno de los mejores aspectos para pronosticar si la gente utilizara un proceso auto-
matico o uno controlado, en su reaccién ante un mensaje persuasivo, es el interés
que tiene hacia él.46 El nivel de interés refleja el impacto que tendra una decision
sobre lavida del individuo. Cuando las personas estdn muy interesadas en el resul-
tado de una decision, es mas probable que procesen la informacion de manera cui-
dadosa. Quiza sea por ello que la gente busca mucho més informacién para tomar
una decision acerca de algo importante (como el lugar para vivir), que para algo
relativamente poco importante (como cual gaseosa beber).

Conocimientos previos

Las personas que estan bien informadas acerca de un tema también son mas
proclives a utilizar estrategias de procesamiento controlado. Ya pensaron con
profundidad diversos argumentos a favor o en contra de un curso de accién es-
pecifico y, por tanto, no cambiaran su postura tan facilmente, a menos que se les
planteen razones muy buenas y significativas. Por otro lado, los individuos que
tienen poca informacién sobre un tema cambian su opinién con mayor facili-
dad, incluso ante argumentos bastante superficiales, que se les presentan sin mu-
chas evidencias. En otras palabras, es mucho mas dificil persuadir a un publico
bien informado.

Personalidad

¢Es el tipo de persona a quien siempre le gusta leer al menos cinco resefias de
una pelicula antes de decidir ir a verla? ;{Considera de manera cuidadosa varias
peliculas antes de tomar una decision? Quiza también investigue sobre peliculas
recientes con los mismos actores y del mismo director. En tal caso, es probable
que tenga una gran necesidad de cognicién, una caracteristica de personalidad de
los individuos que tienen altas probabilidades de ser persuadidos por evidencias y
hechos.47La gente que tiene poca necesidad de cognicién suele utilizar estrategias
de procesamiento automatico, asi como la intuicidon y las emociones para evaluar
los mensajes persuasivos.

Caracteristicas del mensaje

Otro factor que influye en el uso de una estrategia de procesamiento automatica o
controlada son las caracteristicas del propio mensaje. Los mensajes que se transmi-
ten mediante canales de comunicacidn relativamente pobres, donde los usuarios
tienen pocas oportunidades de interactuar con el contenido del mensaje, tienden
a estimular un procesamiento automatico. La mayoria de los anuncios televisivos,
por ejemplo, son demasiado rapidos para reflexionar sobre ellos, por eso se pro-
cesan de manera automaética. Por el contrario, los mensajes que son transmitidos
mediante canales de comunicacion con mayor riqueza, como un articulo de revista
extenso, suelen favorecer un procesamiento mas intencionado.

La implicacién mas importante de toda esta investigacién consiste en adecuar
el mensaje persuasivo al tipo de procesamiento que utiliza su publico. Cuando
este no se muestra muy interesado en el tema de un mensaje persuasivo, cuando
estd mal informado, cuando tiene poca necesidad de cogniciéon y cuando la infor-
macion se transmite mediante canales relativamente pobres, es mas probable que
utilice un procesamiento automatico. En dichos casos, se deben utilizar mensajes
que sean mas emocionales y asociar imagenes positivas con el resultado preferido.
Por otro lado, cuando el publico est4 interesado en un tema, cuando tiene mucha
necesidad de cognicién o cuando la informacién se transmite a través de canales
con rigueza, es mejor enfocarse en argumentos y evidencias racionales.
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g Identificar las barreras
comunes para lacomu-

nicacion eficaz.

filtrado Manipulacién que hace el
emisor de cierta informacion para que
esta sea vista de modo mas favorable por
el receptor.

Ciertas barreras suelen retrasar o distorsionar la comunicaciéon eficaz. En esta sec-
cion veremos las mas importantes de ellas.

Filtrado

El filtrado se refiere a la manipulacion intencionada que hace el emisor de la infor-
macién, de modo que el receptor lavea de manera mas favorable. Cuando un gerente
le dice a sujefe lo que piensa que este desea escuchar, esté filtrando la informacion.

Cuanto mas niveles verticales haya en lajerarquia de la organizacion, habra mas
oportunidades para el filtrado. Sin embargo, se espera cierto filtrado siempre que
haya diferencias de estatus. Factores como el miedo a dar malas noticias y el deseo
de agradar al jefe llevan a los empleados a decir a los superiores aquello que estos
desean escuchar, distorsionando asi la comunicacién ascendente.

Percepcion selectiva

Ya se menciono la percepcién selectiva. Se nombra aqui nuevamente debido a que
los receptores en el proceso de comunicacion observan y escuchan en forma selec-
tiva con base en sus necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes y otras
caracteristicas personales. Los receptores también proyectan sus intereses y expec-
tativas en las comunicaciones, conforme decodifican el mensaje. Es probable que
un entrevistador de reclutamiento, quien espera que una mujer que solicite un
puesto de trabajo anteponga su familia a su carrera, considere que todas las aspiran-
tesa un empleo haran lo mismo, sin importar si realmente piensan de esa manera.
Como vimos en el capitulo 6, no vemos la realidad, sino que interpretamos lo que
vemos y lo llamamos realidad.

Sobrecarga de informacién

Los individuos tienen una capacidad finita para procesar datos. Cuando la infor-
macion con la cual tenemos que trabajar excede tal capacidad, el resultado es la
sobrecarga de informacion, y hemos visto que esto se ha convertido en un enorme
desafio para los individuos y las organizaciones. Se trata de un desafio que las per-
sonas pueden manejar, hasta cierto punto, siguiendo los pasos descritos anterior-
mente en este capitulo.

¢Qué sucede cuando los individuos tienen mas informacién de la que son capa-
ces de procesary utilizar? Tienden a seleccionar, ignorar, dejar pasar u olvidar algo.
O bien, postergan el procesamiento hasta que la situaciéon de sobrecarga termine.
En cualquier caso, el resultado es la pérdida de informacién y una comunicacién
menos eficaz, por lo que es muy importante saber enfrentar la sobrecarga.

Emociones

Las personas tienden a interpretar el mismo mensaje de forma diferente cuando
estan enfadadas o consternadas, que cuando se sienten felices. Por ejemplo, los in-
dividuos con un estado de A&nimo positivo sienten mayor confianza en sus opiniones
después de leer un mensaje persuasivo, de manera que los argumentos bien elabo-
rados tienen una mayor influencia sobre sus opiniones.48 Por otro lado, la gente
con un estado de &nimo negativo es mas proclive a analizar los mensajes con mayor
detalle, mientras que aquellas con un humor positivo tienden a aceptar las comuni-
caciones por suvalor nominal.2QEmociones extremas como eljuabilo o la depresion,
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Los gerentes de Hochtief, la principal
empresa de construccion de Alemania,
utilizaron un procesamiento contro-
lado para dirigir a los trabajadores
durante una reunion del consejo de
supervision, en las oficinas centrales
de lacompafiia en Essen, Alemania,
como se observa en lafotografia. En
respuesta a una oferta publica de
adquisicion de la empresa constructora
espafola Actividades de Construccion
& Servicios (ACS), la administracion de
Hochtief se concentré en evidencias y
argumentos racionales al presentar su
defensa contra la oferta publicay sus
planes para evitarla. Los trabajadores
estan preocupados por la adquisi-
cion, ya que temen que una absor-
cién por parte de ACS causaria una
mayor reduccién de lafuerza laboral
de Hochtief, poniendo en riesgo su
fuente de trabajo.

tienen mayores probabilidades de obstaculizar una comunicacion eficaz. En tales
casos, son mas proclives a pasar por alto nuestros procesos mentales racionales y
objetivos, y a sustituirlos porjuicios emocionales.

Lenguaje

Aun cuando nos comunicamos en el mismo idioma, las palabras significan cuestio-
nes diferentes para personas distintas. La edad y el contexto son dos de los princi-
pales factores que afectan este tipo de diferencias.

Cuando Michael Schiller, consultor de negocios, hablaba con su hija de 15 afios
acerca de a donde irfa ella con sus amigas, le recomendé: “Necesitas reconocer tus
ICD y evaluar como andas al respecto”. Schiller dijo que, en respuesta, su hija “lo
vio como si proviniera del espacio exterior”. (Por cierto, ICD significa indicadores
clave del desempefio). Los lectores que no estén familiarizados con la jerga cor-
porativa tal vez consideren muy desconcertantes siglas como ICD, palabras como
entregables (resultados verificables de un proyecto) y frases como coila lafinta mas
baja (manejar primero las partes mas sencillas), del mismo modo en que los padres
se sienten confundidos por el cal6 de los adolescentes.®

En resumen, el uso que hacemos del lenguaje dista de ser uniforme. Si supié-
ramos coémo modificamos el lenguaje, las dificultades de comunicaciéon se minimi-
zarian, pero generalmente no lo sabemos. Los emisores tienden a suponer que las
frases y los términos que usan significan lo mismo para el receptor que para ellos.
Es frecuente que esta suposicion sea incorrecta.

Silencio

Es facil ignorar el silencio o la falta de comunicacién, precisamente porque se de-
fine como la ausencia de informacion. Sin embargo, las investigaciones sugieren
que el silencio y la evitacion de la comunicacién son tan comunes como proble-
maticos.5L Una encuesta revelé que mas de 85 por ciento de los gerentes reporté
haber permanecido en silencio sobre al menos un tema de gran importancia.®2
El silencio de los subalternos implica que los gerentes carecen de informacién
sobre problemas operativos continuos. Y el silencio en cuanto a la discriminacién,
el acoso, la corrupcion y el mal comportamiento implica que la alta gerencia no
tome medidas para erradicar dichas conductas. Por altimo, los trabajadores que
permanecen en silencio acerca de temas importantes también podrian experimen-
tar estrés psicolégico.

Fuente: Bemd Thissen/dpai'picture-alliance/Newscom.
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Es menos probable que se mantenga el silencio cuando las opiniones de grupos mi-
noritarios se tratan con respeto, cuando la identificacidon del trabajo grupal es elevada,
y cuando prevalecen altos niveles de justicia procedimental.B3En términos précticos,
lo anterior significa que los gerentes deben asegurarse de brindar apoyo cuando los
subalternos expresan opiniones divergentes o preocupaciones, y tomarlas en cuenta. El
hecho de ignorar o dar poca importancia a un empleado por expresar sus preocupa-
ciones bien podria lograr que este evite dar comunicaciones importantes en el futuro.

Miedo ala comunicacion

Se estima que de 5a 20 por ciento de la poblacion padece miedo ala comunicacién
0 ansiedad social. %4 Estos individuos experimentan tension y ansiedad excesivas en
la comunicaciéon oral, escrita 0 en ambas.5% Es comuUn que les resulte extremada-
mente dificil hablar con otros cara a cara, o que se sientan sumamente ansiosos
cuando tienen que utilizar el teléfono, de modo que se valen de memorandos o
correos electronicos, cuando una llamada telefénica no tan solo seria mas répida,
sino también més adecuada.

Hay estudios que demuestran que quienes sufren miedo a la comunicacién oral
evitan situaciones donde necesariamente tienen que hablar, como en laensefianza.%
Sin embargo, casi todos los trabajos requieren ciertacomunicacién oral. Existen evi-
dencias, muy preocupantes, de que los individuos que tienen miedo excesivo a la
comunicacién oral distorsionan las demandas de comunicacion de sus puestos de
trabajo, con la finalidad de minimizar la necesidad de la comunicacion. Por tanto, es
necesario estar conscientes de que algunas personas limitan de manera significativa
su comunicacién oral y racionalizan su comportamiento, al decirse a si mismos que
la comunicacion no es indispensable para que hagan su trabajo con eficacia.

Mentiras

La altima barrera para una comunicacion efectiva es la tergiversacion absoluta de lain-
formacién o las mentiras. Lagente define de forma diferente una mentira. Por ejemplo,
¢retener de manera deliberada informacion sobre un error cometido es una mentira?
¢O es necesario negar de forma activa la intervencion propia en el error, para atravesar
el umbral del engafio? Mientras que ladefinicion de una mentira continuara torturando
a los especialistas en éticay a los cientificos sociales, no es posible negar su prevalencia.
En un estudio sobre el comportamiento cotidiano, el individuo promedio reporté decir
una o dos mentiras por dia, en tanto que algunos individuos lo hacian muchas veces
més 57 Si se suman estas cifras en una organizacion grande, jse trata de una enorme
cantidad de mentiras en un solo dial Las evidencias también indican que las personas
se sienten mas comodas tanto cuando mienten por teléfono (que en persona) como
cuando mienten en los correos electronicos (que cuando escriben de su pufioy letra). 3

¢Puede detectar a los mentirosos? A pesar de un gran numero de estudios, las
investigaciones generalmente sugieren que la mayoria de las personas no son muy
hébiles para detectar el engafio de los deméas.® El problema es que no existen se-
fiales verbales y no verbales exclusivas de las mentiras —evitar la mirada, hacer
pausas y cambiar la postura también son sefiales de nerviosismo, timidez o indeci-
sién. Asimismo, la mayoria de las personas que mienten toman varias medidas para
evitar ser detectadas, por lo que es probable que vean al otro directamente a los
0jos mientras mienten, ya que saben que se supone (de manera incorrecta) que el
contacto visual es un indicio de veracidad. Por Gltimo, muchas mentiras contienen
algunas verdades; los mentirosos suelen dar una explicacion hasta cierto punto ver-
dadera, y tan solo cambian los detalles suficientes para evitar ser detectados.

En resumen, la frecuencia de las mentiras y la dificultad para detectar a los
mentirosos provoca que esta sea una barrera especialmente significativa para la co-
municacion eficaz en las organizaciones.
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“Sabemos por qué un buen mentiroso es bueno”

sta afirmacién es verdadera, aun-

que aun tenemos mucho que

aprender sobre las caracteristicas
de los mentirosos muy competentes.

Como se sefalé en este capitulo, no
es sencillo detectar si un mentiroso esta
diciendo la verdad, y ya explicamos algu-
nas de las razones de ello. No obstante
una investigacion reciente descubri6é una
explicaciéon evidente, aunque probada
hasta hace poco tiempo, de por qué es di-
ficil atrapar a un mentiroso: algunos indi-
viduos son hébiles para mentiry estamos
empezando a entender por qué.

(Por qué algunas personas son habi-
les para mentir? Una revision importante
de la literatura identificé seis caracteristi-
cas de los mentirosos habilidosos:

1 Su comportamiento natural es irresis-
tible: sonrien, establecen contacto vi-

sual, imitan los gestos de su objetivo
y evitan expresiones como "um" y
"eh".

2. Hacen su tarea:
creibles antes de que se les soliciten.

3. No permiten que sus emociones se
interpongan: los mentirosos habiles
muestran una tranquilidad y sereni-

inventan historias

dad poco comunes cuando mienten.

4. Son bien parecidos: los mentirosos
eficaces son atractivos fisicamente;
la gente tiende a confiar méas en las
historias contadas por individuos
atractivos.

5. Entienden bien los procesos menta-
les de los demas.

6. Tienden a creer en sus propias menti-
ras: esto se ha establecido mediante
estudios que solicitan a las personas
que mientan y que después descu-

Implicaciones globales

¢(Mito o ciencia?

bren que muchos de ellos creen que
sus mentiras son verdades.

Una triste verdad del comportamiento or-
ganizacional es que la gente es mas habil
para mentir de lo que creemos, y que no
somos tan buenos para detectarlas como
pensamos.

Fuentes: A. Vrij, P. A. Granhag y S. Porter,
"Pitfalls and Opportunities in Nonverbal and
Verbal Lie Detection”, Psychological Science
in the Public Interest 11, nim. 3 (2010),
pp. 89-121; E. F. Loftus, "Catching Liars",
Psychological Science in the Public Interest
11, ndm. 3 (2010), pp. 87-88; y A. Vrij. P. A.
Granhag y S. Mann, "Good Liars", manus-
crito sin publicar, University of Portsmouth,
2011, www.port.ac.uk/departments/acade-
mic/psychology/staff/downloads/filetodown-
load,89132,en.pdf.

<\

llustrar c6mo superar los
problemas potenciales en la

comunicacion intercultural.

Es dificil lograr una comunicacion efectiva aun en las mejores condiciones. Existen
factores interculturales que con toda claridad crean el potencial para que haya pro-
blemas de comunicacion. Un ademan que se entienda y acepte bien en una cultura
puede ser obsceno o carecer de significado en otra. Unicamente 18 por ciento de
las comparfiias han documentado estrategias para comunicarse con los trabajadores
de otras culturas, y solo Bl por ciento de ellas exige que los mensajes corporativos se
adapten para usarlos en otras culturas. P&G parece ser la excepcién; como la lengua
materna de mas de la mitad de los trabajadores no es el inglés, la compafiia se centra
en mensajes sencillos para asegurarse de que todos sepan lo que es importante.®

Barreras culturales

Los investigadores han identificado varios problemas relacionados con las dificulta-
des del lenguaje en las comunicaciones interculturales.6l

El primero de ellos son las bafieras causadas por la semantica. Las palabras tie-
nen significados diferentes para individuos distintos. Ciertas palabras no se pueden
traducir de una cultura a otra. La palabra finlandesa sisu significa algo parecido a
“tripas” o “mucha persistencia”, pero en esencia no puede traducirse al inglés. Es
probable que los nuevos capitalistas de Rusia tengan dificultades para comunicarse
con sus contrapartes britdnicos o canadienses, porque términos ingleses como efi-
ciencia, libre mercadoy regulaciéon no tienen un equivalente directo en ruso.

El segundo problema son las barreras causadaspor las connotaciones de las palabras.
Los vocablos implican cuestiones diferentes en idiomas distintos. Las negociaciones
entre los ejecutivos estadounidenses y losjaponeses son mas dificiles debido a que
la palabrajaponesa haise traduce como “si”, pero su connotacion es “si, estoy escu-
chando”y no “si, estoy de acuerdo”.


http://www.port.ac.uk/departments/acade-
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El tercer problema son las barreras causadas por las diferencias de tono. En algunas
culturas, el lenguaje es formal y en otras es informal. En otras més, los cambios de
tono dependen del contexto: las personas hablan de forma distinta en casa, en
situaciones sociales y en el trabajo. Podria ser vergonzoso usar un estilo personal e
informal en una situacién donde se espera otro més formal.

El cuarto problema son las diferencias en la tolerancia para los conflictos y los métodos
para resolverlos. Los individuos de culturas individualistas tienden a sentirse mas co6mo-
dos con los conflictos directos, y expresan abiertamente la fuente de su desacuerdo.
Los miembros de grupos colectivistas son mas proclives a reconocer los conflictos
unicamente de forma implicita y a evitar disputas con carga emocional; es probable
que atribuyan los conflictos a la situacion mas que los individuos y, por consiguiente,
muchas veces no necesitan disculpas explicitas para subsanar las relaciones. Por otro
lado, los individualistas prefieren afirmaciones explicitas en las cuales se acepte la
responsabilidad por los conflictos y las disculpas publicas para resarcir las relaciones.

Contexto cultural

Las culturas suelen diferir en cuanto a la influencia que tiene el contexto en el
significado que los individuos atribuyen a la comunicacion.& En culturas de alto
contexto como China, Corea, Jap6n y Vietnam, las personas dependen mucho de
indicios situacionales sutilesy no verbales cuando se comunican con los demas, y el
estatus oficial de una persona, su lugary reputacion en la sociedad, tienen un peso
considerable. Es probable que lo que no se dice sea méas importante que aquello
que si se dice. Por el contrario, los individuos de Europa y Norteamérica reflejan
una cultura de bajo contexto, ya que dependen sobre todo del lenguaje hablado
y escrito para transmitir un significado; el lenguaje corporal y los titulos formales
resultan secundarios (véase la figura 11-7).

Las diferencias contextdales tienen un gran significado en términos de comu-
nicacion. En las culturas de alto contexto, la comunicacion implica mucho mas
confianza de ambas partes. Lo que pareceria una conversacion casual e insignifi-
cante en realidad refleja el deseo de construir una relacién y generar confianza. En
las culturas de alto contexto, los acuerdos orales conllevan fuertes compromisos,
y quién sea la persona —su edad, antigiiedad, rango en la organizacién— es muy
valorado e influye mucho en su credibilidad. No obstante, en las culturas de bajo
contexto, los contratos obligatorios tienden a estar por escrito, con palabras preci-
sas y terminologia legal. De manera similar, las culturas de bajo contexto valoran la
franqueza, y se espera que los gerentes sean explicitos y precisos al transmitir el sig-
nificado que se busca. Esto es muy diferente en las culturas de alto contexto, pues
los gerentes tienden a “hacer sugerencias” en vez de dar 6rdenes.

Culturas de contextos alto y bajo

Alto i
contexto Chino
Coreano
Japonesa
Vietnamita
Arabe
Griega
Espafiola
Italiana
Inglesa
Norteamericana
Escandinava
i Suiza
Bojo Alemana
contexto
v J
culturas de alto contexto Aquellas culturas de bajo contexto Las que
donde la comunicacién depende mucho dependen mucho de las palabras para
de indicios sutiles y no verbalesde la dar significado a la comunicacion.

situacion.
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¢Qué tan directo deberia ser?

quienes viajan o hacen negocios a

nivel internacional a menudo se les
aconseja que sean cuidadosos so-

bre qué tan directos son para comunicarse
con individuos de diferentes culturas. La
sabiduria popular sugiere que los ciuda-
cfenos estadounidenses prefieren una
comunicacion positiva; que los ingleses
prefieren una comunicacion formal; que
los habitantes de Europa Central se inte-
resan mas por una comunicaciéon directa,
incluso si esta es negativa; y que los in-
rividuos de Asia Oriental prefieren restar
importancia a los desacuerdos y destacar
las ideas compartidas. Aunque existen
mas consejos que investigaciones sobre
este tema en particular, algunos trabajos
preliminares sugieren que hay diferencias
confiables en la forma en que las culturas
valoran la comunicacion directa e indirecta.
Un estudio examind las diferencias
culturales con respecto a datos sobre
valores, creencias y personalidad para
saber si se podian encontrar algunos pa-

A

trones consistentes en la comunicacion.
Un grupo de paises de Asia Oriental,
incluyendo a China, Taiwan, Singapur y
Japoén, se caracteriz6 por presentar un
sesgo hacia menores niveles de acuer-
dos /desacuerdos en la comunicacion,
ya que preferian discusiones moderadas,
donde sus interlocutores no adoptaran
posturas muy extremas acerca de un
tema. Por el contrario, naciones como
Marruecos, Irak, Israel y Arabia Saudita
prefieren altos niveles de acuerdo y
desacuerdo en sus comunicaciones; en
estas culturas, el estilo de comunicacion

iGlobalizacion!

Los resultados de estudios de esta
naturaleza siempre deben tomarse con
reservas, a la luz de las grandes diferen-
cias que se pueden encontrar dentro de
las culturas. Es probable que algunos
indios valoren mucho las opiniones ne-
gativas y expresen de forma activa su
desacuerdo con los demés, y que algu-
nos alemanes prefieran concentrarse en
areas de valores compartidos. Sin em-
bargo, algunos patrones de respuestas
en las diferentes culturas indican una
verdadera diferencia en los estilos de co-
municacion preferidos.

preferido implica adoptar una postura
sobre los temas, ya sea positiva 0 nega-
tiva. Las culturas "discrepantes”, como
Alemania, Reino Unido, Suecia y Grecia,
favorecen altos niveles de desacuerdo
en la comunicaciéon, con niveles de
acuerdo relativamente bajos. Se encon-
tré que Nigeria, Indiay Vietnam prefieren
una comunicacién con un alto nivel de
acuerdo y un bajo nivel de desacuerdo.

Fuentes: P. B. Smith, "Communication Styles
as Dimensions of National Culture". Journal
of Cross-Cultural Psychology 42, nim. 2
(2011), pp. 216-233; y M. G. Kittler, D. Rygl
y A. Mackinnon, "Beyond Culture or Beyond
Control? Reviewing the Use of Hall's High-/
Low Context Concept", International Journal
of Cross-Cultural Management 11, nim 1
C2011), pp. 63-82.

Una guia cultural

Al comunicarse con personas de una cultura diferente, ;qué se puede hacer para
reducir las interpretaciones equivocadas? Se debe comenzar por evaluar el contexto
cultural. Es probable que se tengan menos dificultades si es similar al contexto pro-
pio. Las siguientes reglas pueden ser Utiles:63

1. Suponga que hay diferencias hasta que no se demuestre la similitud.

La ma-
yoria de nosotros supone que los demas son mas parecidos a nosotros de lo que
en realidad son. Es menos probable que se equivoque, si supone que los demas
son diferentes de usted hasta que pruebe lo contrario.

Haga énfasis en una descripcién y no en una interpretacion o evaluacién.
Interpretar o evaluar lo que alguien dice o hace suele basarse mas en la pro-
pia cultura y origen, que en la situacién observada. Por tanto, no juzgue sino
hasta que haya tenido tiempo suficiente para observar e interpretar la situacion
desde las diferentes perspectivas de todos los involucrados.

Sea empatico. Antes de enviar un mensaje, pongase en los zapatos del recep-
tor. ¢Cudles son sus valores, experiencias y marcos de referencia? ;Qué sabe
acerca de su educacion, crianza y origen que le brinde una perspectiva mas
amplia? Trate de ver a la otra persona como es en realidad.

Considere sus interpretaciones como hipoétesis de trabajo. Una vez que haya
desarrollado una explicacién para una situacion nueva o que piense que logroé
identificarse con un individuo de una cultura extrafia, trate su interpretacion
como una hipétesis que necesita probarse y no como si fuera una certeza. Eva-
IGe con cuidado la retroalimentacion que dan los receptores, para saber si su
hipétesis se confirma. Para las decisiones o comunicados importantes, consulte
a otros colegas extranjeros o de su misma nacionalidad, con la finalidad de ase-
gurarse de que sus interpretaciones sean correctas.
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Las redes sociales son un buen negocio

PUNTO

acebook ha rebasado los mil millones de usuarios por una

razéon. Se trata de una jdea inspiradora que ha servido para

muchos propésitos (tiles, tanto de las organizaciones como
de los empleados. Otras redes sociales y sitios de medios como
Twitter le siguen muy de cerca.

Los empleadores pueden aprender mucho sobre los solicitantes
de empleo al examinar su pagina de Facebook (u otras redes so-
ciales). UPS incrementd recientemente su uso de las redes sociales
para el reclutamiento. “La razén por la que utilizamos los medios so-
ciales es porque ahies donde pensamos que estan los candidatos”,
comenta un gerente de UPS que esta a cargo del reclutamiento. De
la misma forma, los aspirantes aprenderian mucho sobre una orga-
nizacioén al analizar su presencia en linea.

Facebooky otras redes socialestambién constituyen medios de
comunicacidon excelentes entre los empleados, sobre todo cuando
trabajan en lugares distantes y realizan gran parte de su trabajo a
distancia. Prohibir o desalentar a los empleados el uso de los me-
dios sociales coloca de manera innecesaria a cada trabajador en
un aislamiento de comunicaciones. Un experto en medios sociales
reconocié que la generaciéon de los milenarios “esta horrorizada
por la escasa conexién que hay entre los trabajadores de muchas
organizaciones". Sin embargo, varias empresas, como UPS, es-
tan incrementando el uso de las redes sociales. IBM desarrollé
su propio software de redes sociales (llamado w3) para vincular a
sus 400,000 empleados en todo el mundo. John Rooney, gerente de
IBM, indica que el software "contribuye a la integracién de nuestra
compafifa a nivel global. Se le considera parte de nuestra capaci-
dad para tener éxito".

En algunas organizaciones, los equipos crean grupos en
Facebook sobre sus proyectos para fomentar el trabajo de equipo
y abrir las lineas de comunicacién. Cuando se desarrolla todo su
potencial, las redes sociales incluso pueden cambiarla cultura de
ira compafia debido a su naturaleza democratica, transparente y
de apertura. "M as vale que uno crea que puede democratizar a una

compaifiia", aseguré un experto en los ambitos laborales. ";No es

eso lo que queremos?”

CONTRAPUNTO

hay duda de que las redes sociales han proliferado.

in embargo, existen muchas dudas de que esta difusiéon

ea benéfica para los trabajadores y las organizaciones.
Aunque las redes sociales plantean muchos peligros, nos centra-
remos en tres de ellos.

En primer lugar, las compafiias pueden meterse en problemas
legales ai revisarlos perfiles de los solicitantes en las redes socia-
les. En algunos paises, las leyes sobre la igualdad de oportunidades
en el empleo exigen que las empresas contraten a individuos sin
importar su raza, género, edad, religién, origen nacional o disca-
pacidad. Sin embargo, es posible conocer todos estos aspectos en
el perfil de un candidato. Y no se trata Unicamente del campo legal.
Hace poco, cuando una empleada del area de Chicago fue amo-
nestada por publicar en su pagina de Facebook sobre el enojo que
sentia hacia su jefe, el Buré Nacional de Relaciones Laborales fallo
en contra de la compaiiia.

En segundo lugar, las redes sociales son riesgosas tanto para
los trabajadores como para los candidatos. Originalmente se di-
sefiaron para conectar a los amigos y este sigue siendo su prin-
cipal objetivo. Cuando los empleadores husmean en la pagina de
Facebook de un empleado o aspirante, de manera justa o no, no
suelen juzgar la informacién y su informalidad como un didlogo
entre amigos, sino que tienden a sacar conclusiones incorrectas.
Como indica un experto en relaciones laborales, “en tanto que los
empleadores no deben utilizar las afiliaciones a redes sociales o
las publicaciones personales como razones para evitar contratar a
un individuo, ;por qué arriesgarse?"

Por ultimo, y tal vez més importante, en la actualidad casi todos
somos victimas de una sobrecarga de comunicacién, y las redes
sociales nos sobrecargan alin mas. "Hay demasiados estimulos
diricpdos a nosotros", comenta el gerente José Huitron de 29 afios
de edad. "Algunas veces es demasiado abrumador”, reconoce
Ben Yarmis, estudiante de George Washington University. Los re-
sultados de las investigaciones indican que el crecimiento en las
redes sociales ha limitado los periodos de atencién de la gente, y
ha aumentado las distracciones. Segin un neurocientifico que ha
estudiado el efecto de las redes sociales en el funcionamiento de
la mente, “estamos exponiendo nuestros cerebros a cierto entorno
y pidiéndoles que hagan cosas para las cuales no necesariamente
estan hechos. Ya sabemos que esto trae consecuencias”.

fventes:J. A.Segal. “Dancingon the Edge ofa Volcano", HRMagazinne(abr\\de 2Q\1),w 83-86; T. L.Griffitfi. “Tapping Into
Social-Media Smarts". The Wall Street Journal (25 de abril de 2011). p. R6; L. Petrecca. “More Grads Use Social Media to
Job Hunt“, USA TodayiS de abril de 2011), p. Bl; J. Svrartz, “Communications Overload". USA TodayQ. de febrero de 2011),
pp. 1B-2B; S. Ladika, “Socially Evolved", Workforce Management{sefk\embm de 2010), pp. 18-22; M. Richtel. "Hooked on
Gadgets, and Paying a Mental Price". The New York TimesQ de junio de 20101 pp. Al. A12, A13; y A. Clark. “Watch Wiat
You're Posting Your Boss May Be Watching”, Gainesville Sun{ 19 de febrero de 2011). pp. 1B, 5B.
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¢Qué tan buenas son mis aptitudes para escuchar?

En la Self-Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad n.A.2
SELF-ASSESSMENT LIBRAKY (How Good Are My Listening Skills?

MyManagementLab
Ahora que terminé de estudiar este capitulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com
para continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Es probable que haya descubierto la relacién entre la comunicacion y la satisfacciéon
de los empleados: cuanto menos incertidumbre haya, mayor seré la satisfaccion.
Las distorsiones, ambigliedades e incongruencias entre los mensajes verbales y no
verbales incrementan la incertidumbre y reducen la satisfaccion.&4

PREGUNTAS DE REPASO

Cuanto menor sea la distorsiéon, mayor serd el nimero de empleados que re-
ciben las metas, la retroalimentacion y otros mensajes tal como la gerencia lo
desea.6BEsto, a lavez, reducird las ambigliedades y aclarara la tarea del grupo.
El uso extenso de canales verticales, laterales e informales también incre-
menta el flujo de la comunicacion, reduce la incertidumbre, mejora el des-
empefo y aumenta la satisfaccion del grupo.

La comunicacion perfecta es inasequible. No obstante, hay una relaciéon po-
sitiva entre la comunicacién eficaz y la productividad laboral.6 Por consi-
guiente, la eleccién del canal correcto, el uso de la retroalimentaciéon y contar
con buenas habilidades para escuchar mejoran la eficacia de la comunicacion.
Cualesquiera que sean las expectativas del emisor, el mensaje decodificado
en la mente del receptor representa su realidad. Y es esa realidad la que de-
terminaré el desempefio,junto con el nivel de motivacién y el grado de satis-
faccion del individuo.

Como se obtiene tanto significado del modo en que se comunica un mensaje,
existen muchas posibilidades de entender mal el significado en los comuni-
cados electrénicos, a pesar de sus ventajas.

En ocasiones procesamos los mensajes de forma relativamente automatica,
en tanto que en otras utilizamos un proceso mas controlado y con mayor
esfuerzo. Asegurese de utilizar estrategias de comunicaciéon que sean adecua-
das para su puUblico y para el tipo de mensaje que desee enviar.

Por dltimo, si no olvidamos que existen muchas barreras para la comunica-
cion eficaz, como el género y la cultura, podremos superarlas e incrementar
la eficacia de nuestra comunicacion.

| (Cuales son las principales funciones del procesode la (Cudles son los desafios especificos de lacomunicacién

comunicacién en las organizaciones?

oral,de laescritay de la noverbal?

2 ¢Cuales son las principales partes del procesode comu- 5 (Cuéles son lasventajasy los desafios de la comunicacion
nicacién y en qué se diferencia lacomunicacion formal de la electrénica?
informal?

6 ;Cuales son las formas principales de lacomunicacién

3 ¢Qué diferencias hay entre lacomunicacién descendente, electrénica? ;Cuales son sus beneficios y desventajas

ascendente y lateral?

especificos?


http://www.mymanagementlab.com

7 ;Qué diferencia hay entre el procesamiento automaticoy
el controlado de los mensajes persuasivos?

8 (Cudles son las barreras comunes para lacomunicacion
eficaz?

EJERCICIO PRACTICO

Este ejercicio lo ayudaréa a reconocer el valor que tiene laco-
municaciéon no verbal en las relaciones interpersonales.

1 Divida la clase en parejas (partido A y partido B).

2. El partido A debe seleccionar un tema de la siguiente
lista:
a) Lagerencia en el Oriente Medio es muy diferente
de laque hayen Norteamérica.
b) La rotacidon de los empleados en una organizacion
puede ser funcional.
¢) Un poco de conflicto es benéfico para una
organizacion.
d) Los chismosos hacen mas dafio que bien a unaorga-
nizacion.
e) Un empleador tiene la responsabilidad de dar a
cadaempleado un puesto de trabajo interesante
y estimulador.
Todos deberian registrarse para poder votar.
Las organizaciones deben exigir que todos los traba-
jadores se sometan a pruebas regulares para detectar
el consumo de drogas.
h) Los individuos que se gradUian en administracion
0 economia son mejores empleados que quienes
egresan de historia o literatura inglesa.
i) El lugar donde obtiene su titulo profesional es mas
importante para determinar el éxito que tendra en su
carrera, que lo que haya aprendido ahi.

/
g
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DILEMA ETICO

Aun cuando el correo electrénico puede ser una forma de
comunicaciéon muy uGtil —incluso indispensable— para las
organizaciones, es cierto que tienen limites y riesgos. De
hecho, el correo electrénico puede causarle problemas con
mas personas y mas rapido, que casi cualquier otra forma de
comunicacion.

Pregunteselo a Bill Cochran, de 44 afios de edad, ge-
rente de Richmond Group, una agencia de publicidad ubi-
cada en Dallas. Cuando Richmond se estaba preparando
para producir un anuncio del Super Tazén para uno de sus
clientes (Bridgestone), el jefe de Cochran envié un correo
electrénico a 200 personas, donde describia la competen-
cia interna para determinar cual de las ideas se presentaria.
Cochran aprovecho la ocasion para dar una leccion de mo-
tivacion a su equipo. Usando un “lenguaje de vestidores”,
elabord un correo electronico donde criticaba a los otros
equipos de Richmond y nombraba a los empleados que, se-
gun él, darian una verdadera competencia, y a quienes no
lo harian.
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9 (Qué problemas particulares subyacen a lacomunicacién

transcultural?

Ausencia de comunicacion no verbal

j) No esético que un gerente distorsione las comunica-
ciones de manera intencional para obtener un resul-
tado favorable.

3. El partido B debe fijar su posicidn con respecto al tema
(por ejemplo, argumentar contrael punto de vista de
que “algo de conflicto es benéfico en una organiza-
cion”). Ahora, el partido A debe adoptar automatica-
mente la postura contraria.

4. Los dos partidos tienen 10 minutos para debatir el tema.
Lo importante es que los individuos solo se comuniquen
en forma verbal, wodeben usar ademanes, gestos, movi-
mientos corporales, ni ningdn tipo de comunicaciéon no
verbal. Ayudara que cada miembro del partido se siente
sobre sus manos para recordar sus restricciones y mante-
nerse inexpresivos.

5. Al concluir el debate, forme equipos de seis a ocho
integrantes, y dediquen 15 minutos a discutir lo
siguiente:

a) ¢Qué tan eficaz fue la comunicacion durante el de-
bate?

b) ¢Qué barreras para la comunicacion surgieron?

€) ¢Qué fines tiene la comunicacién no verbal?

d) Relacione las lecciones aprendidas en este ejercicio
con los problemas que ocurren al comunicarse por
teléfono o correo electrénico.

Desventajas del correo electronico

Lo que Cochran hizo después —presionar el boton de
enviar— parecia completamente inocuo, pero se trataba de
un acto que pronto desearia no haber hecho. Poco tiempo
después de enviar el correo electrénico, una colega de tra-
bajo, Wendy Mayes, le escribi6: “Por Dios... Bill, jpresionaste
RESPONDER A TODOS!

Preguntas
1. Después de darse cuenta de lo que hizo, ¢cémo deberia
Cochran responder ante tal situacion?

2. Después del incidente, Mayes se refirié a Cochran de la
siguiente manera: “Pronto su nombre era sinébnimo de
‘conductas idiotas’ como “no digas un Cochran’.” ¢Es
poco ético participar en este tipo de burlas?

3. Kaspar Rorsted, director general de Henkil, una compa-
Aia de productos industrialesy de consumo con sede en
Alemania, dice que copiamos los mensajes de correos
electrénicos a otras personas de manera excesiva. “Es
una pérdida de tiempo”, comentd. “Si desean escri-
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birme, pueden hacerlo. A menudo lagente me copia
los mensajes para cubrirse la espalda”. ;Coincide con é1?

¢De qué manera podria decidir si es necesario copiar a
otros o si es “una pérdida de tiempo”?

Fuentes: E. Bemstein, “Rcply All: The Button Evcryone Lovcs to Hatc", The Wall StreetJournal (8 de marzo
de 2011), pp. DI, D4; yA. Bryant, “No Need to Hit The ‘Scnd’ Kcy.Just Talk to Me”, The New York Times (29 de

agosto de 2010), p. 2.

CASO 1

Como sabe, los medios sociales han transformado la forma en
que interactuamos. La comunicacion, rapiday transparente que
hacen posible, implica que los individuos difundan informa-
don sobre las compafiias méas rapido que nunca.

¢Las organizaciones ya saben cémo utilizar los medios so-
ciales de manera efectiva? Tal vez no. Hasta 2010, tan solo
19 de los 50 principales directores ejecutivos del mundo
contaba con una cuenta de Facebook, Unicamente 6 tenian
paginas de LinkedIn y solo dos utilizaban Twitter o blogs re-
gularmente para comunicarse. Muchos ejecutivos se mues-
tran recelosos de estas nuevas tecnologias, ya que no siempre
pueden controlar los resultados de sus comunicaciones. Sin
embargo, ya sea que estén involucradas directamente con los
medios sociales 0 no, las compafias deberian reconocer que
esos mensajes existen, por lo que les compete hacerse oir.
Ademas, los medios sociales suelen ser un medio importante
para conocer las tendencias emergentes. André Schneider,
director general del Foro Econémico Mundial, utiliza la re-
troalimentacion de los grupos de discusion de LinkedIn y de
amigos de Facebook para descubrir las tendencias y los temas
que surgen en todo el mundo. Padmasree Warrior, director
de tecnologia de Cisco, ha utilizado los medios sociales para
nefinar sus presentaciones ante una audiencia “de prueba”.

El primer paso para desarrollar una estrategia en los me-
dios sociales consiste en establecer una marca para sus comu-
nicaciones, es decir, definir lo que se desea que exprese su
presencia en los medios sociales. Los expertos recomiendan
que las compafias inicien su estrategia en los medios socia-
les apalancando sus redes corporativas internas, con la fina-
lidad de probar su estrategia en un medio que sea mas facil
de controlar. La mayoria de las compafiias ya cuentan con la
tecnologia para utilizar los medios sociales en sus sitios Web
corporativos. Primero utilizan estas plataformas para comuni-
carse con los empleados y, luego, las redes sociales para com-
partir informacion general.

Uso de los medios sociales para el propio beneficio

Como sefiala el experto en redes sociales Soumitra Dutta
de Insead: “Mi consejo es que construya su publico lenta-
mente y sea selectivo con sus contactos”.

A pesar de las ventajas potenciales, las compafias también
necesitan tener cuidado de las desventajas importantes de los
medios sociales. En primer lugar, es muy dificil controlar las co-
municaciones en estos medios. Microsoft lo descubri6 cuando el
blogger profesional que contratd pasaba mas tiempo promovién-
dose a simismo, que difundiendo informacion positivaacerca de
la compafiia. En segundo lugar, es probable que haya una fuga
de capital intelectual importante. Las empresas necesitan esta-
blecer politicas y procedimientos muy claros para asegurarse de
que la informacion sensible sobre las estrategias corporativas no
se difunda a través de los medios sociales. Por ultimo, los geren-
tes deberian mantener la motivacién y el interés después de su
incursioén inicial en los medios sociales. Un sitio que casi nunca
se actualiza puede enviar un mensaje muy negativo acerca del
compromiso que tiene la organizacién con el mundo.

Preguntas
1. (Cree que en la actualidad las organizaciones necesitan
tener presencia en los medios sociales? ¢Las desventajas
bastan para hacer que usted piense que es mejor para
ellas evitar ciertos medios?

2. ¢Qué aspectos buscaria en los medios sociales de una
compafia? ¢Qué tipo de informacién evitaria como
parte de su estrategia en los medios sociales?

3. (Cuales fuentes de los medios sociales cree usted que
sean mas Utiles para que las organizaciones envien co-
municaciones a sus asociados externos, como accionistas
o clientes? ¢Existen medios sociales diferentes que sean
més adecuados para comunicarse con los trabajadores?

4. ¢Cual cree que sea el rumbo futuro de los medios socia-
les? (De qué manera podrian modificarlos las tecnolo-
gias emergentes?

Fuentes: S. Dutta, “Whal’s Your Personal Social Media Strategy”, Harvard Business Review (noviembre de 2010),
pp. 127-130; y G. Connors, “10 Social Media Commandmcnts for Employers”, Workjorce Management Online

(febrero de 2010), www.workforce.com.

caso 2 ¢Las companias que despiden trabajadores
deberian disparar primero?

En las recesiones ocurridas a principios de ladécada de 1990
y después de los ataques terroristas de 2001, los despidos
eran asuntos muy privados. A menudo, las noticias se filtra-
ban a medios de comunicacién nacionales y locales, pero

las empresas hacian todo lo posible por mantenerlo lo méas
oculto posible. Dado el crecimiento de Internet en general,
y de los sitios de redes sociales en particular, eso ya no es
posible.
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Cuando Starbucks despidié a empleados en 2008 y 2009,
el sitio Web StarbucksGossip.com recibié un bombardeo de
publicaciones de trabajadores enfadados. Un empleado con
10 afios de antigiiedad escribio: “Esta compariia va a perder a
todos los buenos trabajadores. Estoy cansado de ser culpado
por no cumplir con mi presupuesto cuando laeconomia esta
en recesion. Solia sentirme orgulloso de mi compaiiia [...]
ahora estoy avergonzado de ella y me siento fisicamente en-
fermo cada vez que tengo que ir a trabajar”.

Algunas organizaciones estan adoptando un enfoque
proactivo. Cuando Tesla Motors despidié a algunos emplea-
dos, el director general Elon Musk publicé un comentario
al respecto en un blog, justo antes de anunciar los despidos
a nivel interno. “Teniamos que decir algo para evitar que se
escribieran articulos que no fueran precisos”, comenté.

“En la actualidad, todo lo que sediga dentro de una compa-
fifa terminara en un blog", reconoce Rusy Rueff, antiguo ejecu-
tivo de PepsiCo. “Por tanto, como compariia tienes unaopcion:
puedes ser proactivo y decir ‘Esto es lo que esta sucediendo’, o
dejar que alguien mas escriba la historia en tu lugar”.

Un ejemplo de los peligros por ignorar a la blogésfera
ocurrié cuando el gigante de los periédicos Gannett anunci6
que despediria a 10 por ciento de su personal, no publico
la informacién en un blog ni hizo ninguna declaracién. Jim
Hopkins, veterano de 20 afios que dejé la compafiia poco

Notas 363

tiempo antes de los despidos, escribe en el sitio no oficial de
Blog Gannett, “trato de presentar la verdad sin adornos. No
creo que la compariia sea tan honesta con los empleados”,
dijo. La vocera de Gannett, Tara Connell, respondi6 lo si-
guiente: “Tratamos de lograr que esas comunicaciones perso-
nales se transmitan lo mas rapido posible".

Segun el experto en blogs, Andy Sernovitz, “existen compa-
filas conservadoras que quisieran que relaciones publicas siguiera
teniendo el control del mensaje, pero ese tiempo ya pas6”.

Preguntas
1. ¢(Cree que el director de Tesla, Elon Musk, hizo lo co-
rrecto cuando publicé en un blog informacién sobre
los inminentes despidos, justo antes de anunciarlos a los
afectados? ¢Por qué?

2. ¢(Cree que los empleados tengan la responsabilidad de
ser cuidadosos cuando publican en un blog informacién
acerca de su compafiia? ¢Por qué?

3. ¢Cree quienes publican en blogs informacién sobre su
compafiia tienen la responsabilidad ética de revelar su
identidad?

4. ;De qué manera una organizacion podria desarrollar
una politica para manejar la comunicacién de temas
sensibles dentro y fuera de ella?

Fuentes; Basado en C. C. Miller, “In Era of Blog Sniping, Companics Shoot First", The New York Times (5 de no-
viembre de 2008), pp. Bl, Bl 1; M. Allison, “More Layofis Expccted at Starbucks”, Seattle Times (24 de enero de
2009), seattletimes.nwsource.com; y C. Hirschman, “Giving Voice to Employee Concerns”, HRMagazine (agosto

de 2008), pp. 51-53.
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FORJANDO LIDERES EN GOOGLE

n sus 15afios de existencia, Google ha establecido una fuerte cultura sobre

algunos principios sencillos: contratar a personas inteligentes, darles liber-

tad, y permitir que los ingenierosy los programadores hagan su trabajo.
Si se atoran, pueden recurrira sujefe, cuya experiencia técnica lo colocé en el puesto
que ocupa.

Sin embargo, en los ultimos afios Google ha estado estudiando sus programas
para seleccionary desarrollara lideres. El resultado de ese estudio, llamado Proyecto
Oxigeno, desafia algunos de los principios fundamentales de esa empresa.

El Proyecto Oxigeno analiz6 mas de 10,000 observaciones acerca de los geren-
tes con respecto a mas de 100 variables. Michelle Donovan y Prasad Setty participa-
ron de manera activa, al igual que el vicepresidente de operaciones de personal de
Google, Laszio Bock. "Queremos saber qué es lo adecuado para Google y no lo que
ha funcionado en cualquier otra organizacion”, asevero6 Setty.

No obstante, habia una razén mas estratégica. "El punto de inicio fue que nues-
tros mejores gerentes dirigen equipos que se desempefian mejor, que es mas facil
consen/ary que son masfelices —todo lo hacen mejor", afirma Bock. "De modo que
el principal factor controlable que pudimos observar era la calidad del gerente y lo
que hacian para obtener resultados”.

El Proyecto Oxigeno descubrié ocho competencias que distinguen a los lideres
eficaces de los ineficaces. El hecho de que la habilidad técnica fuera una de ellas no
sorprendid a Google, sino que fuera la ultima de la lista.

¢Cuédles fueron las competencias fundamentales? Las tres principales competen-
cias del liderazgo fueron:

1. Ser un buen entrenador. Proporcionar retroalimentacion especifica y cons-
tructiva; tener contacto interpersonal constante.

2. Darfacultades al equipo sin microad ministrar. Equilibrarla libertad otorgada
con el hecho de estardisponible para ofrecer asesoria.

3. Expresar interés en el éxito y el bienestar personal de los miembros del
equipo. Conoceré los trabajadores a nivel personal; lograr que los nuevos
miembros se sientan bienvenidos.

(Que esta haciendo Google con dicha lista? La esta utilizando para seleccio-
nary desarrollar a los lideres. Algunos gerentes de Google ya consideran que la
capacitacion les ha ayudado a convertirse en mejores lideres. Para justificarse, el
equipo del Proyecto Oxigeno descubrié que un enfoque analitico es invaluable.
"Lo que mueve o impulsa a Google son los hechos; les gusta la informacién”, reco-

noce Donovan.

Fuentes: A. Bryant, "Google's Quest to Build a Better Boss", The New York Times (13 de marzo de
2011), p. BU1-BUG; E. A. Cevallos, "Project Oxygen: Building Better Bosses", BjZ-THINK(U de abril
de 2011), descargado de http://biz-think.blogspot.com/2011/04/project-oxygen-building-be-
tter-bosses.html el 26 de julio de 2011; y R L. Brandt, "Google Project Oxygen: Rules for Good
Management"”, Entrepreneur Watch (12 de marzo de 2011), descargado el 26 de julio de 2011,
de http://richardbrandt.blogs.com/entrepreneurwatch/2011/03/google-project-oxygen-ru-
les-for-good-managementhtml.
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Temo mas a un ejército de 100 ovejas
dirigidas por un ledn que a uno de 100 leones
dirigido por Una Oveja. —Talleyrand
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(Que es el liderazgo?

N
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SELF-ASSESSMENT LIBRARY

Definir liderazgoy compararlo
con lagerencia.

omo indica el ejemplo de Google, los estilos de liderazgo varian de manera

considerable. Entonces, ¢cudles estilos y cuales personas son los mas eficaces?

Estas son algunas de las preguntas que se abordaran en este capitulo. Para
que evalule algunas de sus cualidades sobre el tema que se estudiara a continuacién,
lo invitamos a que resuelva la siguiente autoevaluacion.

En este capitulo se estudiaran las caracteristicas de un lider eficaz y lo que
diferencia a los lideres de quienes no lo son. En primer lugar, se presentaran
las teorias de los rasgos, que dominaron el estudio del liderazgo hasta finales de
la década de 1940; después se analizaran las teorias conductuales, que fueron
populares hasta terminar la década de 1960 y, por ualtimo, se examinaran las
teorias de la contingencia y las interactivas. Por dltimo, se veran los modelos
mas contemporaneos: los liderazgos carismatico, transformacional y auténtico.
La mayoria de las investigaciones que se presentan en este capitulo se realizaron
en paises de habla inglesa, y se sabe muy poco sobre la influencia que tendria
la cultura sobre la validez de las teorias, sobre todo en las culturas orientales.
Sin embargo, el anéalisis del proyecto de investigacion denominado Liderazgo
Global y Eficacia del Comportamiento Organizacional (GLOBE, por las siglas
de Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) ha generado alguna
informacién preliminar valiosa que aqui se estudia.1Pero antes veamos lo que se
entiende por el término Uderazgo.

¢Cual es mi estilo de liderazgo?

En la Self-Assessment Library (disponible en CDy en linea) realice la actividad 11.B.I
(What's My Leadership Style?) y responda las siguientes preguntas:

1 ¢Qué puntuacion obtuvo en las dos escalas?

2. ¢Cree que un lider pueda estar orientado tanto a la tarea como a las perso-
nas? ¢Cree que haya situaciones en las cuales el lider tenga que elegir entre
ambos estilos?

3. ¢Piensa que su estilo de liderazgo cambiara con el tiempo? ¢Por qué?

El liderazgo se define como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo ha-
~a I°gro de un objetivo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia
puede ser formal, como la que proporciona unajerarquia administrativa en una
organizacién. Sin embargo, no todos los lideres son gerentes, ni tampoco todos
los gerentes son lideres. El simple hecho de que una organizaciéon otorgue a sus
gerentes ciertos derechos formales no garantiza que sean capaces de dirigir con
eficacia. El liderazgo que no es otorgado —es decir, la capacidad de influir que
se da de manera independiente de la estructura formal de la organizacion— con
frecuencia es tan importante, o mas, que la influencia formal. En otras palabras,
los lideres pueden surgir desde el interior de un grupo, o bien, por una asigna-
cion formal.

Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una administracién soélida
para alcanzar una eficacia 6éptima. En la actualidad, se necesitan lideres que desa-
fien el estatus quo, que elaboren visiones del futuro y que inspiren a los miembros
de las organizaciones para que deseen lograr esas visiones. También se necesitan
gerentes para elaborar planes detallados, crear estructuras organizacionales eficien-
tes y supervisar las operaciones cotidianas.
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Teorias de los rasgos

2 Resumir las conclusiones de
las teorias de los rasgos

del liderazgo.

Lascualidades y los rasgos persona-
les de Indra Nooyi la convierten en
unagran lider. Nooyi es directora y
presidenta del consejo de PepsiCo,
lasegunda compafiia de alimentos

y bebidas méas grande del mundo.
Los demés la describen como una
persona divertida, sociable, amable,
meticulosa, emocionalmente estable
y abierta a las experiencias. Sus rasgos
de personalidad han contribuido a
su gran desempefio laboral y éxito
profesional. Ingresé a PepsiCo en
1994 como gerente de estrategia
corporativa, y fue ascendida a presi-
denta y directora financiera antes de
ocupar el puesto directivo mas alto
en la organizacion. Nooyi ha sido
nombrada una de las mujeres mas
poderosas en el mundo de los nego-
cios, asi como una de las mujeres mas
influyentes del mundo.

Liderazgo Habilidad para influiren un
grupo y dirigirlo hacia el logro de un
objetivo o un conjunto de metas.

A lo largo de la historia, los grandes lideres como Buda, Napoleén, Mao, Churchill,
Roosevelt, Kennedy, han sido descritos en términos de sus rasgos. Por tanto, las
teorias de los rasgos del liderazgo se enfocan tanto en las cualidades como en
las caracteristicas personales. Individuos como Nelson Mandela de Sudafrica;
Richard Branson, director general de Virgin Group; el cofundador de Apple, Steve
Jobs; y el presidente de American Express, Ken Chenault, se reconocen por ser
carismaticos, entusiastasy valientes. La blsqueda de atributos de personalidad, socia-
les, fisicos o intelectuales que distinguen a los lideres de quienes no lo son, se re-
monta a las primeras etapas de las investigaciones acerca del liderazgo.

Los primeros esfuerzos de los investigadores por descubrir los rasgos del lide-
razgo terminaron en varios callejones sin salida. Una revision realizada a finales de
la década de 1960 de 20 estudios diferentes identificd cerca de 80 rasgos del lide-
razgo, pero tan solo cinco de ellos eran comunes en cuatro o mas de las investiga-
ciones.2Hacia la década de 1990, después de diversos estudios y analisis, lo mas que
se podia decir era que lamayoria de los lideres “no son como otras personas”, pero
los rasgos que los caracterizaban variaban mucho de una revisidon a otra.3 Existia
mucha confusién sobre el tema.

La situacion cambié cuando los investigadores comenzaron a organizar los ras-
gos utilizando la teoria de la personalidad de los cinco grandes (véase el capitulo
5).4La mayoria de las docenas de rasgos descritos en diversas revisiones acerca del
liderazgo se ajustaban a alguno de ellos (por ejemplo, la ambiciéon y el dinamismo
forman parte de la extraversién), dando asi un gran apoyo a los rasgos como ele-
mentos de prediccién del liderazgo.

teorias de los rasgos del liderazgo
Aquellas que consideran las cualidades y
caracteristicaspersonales que distinguen
alos lideres de quienesno lo son.

Fuente: Newscom
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Teorias conductuales

2 Identificar los principios
fundamentalesy las
principales limitaciones de

las teorias conductuales.

Una revision detallada de la literatura sobre el liderazgo, al analizarse con res-
pecto a los cinco grandes, revelé que la extraversién es el rasgo méas importante
de los lideres eficaces,5pero este se relaciona méas con la forma en que surgen los
lideres que con su eficacia. Los individuos sociablesy dominantes son mas proclives
a reafirmarse en situaciones grupales, pero los lideres necesitan asegurarse de no
ser demasiado enérgicos —un estudio encontré que los lideres que obtenian pun-
tuaciones muy elevadas en reafirmacion personal (seguridad en si mismos) eran
menos eficaces que quienes obtenian puntuaciones moderadamente altas.6

A diferencia de laamabilidad y la estabilidad emocional, la escrupulosidad y la
apertura a la experiencia también mostraron una fuerte relacién con el liderazgo,
aunque no tanto como la extraversion. En general, la teoria de los rasgos tiene algo
que ofrecer. Parece que a los lideres que les gusta estar rodeados de personas y que
son capaces de reafirmarse a si mismos (extrovertidos), que son disciplinados y ca-
paces de cumplirlos compromisos que hacen (escrupulosos), y que son creativos y
flexibles (abiertos) tienen unaventaja en cuanto a liderazgo, lo cual sugiere que los
buenos lideres tienen algunos rasgos en comun.

Una razon es que la escrupulosidad y la extraversién se relacionan de manera
positiva con laautoeficacia de los lideres, lo cual explica la mayoria de lavarianza en
las puntuaciones que asignan los subordinados al desempefio del lider.7La gente es
més proclive a seguir a alguien que confia en caminar hacia la direccién correcta.

Otro rasgo que podria indicar un liderazgo eficaz es la inteligencia emocional
(IE), que se estudié en el capitulo 4. Los defensores de la IE plantean que sin ella
un individuo puede tener una capacitacion extraordinaria, una mente muy anali-
tica, una vision que inspira y una cantidad infinita de ideas excelentes, y aun asi no
ser un gran lider. Esto es especialmente cierto conforme los empleados progresan
en lajerarquia de una organizaciéon.8;Pero por qué la IE es tan importante para un
liderazgo eficaz? Un componente fundamental de la IE es la empatia. Los lideres
empaticos perciben las necesidades de los demas, escuchan lo que dicen sus segui-
dores (y lo que no dicen), y son capaces de interpretar correctamente las reaccio-
nes de otros. Al lider gue maneja y expresa de forma eficaz sus emociones le resulta
mas facil influir en los sentimientos de sus seguidores, tanto al expresar solidaridad
y entusiasmo genuinos por un buen desempefio, como al mostrarse enfadado con
las personas que tienen un desempefio inadecuado.9

Quiza valga la pena investigar con mayor detalle la relacién que existe entre la
IEy el liderazgo eficaz.l0Una investigacién reciente demostré que las personas con
una IE elevada tienen mayores probabilidades de surgir como lideres, incluso des-
pués de tomar en cuenta las habilidades cognitivas y la personalidad, lo cual ayuda
a respondera algunas de las criticas mas importantes de esta investigacion.1l

Gon base en los descubrimientos mas recientes, se extraen dos conclusiones. En
primer lugar, contrario a lo que se creia hace 20 afos, y gracias al enfoque de los
cinco grandes, es posible asegurar que los rasgos predicen el liderazgo. En segundo
lugar, los rasgos son mas Utiles para predecir el surgimiento de los lideres y la forma
del liderazgo, que para realmente indicar la diferencia entre los lideres eficacesy los
ineficaces. 12El hecho de que un individuo posea los rasgos y que los demas conside-
ren que es un lider no significa necesariamente que el lider tenga éxito al lograr
que el grupo alcance sus metas.

Los fracasos en los primeros estudios de los rasgos provocaron que, desde finales
de la década de 1940 hasta la de 1960, los investigadores se preguntaran si habia
algo Unico en la conducta de los lideres eficaces. La investigacion de los rasgos
ofrece una base para seleccionaral personal adecuado para el liderazgo, pero las
teorias conductuales del liderazgo indicaron que era posible capacitara los indivi-
duos para convertirlos en lideres.



Morgan Smith es un lider orientado
alos trabajadores. Como propietario
y socio administrador de Boneheads
Restaurant en Lake Forest, California,
Smith (izquierda) se interesa de
manera personal por las necesidades
de sus empleados. Descrito como un
hdividuo generoso, amable y alegre,
muestra respeto por sus trabajado-
res e invierte una gran cantidad de
tiempo en ayudarlos tanto en su vida
laboral como en su vida personal, por
ejemplo, donando los alimentos para
sus bodas. La meta de Smith para sus
empleados es que desarrollen todo su
potencial. Durante las reuniones que
tiene con cada uno de ellos dos veces
por semana, Smith adopta el papel
de lider, entrenador, modelo y asesor.
Ademas, les brinda capacitacion tri-
mestral y les permite intervenir en las
revisiones del informe de pérdidas y
ganancias del restaurante.

teorias conductuales del liderazgo
Aquellas que proponen que lo que

distingue a los lideres son sus conductas

especificas.

estructura de iniciacion Elgrado en que
un lider tiende a definir y estructurar su
rol y el de los empleados, en la basqueda

del logro de las metas.
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Las teorias mas detalladas se originaron a partir de los Ohio State Studies rea-
lizados a finales de la década de 1940,13los cuales buscaban identificar dimen-
siones independientes de la conducta de liderazgo. Comenzaron con mas de mil
dimensiones, y con el tiempo restringieron la lista a las dos que mejor explicaban
la mayoria de las conductas de liderazgo descritas por los empleados: la estructura de
iniciaciény la consideracion.

La estructura de iniciacidn se refiere al grado en que un lider tiende a definir
y estructurar su rol y el de los empleados en la busqueda del logro de las metas.
Incluye un comportamiento que busca organizar el trabajo, las relaciones laborales
y los objetivos. Un lider con una marcada estructura de iniciacién es alguien que
“asigna a los miembros del grupo a tareas especificas”, “espera que los trabajado-
res mantengan estandares definidos de desempefo” y “hace énfasis en el cumpli-
miento de las fechas limite”.

La consideracién se describe como el grado en que las relaciones laborales de
un individuo se caracterizan por la confianza mutua, el respeto hacia las ideas de
los empleados y la atencion a sus sentimientos. Un lider muy considerado ayuda a
los subalternos con sus problemas personales, es amistoso y facil de abordar, trata
a todos los trabajadores como iguales, y expresa aprecio y apoyo. En una encuesta
reciente, cuando se les pidi6 a los sujetos que indicaran qué era aquello que mas los
motivaba en el trabajo, 66 por ciento menciono el aprecio. ¥4

Los estudios del liderazgo realizados en el departamento de investigacién y son-
deos de opinion de la University of Michigan tenian objetivos similares: identificar
las caracteristicas conductuales de los lideres que parecieran estar relacionadas con
un desempefio eficaz. El grupo de Michigan también encontré dos dimensiones con-

lider orientado a los empleados

Aquel que hace énfasis en las relaciones
interpersonales, que muestra un interés
personal por las necesidades de los
subalternos y acepta las diferencias
individuales entre estos.

consideraciéon Grado en que un

lider suele tener relaciones laborales
caracterizadaspor la confianza mutua, asi
como por el respeto hacia las jdeasy los
sentimientos de sus subordinados.

Fuente: 044/ZUMA Press/Newscom.
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Teorias basadas en

Evaluar las teorias de
contingencia sobre el
liderazgo segun las
evidencias que las

sustentan.

ductuales: el lider orientado a los empleados enfatizaba las relaciones interpersonales
al mostrar un interés personal por las necesidades de los empleados y al aceptar las
diferencias individuales entre ellos, y el lider orientado a la produccion destacaba las
tareas o las cuestiones técnicas del trabajo, y se enfocaba en el logro de la tarea del
grupo. Tales dimensiones estdn muy relacionadas con las dimensiones de Ohio State.
El liderazgo orientado al empleado es similar a la consideracion, en tanto que el lide-
razgo orientado a la produccién es similar a la estructura de iniciacion. De hecho, la
mayoria de investigadores del liderazgo utilizan estos términos de forma indistinta.15
En una época se pensd que los resultados que arrojaron las pruebas de las teo-
rias conductuales eran desalentadores. Sin embargo, una revisiéon mas reciente de
160 estudios revel6 que los seguidores de lideres muy considerados se sentian mas
satisfechos con su trabajo, estaban mas motivados y sentian mas respeto por su li-
der. La estructura de iniciacién se vinculaba mas con altos niveles de productividad
grupal y organizacional, asi como con evaluaciones mas positivas del desempefio.
Algunas investigaciones del estudio GLOBE sugieren que existen diferencias in-
ternacionales en la preferencia por la estructura de iniciacion y la consideracion.
Con base en los valores de trabajadores brasilefios, un gerente estadounidense que
dirige un equipo en Brasil necesitaria estar orientado al equipo, ser participativo y
humanitario. En esta cultura, los lideres con gran consideracién tendrian més éxito.
Como reconocid un gerente brasilefio en el estudio GLOBE: “Nosotros no preferimos
a los lideres que toman decisiones de autogobierno y que actdan solos sin involucrar
al grupo. Eso forma parte de lo que somos”. A diferencia de los empleados estadou-
nidenses, los franceses tienen una perspectiva mas burocratica de los lideres, y tie-
nen menores expectativas de que sean humanitarios y considerados. Un lider con una
gran estructura de iniciacion (relativamente orientado a la tarea) tendra mas éxito y
podra tomar decisiones de unaforma relativamente autocratica. Un gerente muy con-
siderado (orientado a las personas) descubriria que ese estilo seria contraproducente
en Francia. Segun el estudio GLOBE, la cultura china destaca el hecho de ser amable,
considerado y generoso, pero también tiene una elevada orientaciéon hacia el desem-
pefio. Asi, tanto la consideracién como la estructurade iniciacion son importantes.

Resumen de las teorias de los rasgos y
de las teorias conductuales

Los lideres que tienen ciertos rasgos y que muestran conductas de consideracion y es-
tructura, parecen ser mas eficaces. Quizé se pregunte si los lideres escrupulosos (rasgo)
son mas proclives a ser estructurados (conducta); y los lideres extrovertidos (rasgo), a
ser considerados (conducta). Por desgracia, no estamos seguros de que exista una co-
nexién. Se necesitan més investigaciones para integrar ambos enfoques.

Es probable que algunos lideres cuenten con los rasgos correctos o manifies-
ten las conductas adecuadas, e incluso asi fallen. Si bien los rasgos y las conductas
son importantes para identificara los lideres eficaces e ineficaces, no garantizan el
éxito: el contexto también es importante.

la contingencia

Parece que algunos lideres inflexibles adquieren muchos admiradores cuando se
hacen cargo de empresas en dificultades y las sacan de la situacion problemaéatica.
Home Depoty Chrysler no contrataron al antiguo director general Bob Nardelli
por su personalidad triunfadora. Sin embargo, este tipo de lideres se descartan ra-
pidamente cuando la situacion se estabiliza.

El auge y la decadencia de lideres como Bob Nardelli indican que predecir
un liderazgo exitoso es mas complejo que aislar unos cuantos rasgos o conductas.
En cada caso, lo que funcioné en épocas muy malas y en épocas muy buenas no
se convirtié en un éxito a largo plazo. Cuando los investigadores estudiaron las



self-assessment library

lider orientado alatarea Ojien hace
énfasis en los aspectos técnicoso en las
tareas del puesto.

modelo de contingencia de Fiedler
Teoria que establece que losgrupos
eficaces dependen de la coincidencia
adecuada entre el estilo de un lider para
interactuar con sus subalternos, y el
grado en que tiene control e influencia
sobre la situacion.
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influencias situacionales, observaron que en la condicion a, el estilo de liderazgo
x seria el mas adecuado, mientras que el estilo y seria mejor para la condicién &
y el estilo zpara la condicidon c. ;{Pero cudles iranias condiciones o, by c? A conti-
nuacion se describen tres modelos para aislar las variables situacionales: el modelo
Fiedler, la teoria situacional, la teoria del camino hacia la meta y el modelo de
participacién del lider.

O modelo de Fiedler

Fred Fiedler ideé el primer modelo de contingencia exhaustivo para entender el li-
derazgo.17El modelo de contingencia de Fiedler establece que el desempefio eficaz
del grupo depende de la coincidencia adecuada entre el estilo del lidery el grado
de control que le permite la situacion.

Identificacion del estilo de liderazgo Fiedler cree que un factor clave para el
éxito del liderazgo es el estilo basico de liderazgo del individuo. El autor cre6 el
cuestionario del colega menos preferido (CMP), con la finalidad de identificar
el estilo basico viendo si la persona estd orientada a la tarea o a la relaciéon. El
cuestionario del CMP pide a los sujetos que piensen en todos los colegas de tra-
bajo que hayan tenido, y que describan a la persona con quien menos disfrutaron
laborar al calificarla en una escala de 1a 8 en 16 conjuntos de adjetivos opuestos
(por ejemplo, agradable-desagradable, eficiente-ineficiente, abierto-reservado, ca-
Hdo-hostil). Si el colega menos preferido es descrito en términos relativamente
positivos (puntuacion alta en el CMP), entonces Fiedler califica al individuo como
orientado a la relacién. Por el contrario, si el compafiero menos preferido se describe
en términos relativamente desfavorables (baja puntuaciéon en el CMP), entonces
quien responde se interesa principalmente en la productividad y esté orientado a la
tarea. Cerca de 16 por ciento de quienes responden obtienen una puntuacion en
el rango medio,18por lo que caen fuera de las predicciones de la teoria. El resto de
nuestro andlisis se refiere a 84 por ciento que obtiene una puntuaciéon en el rango
alto o bajo del cuestionario del CMP.

Fiedler supone que el estilo de liderazgo de un individuo es fijo, lo cual significa
gque si una situacion requiere de un lider orientado a la tareay la persona en el
puesto de liderazgo esta orientada a la relacion, se tiene que modificar la situacion
0 se tiene que sustituir al lider para lograr la mayor eficacia.

¢Cual es mi puntuacion en el cuestionario del CMP?

En la Self-Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad IV.E.5
(What's My LPC Score?)

Definicion de la situacion Una vez identificado el estilo de liderazgo basico de un
individuo mediante el CMP, es necesario hacer coincidir al lider con la situacion.
Fiedler identificé tres dimensiones de contingencia o situacionales:

1. Relaciones lider-miembro: Grado de confianza y respeto que los miembros
sienten por su lider.

cuestionario sobre el colega menos relaciones miembro-lider Grado
preferido (CMP) Instrumento que de confianza y respeto que los
pretende medir si una persona esta subordinados sienten por su lider,

orientada a la tarea o a la relacion.
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2. Estructura de la tarea: qué tan definidos estan los procedimientos para las ta-
reas del puesto (es decir, si estan estructurados o no).

3. Poder de la posicion: Grado de influencia que un lider tiene sobre las variables
de poder como contratacion, despido, disciplina, ascensos e incrementos de
salario.

El siguiente paso consiste en evaluar la situacién en términos de estas tres varia-
bles. Fiedler afirma que cuanto mejores sean las relaciones entre el lidery los miem-
bros, més estructurado estara el puesto; y cuanto mayor sea el poder de la situacion,
més control tendra el lider. Una situacion muy favorable (donde el lider tenga mucho
control) involucraria a un gerente de nédmina muy respetado en quien los empleados
confian mucho (buenas relaciones lider-miembro), donde las actividades son claras y
especificas — como calcular los salarios, expedir chequesy completar informes (tarea
muy estructurada), y el puesto le brinda una gran libertad para recompensary casti-
gar a los subalternos (gran poder en la posicion). Una situacion desfavorable seria la
del presidente escasamente apreciado en un equipo para recaudar donaciones para
United Way. En ese puesto, el lider tiene muy poco control.

Coincidencia entre los lideresy las situaciones Lacombinacion de las tres dimensio-
nes de contingencia produce ocho situaciones posibles para los lideres (figura 12-1).
El modelo de Fiedler propone hacer coincidir la puntuacion del cuestionario del
CMP de un individuo y esas ocho situaciones para lograr la maxima eficacia del lide-
razgo.19Fiedler concluy6 que los lideres orientados a la tarease desempefiaban mejor
en situaciones que les eran muy favorables o0 muy desfavorables. De esa manera, al en-
frentarse con una situacion de las categorias I, II, I, VIl u VI, los lideres orientados
a la tarea se desempefian mejor. No obstante, los lideres orientados a la relacion se
desempefian mejor en las situaciones moderadamente favorables, correspondientes
a las categorias IV, V y VI. En afios recientes, Fiedler resumié esas ocho situaciones
en tres.2DAhora afirma que los lideres orientados a la tarea se desempefian mejor en

Hallazgos del modelo de Fiedler

<Orientodo a la tarea

-Orientodo a la relacion

Bueno

Favorable Moderado Desfavorable

Categoria | v \% Vi Vil Vil

Relaciones lider-miembros Buenas Buenas Buenas Buenas Malas Malas Malas Malas

Estructura de la tarea  Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja Baja

Poder de la posicion  Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte  Débil



Cuando el crecimiento y las utilidades
de Yahoo disminuyeron durante varios
afios, lacompafiia contraté a Carol
Bartz como directora general. Conocida
por ser una lider orientada a latarea,
Bartz habia dado un giro exitoso al
fabricante de software Autodesk, ya
que bajo su liderazgo las utilidades de
laempresa crecieron de $300 millones
a mas de $1500 millones. Sin embargo,
después de dos afios y medio en Yahoo,
Bartz perdid el puesto como directora
al no lograr aumentar las utilidades de
lacompafiia ni el precio de sus accio-
nes. Segun el modelo de contingencia
de Fiedler, su estilo orientado a latarea
no era Gtil para mejorar el desempefio
de Yahoo. Los observadores sefialaron
que Bartz no logré proporcionar el
iderazgo visionario, la direccion estra-
tégica enfocada ni la ejecucion necesa-
ria para encauzar a lacomparfiia hacia
el crecimiento.

estructura de latarea Grado en que

estan definidos losprocedimientos para

las tareas del puesto.
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situaciones de muchoy poco control, en tanto que los lideres orientados a las relacio-
nes logran un mejor desempefio en situaciones con un control moderado.

¢Cbémo aplicaria los hallazgos de Fiedler? Buscaria hacer coincidir a los lideres
(en términos de sus puntuaciones en el cuestionario del CMP) con el tipo de situa-
cién (en términos de las relaciones lider-miembros, estructura de la tarea y poder
de la posicion). No obstante, hay que recordar que Fiedler considera que el estilo
de liderazgo de un individuo es fijo. Por tanto, en realidad Unicamente hay dos ma-
neras de mejorar la eficacia de un lider.

Primero, se puede cambiar al lider para que se ajuste a la situacion —como
ocurre en unjuego de béisbol, donde el entrenador asigna a un lanzador diestro
0 zurdo, dependiendo del bateador. Si una situacién grupal es muy desfavorable
pero actualmente estd a cargo de un gerente orientado a las relaciones, el desem-
pefio del grupo mejoraria con un lider orientado a la tarea. La segunda alternativa
seria cambiar la situacion para que se ajuste al lider, ya sea restructurando la tarea,
o bien, aumentando o disminuyendo el poder que tiene el lider para controlar fac-
tores como los aumentos de salario, los ascensos y las medidas disciplinarias.

Evaluacion Los estudios que pusieron a prueba la validez general del modelo de
Fiedler encontraron muchas evidencias que lo respaldan significativamente.2LSi tan
solo se utilizan tres categorias y no las ocho originales, hay evidencias considerables
que sustentan las conclusiones de Fiedler.2 Sin embargo, ain no se comprende
bien la l6gica que subyace al cuestionario del CMP y las puntuaciones de los indivi-
duos que la responden no son estables.23 También resulta complejo y dificil valorar
las variables de contingencia 24

Otras teorias de contingencia

Aunque la teoria del CMP es la teoria de contingencia mejor investigada, vale la
pena mencionar otras tres teorias.

poder de la posiciéon Influencia que

se deriva de la posicién estructural
formal que ocupa una persona en la
organizacion; incluye el poder para
contratar, despedir, disciplinar, ascender
ydar aumentos de salario.

Fuente: Newscom
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MyManagementLab

Rara revisar una aplicacion interactiva
de este tema, consulte la actividad

de simulacion de este capitulo, en
www. mymanageme ntlab.com.

Teoria del liderazgo situacional La teoria de liderazgo situacional (TLS) se en-
foca en los seguidores y plantea que un liderazgo exitoso depende de que se selec-
cione el estilo de liderazgo correcto, el cual debe ser contingente a la disposicién
de los seguidores, es decir, al grado en que estdn motivados y cuan capaces son de
realizar una tarea encomendada. Un lider debe elegir entre cuatro conductas, de-
pendiendo de la disposicidon de sus seguidores.

Si los seguidores son incapaces 0 no estan dispuestos a realizar una tarea, el lider
necesita darles instrucciones claras y especificas; si los seguidores son incapaces y
estan dispuestos, el lider tiene que mostrar una gran orientacion a la tarea para com-
pensar la falta de habilidad de los seguidores, asi como una gran orientacién a la
relacion para lograr que “apoyen” los deseos del lider, si los seguidores son capacesy
no estan dispuestos, el lider deberia utilizar un estilo participativo y de apoyo; y si los
seguidores son capacesy estan dispuestos, el lider no requiere hacer mucho.

La TLS tiene un atractivo intuitivo. Reconoce la importancia de los seguidores y se
basa en la l6gica de que los lideres pueden compensar las limitaciones en sus habilida-
des y motivacion. Sin embargo, generalmente las investigaciones que se han realizado
paraprobar y respaldar la teoria han sido desalentadoras.; Por qué? Las posibles expli-
caciones incluyen ambigiiedades internas e inconsistencias del propio modelo, asicomo
problemas con la metodologia de investigacion en las pruebas. Por ello, a pesar de su
atractivo intuitivoy su gran popularidad, se debe ser precavido al recomendar su uso.

Teoria del camino hacia la meta Desarrollada por Robert House, la teoria del ca-
mino hada la meta toma elementos de las investigaciones acerca del liderazgo de
Ohio State sobre la estructura de iniciacién y la consideracién, asi como lateoria de
las expectativas de la motivacién 26La teoria sefiala que el trabajo del lider consiste
en facilitar a sus seguidores la informacion, el apoyo o los otros recursos necesarios
para que logren sus metas. (El término camino hacia la metaimplica que los lideres
eficaces aclaran a sus seguidores la ruta para lograr sus metas laborales y facilitan el
proceso al reducir los obstaculos).

Segun la teoria del camino hacia la meta, es necesario hacer un analisis com-
plejo de la situacién, con la finalidad de determinar si el lider debe ser directivo
o brindar apoyo, o si tiene que demostrar algun otro tipo de conducta. La teoria
predice lo siguiente:

e El liderazgo directivo causa mayor satisfaccion cuando las tareas son ambi-
guas o estresantes, que cuando son muy estructuradas y estan bien disefiadas.

* El liderazgo de apoyo genera mayor satisfaccion y mejor desempefio cuando
los empleados realizan tareas estructuradas.

« El liderazgo directivo suele ser considerado redundante entre los trabajado-
res con mucha experiencia o grandes habilidades.

No ha sido sencillo probar la teoria del camino hacia la meta. Una revision de
las evidencias revel6 resultados contradictorios con respecto a la propuesta de que
la eliminacion de los obstaculos es un elemento del liderazgo eficaz. Otra revision
encontré que la falta de apoyo es “traumética y decepcionante”.27 Otros argumen-
tan que adn no se han realizado pruebas adecuadas de la teoria.2 Por tanto, adn
estd en deliberacion. Dado que la teoria del camino hacia la meta resulta tan dificil
de probar, es probable que las cosas continlen igual durante algan tiempo.

En un estudio de 162 trabajadores de una organizacién dedicada al procesa-
miento de documentos, los investigadores encontraron que la escrupulosidad de los
individuos se relacionaba con mayores niveles de desempefio Unicamente cuando los
supervisores establecian metas, asi como roles, responsabilidades y prioridades bien
definidos 20tro estudio encontré que el liderazgo enfocado a la meta suele produ-
cir mayores niveles de agotamiento emocional entre subalternos con escrupulosidad
y estabilidad emocional escasas.3 Dichos estudios demuestran que los lideres que
establecen metas permiten que los seguidores escrupulosos se desempefien mejor,
pero que podrian causar estrés a los trabajadores que son poco escrupulosos.

Modelo de participacion del lider La ultima teoria de contingencia que aqui se
estudia plantea que laJorniaen que el lider toma las decisiones es tan importante
como aquello que decide. Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron el modelo
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de la participacion del lider, que relaciona el comportamiento de liderazgo con la
participacion en latoma de decisiones.3LAl igual que la teoria del camino hacia la
meta, plantea que el comportamiento del lider deberia ajustarse a la estructura de
la tarea. Se trata de un modelo normativo, ya que presenta un arbol de decisién
con siete contingencias y cinco estilos de liderazgo, para determinar la formay la
cantidad de participacion en la toma de decisiones.

Las pruebas que se han hecho tanto del modelo original de la participacién
del lider como del modelo revisado no han sido muy halagtefias, aunque el
modelo revisado ha demostrado ser méas eficaz.®Las criticas se enfocan en la
complejidad del modelo y en las variables que omite.383Aunque Vroom yjago de-
sarrollaron un programa de cOmputo para guiar a los gerentes a través de todas
las ramas de decisién en el modelo revisado, no seria muy realista esperar que los
gerentes en funciones tomen en cuenta 12 variables de contingencia, ocho tipos
de problemas y cinco estilos de liderazgo, al elegir el proceso de decisién para
enfrentar un problema.

Como sefialé un especialista en liderazgo, “los lideres no existen en el vacio”;
el liderazgo es una relacion simbidtica entre lideres y seguidores.34 Pero las teo-
rias que hasta ahora se han estudiado suponen que los lideres utilizan un estilo
bastante homogéneo con todos los miembros de su unidad de trabajo. Piense en
las experiencias que haya tenido en grupos. ¢Los lideres suelen actuar de forma
muy diferente con las distintas personas? La siguiente teoria toma en cuenta las
diferencias en las relaciones que establecen los lideres con los distintos seguidores.

Teoria del intercambio lider-miembro (TILM)

teoria del liderazgo situacional (TLS)
Teoria de contingencia que se centra en
la disponibilidad de los seguidores.

teoria del camino hacia lameta Plantea
que es trabajo del lider ayudar a que sus
seguidores alcancen sus metas, asi como
proporcionar la direccién y/o el apoyo
necesarios para asegurarse de que sus
metas sean compatibles con los objetivos
generales del grupo o la organizacién.

Piense en algun lider que conozca. ¢Habia personas que formaban su circulo in-
terno de favoritos? Si la respuesta es “si”, ha llegado al fundamento de la teoria del
intercambio lider-miembro (TILM),&la cual plantea que, debido a las presiones
de tiempo, los lideres establecen una relacion especial con un grupo pequefio
de sus seguidores. Estos individuos constituyen el circulo interno: son confiables,
reciben una cantidad desproporcionada de la atencion del lider y tienen mayores
probabilidades de recibir privilegios especiales. Los demas seguidores caen en el
circulo externo.

La teoria establece que en las fases tempranas de la historia de la interaccion en-
tre un lidery un seguidor dado, el lider lo clasifica en forma implicita como alguien
gque estd “dentro” o “fuera”,y que esa relacion se mantiene relativamente estable
con el paso del tiempo. Los lideres inducen laTILM al recompensar a aquellos sub-
alternos con quienes desean tener una relacion mas estrecha, y castigan a aquellos
con quienes no la tienen.3%Sin embargo, para que la relacién de TILM permanezca
intacta, el lidery el seguidor necesitan invertir en ella.

No esta clara la forma precisa en que el lider elige quién queda dentro de cada
categoria, pero hay evidencias de que los miembros del circulo interno tienen ca-
racteristicas demograficas, de actitudes y de personalidad similares a las del lider,
o0 bien, un mayor nivel de competencia que los miembros del circulo externo37

modelo de participacion del lider Teoria teoria del intercambio lider-miembro

del liderazgo que ofrece un conjunto (TILM) Teoria que respalda la creacidn
de reglas para determinar la forma y de un circulo interno y un circulo externo
cantidad de decisiones que se toman en por parte del lider; los subordinados
conjunto en situaciones diferentes. del circulo interno tendran mayores

puntuaciones de desempefio, menor
rotacion y mayor satisfaccion laboral.
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Estilos de liderazgo transculturales

jentras que se ha dicho mucho

sobre las diferencias internacio-

nales en los estilos de liderazgo
y su eficacia, es probable que haya otro
tema mas relevante para la mayoria de
las organizaciones: ;coOmo se pueden
(tesarrollar lideres que sean eficaces en
dferentes culturas? (Es posible crear un
verdadero estilo de liderazgo global que
luncione en muchas culturas? Algunas
incursiones recientes en el campo del Ii-
derazgo transcultural revelan algunas for-
mas posibles en que las organizaciones
Roébales podrian proceder.

Parece que algunos de los estilos
de liderazgo que se describen en este
capitulo se generalizan a diferentes cul-
turas. Por ejemplo, las investigaciones
sugieren que el liderazgo carismatico es
eficaz en varios contextos nacionales. En
muchas culturas, términos como visiona-
rio, emblematico y autosacrificado se uti-

lizan para describir a los lideres eficaces;
mientras que los intercambios positivos
entre el lidery los seguidores también se
asocian con un mejor desempefio en di-
versas culturas. Los lideres con inteligen-
cia cultural son flexibles y adaptables, y
ajustan sus estilos de liderazgo a las ne-
cesidades especificas y cambiantes de la
fuerza laboral global.

Los investigadores coinciden en que
para aprender a ser un lider global se re-
quiere experimentar de forma activa el
trato con multiples culturas de manera
simultanea. Estas experiencias dan a los
lideres la posibilidad de observar cémo
funcionan los diferentes estilos de lide-
razgo con distintos grupos de personas,
asi como de adquirir confianza para tra-
bajar en diferentes culturas. Los progra-
mas de desarrollo de liderazgo también
utilizan una retroalimentacién de 360
grados de parte de supervisores, cole-

iGlobalizacién!

gas y subordinados, para ayudar a los
lideres a reconocer cuando su comporta-
miento no es eficaz con ciertas poblacio-
nes de trabajadores. Compafias como
RspsiCo y Ford solicitan que sus lideres
globales méas eficaces den seminarios a
lideres emergentes, para que describan
las practicas que les hayan resultado
muy efectivas.

Fuentes: K Ng. L. Van Dyne y S. Ang,
“From Experience to Experiential Learning:
Cultural Intelligence as a Learning Capacity
for Global Leader Develpment”, Academy of
Management Learning and Education 9, nim.
4 (2009), pp. 511-526; C. B. Gibson y D. M.
McDaniel, "Moving Beyond Conventional
Wisdom: Advancements in Cross-Cultural
Theories of Leadership, Conflict, and Teams".
Fbrspectives on Psychological Science5, nim.
4 (2010), pp. 450-462; y D. Simmonds y O.
Tsui, “ Effective Design of a Global Leadership
R-ogramme”, Human Resource Development
International 13, nim. 5 (2010), pp. 519-540.

(véase la figura 12-2). Los lideres y los seguidores del mismo género suelen tener
relaciones més cercanas (un mayor intercambio) que los de género diferente.38
Aun cuando el lider es quien elige, las caracteristicas del seguidor influyen en la
decision de clasificacion del lider.

Las investigaciones realizadas para probar la TILM en general la sustentan, ya
que han proporcionado evidencias importantes de que los lideres actian de forma
diferente con sus seguidores, que esas diferencias no se deben al azar, y que los
seguidores del circulo interno obtienen mejores puntuaciones de desempefio, ex-
hiben méas comportamientos de ayuda o “de ciudadania” en el trabajo, y reportan
sentirse mas satisfechos con sujefe.®dUn estudio que se realizé en Portugal y en
Estados Unidos revel6 que el intercambio entre el lidery los miembros estaba muy

Teoria del intercambio lider-miembro

Compatibilidad personal,

subalternos competentes y/o Lider
con personalidad extrovertida
V4 Relaciones
Confianza . . formeles
t Muchas interacciones
Subalterno Subalterno Subalterno Subalterno Subalterno Subalterno
A B C D E F

Circulo interno Grculo externo
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relacionado con el compromiso de los seguidores con la organizacién, cuando
percibian que los lideres manifestaban los valores y la identidad de la compafiia.4
Estos hallazgos positivos para los miembros del circulo interno no deberian sor-
prendernos, dado nuestro conocimiento de la profecia autocumplida (véase el
capitulo 6). Los lideres invierten sus recursos en los individuos que esperan que
se desempefien mejor, y al creer que los miembros del circulo interno son los mas
competentes, los lideres los tratan como tales y cumplen su profecia de manera
inconsciente. Por el contrario, un estudio realizado en Turquia demostré que
cuando los lideres marcan una fuerte diferencia entre sus seguidores en términos
de sus relaciones (algunos seguidores logran un intercambio lider-miembro muy
positivo, en tanto que otros no), los empleados respondian con actitudes méas ne-
gativas hacia el trabajo y mayores niveles de aislamiento.41LEs probable que las rela-
ciones entre el lidery los seguidores sean mas estrechas cuando los Ultimos tienen
una funcién mas activa en la determinacion de su propio desempefio laboral. Un
estudio de 287 disefiadores de software y 164 supervisores encontré que las rela-
ciones lider-miembro tienen mayor influencia sobre el desempefio y las actitudes
de los trabajadores, cuando estos gozan de mayor autonomiay tienen un locus de
control méas interno.4f

Liderazgo carismatico y liderazgo transformacional

Comparar el liderazgo
carisméticoy el liderazgo
transformacional.

teoria del liderazgo carismatico
Establece que los seguidores atribuyen
habilidades de liderazgo heroicas o
extraordinarias cuando observan ciertas
conductas.

En esta seccion presentaremos dos teorias contemporéaneas del liderazgo —el li-
derazgo carismaético y el liderazgo transformacional— con un tema comun: con-
sideran a los lideres como individuos que inspiran a sus seguidores por medio de
palabras, ideas y conductas.

Liderazgo carismatico

John F. Kennedy, Martin Luther King, Jr., Nelson Mandela, Bill Clinton, Mary
Kay Ash (fundadora de Mary Kay Cosmetics) y Steve Jobs (cofundador de Apple
Computer) son individuos a quienes se menciona con frecuencia como lideres ca-
rismaticos. /Qué tienen en comudn?

;Qué es el liderazgo carisméatko? El soci6logo Max Weber definié el caiisma (de
la palabra griega que significa “obsequio”) hace mas de un siglo como “cierta cuali-
dad en la personalidad de un individuo, la cual lo separa de la gente comun y hace
que se le trate como si estuviera dotado con poderes o cualidades supematurales,
sobrehumanas o, al menos, bastante excepcionales. Estos poderes no son accesibles
a las personas comunesy se consideran de origen divino o ejemplares, y con base en
ellos, el individuo al que se le asignan es tratado como lider” 43Weber plante6 que
el liderazgo carismatico era uno de varios tipos ideales de autoridad.

El primer investigador que considero6 el liderazgo carismatico en términos del
CO fue Robert House. Segun la teoria del liderazgo carismatico de House, los se-
guidores atribuyen habilidades de liderazgo heroicas o extraordinarias cuando
observan ciertas conductas.#4Varios estudios han tratado de identificar las caracte-
risticas de los lideres carisméaticos: son visionarios, estan dispuestos a correr riesgos
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Caracteristicas fundamentales de un lider carismatico

1. Vision y articulacién. Tiene una vision —expresada como una meta idealizada— que
propone un futuro mejor que el statu quo; y es capaz de aclarar la importancia de
la visién en términos que los demas son capaces de entender.

2. Riesgopersonal. Dispuesto a correr riesgos personales, a incurrir en costos elevados y a
aceptar el sacrificio propio para hacer realidad la vision.

3. Sensibilidad ante las necesidades de losseguidores. Percibe las habilidades de los demés,
y responde a sus necesidades y sentimientos.

4. Comportamiento no convencional. Adopta conductas que se consideran novedosas y
contrarias a las normas.

"

Fuente: Basadoen J. A. Congery R. N. Kanungo, Chorismotic Leadership jn Organizations (Thouiand OcAs, CA: Soge, 1998), p. 94.

personales en aras de lograr esa visiéon, son sensibles a las necesidades de los segui-
dores y exhiben conductas extraordinarias.%b (véase la figura 12-3).

(Los lideres carismaticos nacen o se hacen? ¢Los lideres carismaticos nacen con
sus cualidades? ¢O los seres humanos pueden aprender a serlo? La respuesta a am-
bas preguntas es si.

Es verdad que los individuos nacen con caracteristicas que los hacen carismati-
cos. De hecho, estudios de gemelos idénticos han revelado que tienen puntuacio-
nes similares en medidas de liderazgo carismatico, incluso si se criaron en hogares
diferentes y nunca se conocieron. La personalidad también se relaciona con el lide-
razgo carismatico: estos lideres tienden a ser extrovertidos, a confiar en si mismos
y a estar orientados hacia el logro.46 Considere a los presidentes Barack Obama y
Ronald Reagan; le agraden o no, a menudo se les compara porque ambos poseen
las cualidades de los lideres carismaticos.

La mayoria de los expertos creen que es posible capacitar a los individuos para
que tengan comportamientos carismaticos.47 Después de todo, el hecho de que he-
redemos ciertas tendencias no significa que no seamos capaces de aprender a cam-
biar. Varios autores proponen un proceso de tres fases.48En primer lugar, el aura
de carisma se desarrolla al mantener una perspectiva optimista, al utilizar la pasion
como catalizador para generar entusiasmo, y al comunicarse con todo el cuerpo y
no solo con palabras. En segundo lugar, para atraer a los demés se debe crear un
vinculo que los inspire a seguirlo. En tercer lugar, se desarrolla el potencial de los
seguidores apelando a sus emociones.

Parece que el método funciona, segdn investigadores que pidieron a estudian-
tes de la licenciatura de negocios que “actuaran” de forma carismatica.2QA los estu-
diantes se les ensefd a expresar una meta central, a comunicar expectativas de un
alto desempefio, a mostrar confianza en la habilidad de los seguidores para cubrir
tales expectativas, y a mostrar empatia con las necesidades de sus seguidores; ellos
aprendieron a proyectar una presencia poderosa, confiable y dinamica; y practica-
ron utilizando una voz cautivadora y motivadora. También se les entren6 a manifes-
tar caracteristicas carismaticas no verbales: alternaban entre paseary sentarse en la
orilla de su escritorio, inclinarse hacia los sujetos, mantener contacto visual directo,
ya exhibir tanto posturas relajadas como expresiones faciales animadas. Sus segui-
dores tuvieron un mejor desempefio en la tarea, y se adaptaron mejor a esta, al
lidery al grupo, que los seguidores de lideres no carismaticos.

Coémo influyen los lideres carismaticos en sus seguidores ¢Como influyen real-
mente los lideres carismaticos en sus seguidores? La evidencia sugiere un proceso
de cuatro etapas.20Comienza con la creacidon de una vision atractiva, es decir, una
estrategia de largo plazo para alcanzar una meta al relacionar el presente con un
mejor futuro para la organizaciéon. Las visiones atractivas se ajustan a la épocay a las
circunstancias, y reflejan la singularidad de la organizacion. Steve Jobs impulso6 el
iPod en Apple al afirmar que “es tan digno de Apple como algo que Apple nunca ha
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hecho”. El personal de la compaifiia también debe creer que la vision es ambiciosa
pero asequible.

En segundo lugar, una visién esta incompleta sin una declaraciéon de vision,
es decir, la expresion formal de la visibn o misiéon de una organizacién. Los lide-
res carismaticos utilizan enunciados de visién para inspirar en sus seguidores una
meta y un propoésito fundamentales; aumentan la autoestimay la confianza de sus
seguidores con altas expectativas de desempefio y la creencia de que estos pueden
lograrlas. Luego, con palabras y acciones, el lider transmite un nuevo conjunto de
valores y brinda un ejemplo para que los seguidores imiten. Un estudio de los em-
pleados de un banco israeli demostré que los lideres carisméticos eran mas eficaces
porque sus trabajadores se identificaban personalmente con ellos. Los lideres caris-
maticos también establecen un tono de cooperaciéon y de apoyo mutuo. Un estudio
de 115 empleados del gobierno revel6 que experimentaban un mayor sentimiento
de pertenencia personal en el trabajo, cuando contaban con lideres carisméaticos, lo
cual a lavez aumentaba su disposicion para mostrar un comportamiento de ayuda
y orientado a la obediencia.5l

Por altimo, el lider carismatico exhibe un comportamiento que despierta emo-
cionesy a menudo es poco convencional, para demostrar valory convicciéon hacia la
vision. Los seguidores “captan” las emociones que transmite su lider.32

(El liderazgo carismatico eficaz depende de la situacién? Las investigaciones
muestran correlaciones impresionantes entre el liderazgo carismatico y el alto ren-
dimiento y la satisfaccidon de sus seguidores.3Las personas que laboran para lideres
carisméaticos estdn motivadas para hacer un esfuerzo adicional y, debido a que sien-
ten respeto y agrado por su lider, expresan mayor satisfaccion. Las organizaciones
con directores generales carismaticos también son mas rentables, en tanto que los
profesores universitarios con carisma obtienen evaluaciones mas altas en sus cur-
s0s.54 Sin embargo, parece que el carisma es mas exitoso cuando la tarea de los
seguidores tiene un componente ideoldgico, o cuando hay altos niveles de estrés
e incertidumbre en el entorno.% Incluso en estudios de laboratorio, cuando las
personas estan activadas a nivel psicoldgico, son méas proclives a responder a los
lideres carismaticos.56Tal vez esto explica por qué hay mayores probabilidades de
que surjan lideres carismaticos en la politica o la religion, durante épocas de guerra
0 cuando un negocio esta iniciando o enfrentando una crisis que pone en riesgo
su supervivencia. En 1930 Franklin D. Roosevelt ofrecié una visidon para sacar a Es-
tados Unidos de la Gran Depresion. En 1997, cuando Apple Computer estaba en
descenso y carecia de direccién, el consejo convenci6 a su carismatico cofundador
Steve Jobs de que regresara como director general interino para lograr que la com-
pafiia recuperara sus raices innovadoras.

Otro factor situacional que al parecer limita el carisma es el nivel en la organi-
zacion. Los altos ejecutivos crean una vision; es mas dificil utilizar las cualidades de
liderazgo carisméatico de un individuo que ocupa un puesto de trabajo gerencial de
menor nivel que adaptar su visién a las metas mas importantes de la organizacion.

Por dltimo, las personas son muy receptivas ante un lider carismatico cuando
viven una crisis, cuando estan estresadas o cuando temen por suvida. Los lideres
carismaticos son capaces de reducir el estrés de sus empleados, quiza porque lo-
gran gue su trabajo parezca mas significativo e interesante.57Ademas, la personali-
dad de algunos individuos es especialmente susceptible al liderazgo carismatico.3
Considere la autoestima: si un individuo carece de ella y duda de su valia personal,
es mas probable que acepte la direccién de un lider a que establezca su propia
forma de liderazgo o pensamiento.

El lado oscuro del liderazgo carismético Los lideres carismaticos en los negocios
como Hank Greenberg de AIG,Jack Welch de GE, Dennis Kozlowski de Tyco, Herb
Kelleher de Southwest Airlines, Michael Eisner de Disneyy Carly Fiorina de HP,
se convirtieron en celebridades a la altura de David Beckham y Madonna. Todas

declaracion de visibn Expresién
formal de la visién o misién de una
organizacion.
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las compafiias querrian tener un director general carismatico, y para atraerlos, los
consejos de administracion les dieron autonomia y recursos sin precedentes: el uso
de jets privados y departamentos de lujo multimillonarios, préstamos sin intereses
para comprar casas en la playay obras de arte, personal de seguridad y prestaciones
dignas de larealeza. Un estudio mostré que los ejecutivos carismaticos podian gozar
de salarios muy elevados aun cuando su desempefio fuera mediocre.®

Por desgracia, los lideres carismaticos tan majestuosos no necesariamente ac-
tdan en beneficio de sus organizaciones.@ Muchos de ellos han permitido que sus
metas personales pasen por encima de las metas de la organizacion. Los resultados
obtenidos en compafias como Enron, Tyco, WorldCom y HealthSouth fueron li-
deres que usaron sin miramientos los recursos de la organizacién para su beneficio
personal, y ejecutivos que quebrantaron leyes y cruzaron limites éticos para inflar
los precios de las acciones para cobrar millones de délares al vender su participa-
cion accionaria. No nos sorprende que las investigaciones hayan demostrado que
los individuos narcisistas también muestren conductas asociadas con el liderazgo
carismético.6l

No se trata de que el liderazgo carismatico sea ineficaz; en general, resulta efi-
caz. Sin embargo, un lider con carisma no siempre es la respuesta. El éxito de-
pende, hasta cierto grado, de la situacién y de la vision del lider. Algunos lideres
carismaticos, como Hider, son demasiado exitosos al convencer a sus seguidores
para que vayan tras una vision que puede resultar desastrosa.

¢Qué tan carismatico soy?

En la Self Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad 11.B.2
(How Charismatic Am 1?).

Liderazgo transformadonal

Otro conjunto de investigaciones se centra en distinguirda los lideres transformado-
nales de los transaccionales.& Los estudios de Ohio State, el modelo de Fiedlery la
teoria del camino hacia la meta describen lideres transaccionales, quienes guian a
sus seguidores hacia metas establecidas al aclarar los requisitos del rol y de la tarea.
Los lideres transformacionales inspiran a sus seguidores para que trasciendan sus
intereses personales por el bien de la organizacion, y pueden tener un efecto ex-
traordinario sobre ellos. AndreaJung de Avon, Richard Branson de Virgin Groupy
Jim McNemey de Boeing son ejemplos de lideres transformacionales, ya que ponen
atencion a las preocupadones y necesidades de cada uno de sus seguidores, cam-
bian la conciencia que tienen los seguidores de las cosas al ayudarlos a que vean los
antiguos problemas con una nueva vision, y estimulan e inspiran a los seguidores
para que se esfuercen mas con la finalidad de lograr las metas del grupo. La figura
12-4 identifica y define de forma breve las caracteristicas que distinguen a estos dos
tipos de lideres.

Los liderazgos transaccional y transformadonal no deben considerarse enfo-
ques opuestos para lograr que las cosas se hagan, sino que se complementan entre
si.B3El liderazgo transformadonal se construye sobreel transacdonal, y produce ma-
yores niveles de esfuerzo y desempefio en los seguidores, que los que el liderazgo
transacdonal puede lograr por si mismo. Sin embargo, lo contrario no ocurre. Por
tanto, si es un buen lider transaccional pero carece de cualidades transformaciona-
les, lo mas seguro es que solo sea un lider promedio. Los mejores lideres son tanto
transaccionales como transformacionales.

Modelo completo de liderazgo En la figura 12-5 se muestra el modelo completo de
liderazgo. El estilo laissez-faire es el mas pasivo y por ello es el liderazgo menos efi-
caz &4La administracion por excepddn —activa 0 pasiva— €s un poco mejor, pero se
sigue considerando un liderazgo ineficaz. Los lideres de laadministracién por excep-
cién Unicamente suelen estar disponibles cuando hay un problema, que a menudo es
demasiado tarde. El liderazgo por recompensa contingente puede ser un estilo eficaz,
pero no logra que los individuos hagan méas que cumplir con sus obligaciones.
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Caracteristicas de los lideres transaccional
y transformacional

Lider transaccional

Recompensa contingente: Consiste en el intercambio de recompensas por esfuerzo; promete
recompensas por un buen desempefio, reconoce los logros.

Administracién por excepdén (activa): Observa y busca desviaciones de las reglas y
estandares, emprende acciones correctivas.

Administracién por excepdoén (pasiva): Interviene solo si los estandares no se cumplen.

Laissez-faire: Renuncia a sus responsabilidades, evita tomar decisiones.

Lider transformacional

Influencia idealizada: Proporciona una vision y un sentido de mision, inspira orgullo, gana
respeto y confianza.

Motivacién inspiradora: Comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar los
esfuerzos» expresa propoésitos importantes en forma sencilla.

Estimuladon intelectual: Fomenta la inteligencia, la racionalidad y la solucién cuidadosa
de los problemas.

Consideracion individualizada: Concede atencién personal, trata a cada empleado en forma
individual, dirige, asesora.

v J

Fuente: Basado en A. H. Eogly, M. C. Johannesen- Schmidty M. L. Van Engen, "Transfonriationd, Transadional, and Laisiez-faire Leadership

Stytes: A Meto-Andysis Comparing Women and Men’, ftychotogkxJ BoSelin 129, nim. 4 (2003), pp. 569-591; yT. A. Judge y J. E. Bono,
T i» Factor Model of Persondily and Transforme*jcod Leadership’, Journal of Apptied Psychology85, nim. 5 (2000), pp. 751-765.

Solo con los cuatro estilos restantes de liderazgo — todos aspectos del liderazgo
transformacional— es posible motivar a los seguidores a desempefiarse por arriba de
las expectativas y a trascender sus intereses personales por el bien de la organizacion.
La consideracion individualizada, la estimulacién intelectual, la motivacién inspira-
dora y la influencia idealizada dan como resultado un esfuerzo adicional de los tra-
bajadores, mayor productividad, mejor estado de animo, mayor satisfaccién, mayor
eficacia organizacional, menor rotacidon, menor ausentismo y mas adaptabilidad de
la organizacién. Con base en este modelo, los lideres suelen ser mas eficaces cuando
usan de manera regular cada una de las cuatro conductas transformadonales.

Como funciona el liderazgo transformacional Los lideres transformacionales son
mas eficaces porque son mas creativos, pero también alientan a sus seguidores a ser
mas creativos.6blLas compafias que cuentan con lideres transformacionales mues-
tran una mayor descentralizacién de la responsabilidad, los gerentes son mas procli-
ves a correr riesgos, y los planes de remuneracion se dirigen a los resultados de largo
plazo (todo eso facilita un espiritu corporativo).66Un estudio sobre trabajadores de
la tecnologia de informacién en China revel6é que fomentar un comportamiento de
liderazgo producia sentimientos de control personal positivo entre los individuos, y
esto aumentaba su creatividad en el trabajo 67

Las compafias con lideres transformacionales también exhiben un mayor
acuerdo entre los altos directivos acerca de las metas de la compafia, lo que a su
vez genera un mejor desempefio organizacional.BEIl sector castrense ha encon-
trado resultados similares, al reportar que los lideres transformacionales mejoran

lideres transformacionales Quienes
hspiran a sus seguidorespara que
trasciendan a sus intereses personales
yque son capaces de tener un efecto
profundo y extraordinario sobre los
seguidores.
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el desempefio al crear consenso entre los integrantes del grupo.®Estos lideres son
capaces de incrementar la autoeficacia de sus seguidores, proporcionando al grupo
un espiritu de “poder hacer”.0Es mas probable que los seguidores persigan metas
ambiciosas, que coincidan sobre las metas estratégicas de la organizaciéon y conside-
ren que las metas que buscan son importantes a nivel personal.7l

Asi como la visién ayuda a explicar el funcionamiento del liderazgo carisma-
tico, también sirve para explicar parte del efecto del liderazgo transformadonal.
Un estudio encontrd que la vision era incluso mas importante que un estilo de
comunicacién carismatico (efusivo, dinamico, animado), para explicar el éxito de
las empresas.2Por altimo, el liderazgo transformadonal crea compromiso en los
seguidores e infunde mayor confianza en el lider.73

Evaluacion del liderazgo transformadonal El liderazgo transformadonal ha re-
cibido un respaldo impresionante a diversos niveles de puestos de trabajo y ocu-
paciones (directores de escuela, profesores, comandantes de la marina, pastores,
presidentes de asociadones de maestrias en negocios, cadetes, sobrecargos y repre-
sentantes de ventas). Un estudio de empresas de investigadén y desarrollo reveld
que los equipos dirigidos por individuos con muchas caracteristicas de liderazgo
transformadonal produjeron articulos que un afo después se considerarian de
mejor calidad y que cinco afios méas tarde generaron mayores utilidades.7 Otro
estudio sobre la creatividad de los empleados y el liderazgo trafisformacional en-
contr6 de manera mas directa que los trabajadores con un lider de este tipo sentian
mayor confianza en su habilidad para ser creativos en el trabajo, y mostraron un
desempefio mas creativo./5Una revisién de 117 estudios que sometieron a prueba
el liderazgo transformadonal revel6 que se relacionaba con niveles mas altos de
desempefio individual, grupal y organizacional.®



Liderazgo carismatico y liderazgo transformadonal 385

El liderazgo transformadonal no tiene la misma eficacia en todas las situaciones;
en definitiva logran mayor influencia en las empresas privadas pequefias que en or-
ganizaciones mas complejas.77La naturaleza personal del liderazgo transformacional
podria ser mas eficaz cuando los lideres pueden interactuar de forma directa con la
fuerza laboral y tomar decisiones, que cuando tienen que reportarse con un consejo
administrativo externo o lidiar con una estructura burocrética sofisticada. Otro estu-
dio revel6 que los lideres transformacionales eran més efectivos para incrementar la
potencia grupal en equipos colectivistas y con una gran distancia del poder.BOtra
investigacion reciente que utiliza una muestra de empleados de China y Estados
Unidos encontr6 que el liderazgo transformacional tenia una reladén mas positiva
con lajusticia procedimental percibida entre individuos con escasa orientadén ha-
cia distanciarse del poder, que a lavez estaba asociada con una mayor relaciéon entre
el liderazgo transformacional y el comportamiento de ciudadania entre los indivi-
duos con mayor distancia del poder.® Los lideres transformadonales también se
consideran mas confiables, y ello reduce el estrés de los seguidores.8En resumen, el
liderazgo transformacional funciona a través de varios procesos diferentes.

Una investigadon examing la eficacia de los diferentes tipos de liderazgo trans-
formacional, dependiendo de si el trabajo se evalGa a nivel del equipo o a nivel
individual 8L El liderazgo transformacional enfocado en el individuo consiste en
conductas que dan facultades a los seguidores individuales para desarrollarse, au-
mentar sus habilidades e incrementar su autoeficacia. El liderazgo transformacio-
nal enfocado en el equipo hace hincapié en las metas grupales, las creencias y los
valores compartidos, asi como en la unificacion de los esfuerzos. Las evidencias ob-
tenidas de una muestra de 203 miembros de equipos y de 60 lideres en una unidad
de negocios revelaron que el liderazgo transformadonal individual estaba asociado
con un mejor desempefio a nivel individual, en tanto que el liderazgo transforma-
cional enfocado en los equipos gener6é un mejor desempefio a nivel grupal.

La teoria del liderazgo transformacional no es perfecta. Es probable que el lide-
razgo de la recompensa contingente no sea caracteristico inicamente de los lideres
transacdonales y, a diferenda del modelo integral del liderazgo, las cuatro | del
liderazgo transformacional no siempre son superiores en eficacia al liderazgo tran-
saccional (el liderazgo de la recompensa contingente en ocasiones funciona tan
bien como el liderazgo transformacional).

En resumen, el liderazgo transformacional se correlaciona més con menores ta-
sas de rotacion, mayor productividad, menores niveles de estrés y agotamiento de los
empleados, y mayorsatisfacdén laboral, en comparacion con el liderazgo transacdo-
nal.& Y al igual que el carisma, se puede aprender. Un estudio de gerentes en ban-
cos canadienses revel6 que las sucursales que eran administradas por individuos que
recibieron capacitacion en liderazgo transformacional mostraron un desempefio
significativamente mejor, en comparacion con las sucursales dirigidas por gerentes
que no recibieron esa capacitadén. Otros estudios muestran resultados similares.83

El estudio GLOBE —de 18,000 lideres de 825 organizaciones en 62 paises— re-
laciona varios elementos del liderazgo transformadonal con un liderazgo eficaz, sin
importar de qué pais se trate.84Esta conclusion es muy importante, ya que contra-
dice la perspectiva de contingenda de que el estilo de liderazgo debe adaptarse a
las diferencias culturales.

¢Qué elementos del liderazgo transformadonal parecen ser universales? La vi-
sion, la previsién, la estimulacién, la confianza, el dinamismo, y el hecho de ser
positivo y proactivo encabezan la lista. El equipo de GLOBE concluyé que “los sub-
alternos esperan que los lideres de negocios eficaces de cualquier pais establezcan
una visidon poderosa y proactiva que guie la compafia hacia el futuro, asi como que
demuestren fuertes habilidades motivacionales para estimular a todos los emplea-
dos con la finalidad de que cumplan lavision, y que tengan excelentes habilidades
de planeacién para ayudar a implementar lavisién”.86

Entonces, una visién es importante en cualquier cultura, aunque la manera en
que se forma y comunica llega a variar de una cultura a otra. Un ejecutivo de GE
que utilizé su estilo de liderazgo estadounidense en Japon comenté: “Nada sucedid.
Rapidamente me di cuentade que teniaque adaptar mi estilo, actuar mas como asesor
con mis colegas y adoptar un proceso de toma de decisiones motivacional, basado en
equipos, en vez del estilo mas verbal que es comun en Occidente. EnJapoén, el silencio
de un lider significa mucho mas que mil palabras pronunciadas por alguien mas” &
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La ética y la confianza

Si bien las teorias han ampliado mucho nuestros conocimientos sobre el liderazgo
eficaz, no tratan en forma explicita el rol de la ética y la confianza que, se argu-
menta, resultan esenciales para tener el panorama completo. A continuacién anali-
zaremos ambos conceptos en el contexto del liderazgo auténtico.87

¢Qué es el liderazgo auténtico?

Mike Ulman, director ejecutivo de JC Penney, asegura que los lideres deben ser ge-
nerosos, habiles para escuchary honestos. Douglas R. Conant, director general de
Campbell Soup, es definitivamente modesto. Cuando se le pregunta sobre el gran
desempefio de Campbell Soup, responde: “Estamos acercandonos a nuestro obje-
tivo un poco méas (que nuestros competidores)”. Por lo general, admite sus errores
y con frecuencia reconoce: “Lo puedo hacer mejor”. Ulman y Conant parecen ser
buenos ejemplos de un liderazgo auténtico.8

Los lideres auténticos saben quiénes son, saben qué es lo que creen y valoran, y
actian abiertay francamente a partir de esos valores y creencias. Sus seguidores los
consideran personas éticas. Por tanto, la principal cualidad de un liderazgo autén-
tico es la confianza. Los lideres auténticos comparten informaciéon, estimulan una
comunicacién abiertay se adhieren a sus ideales. El resultado: la gente llega a tener
fe en ellos.

Como el concepto es nuevo, no hay muchas investigaciones sobre el liderazgo
auténtico. Sin embargo, se trata de una forma prometedora de pensar acerca de la
ética y la confianza en el liderazgo, porque se centra en los aspectos morales de ser
un lider. Los lideres transformacionales o carismaticos tienen una vision y la comu-
nican de forma persuasiva, pero en ocasiones lavision es errénea (como en el caso
de Hitler), o al lider le preocupan mas sus propias necesidades o placeres, como
ocurrié con Dennis Kozlowski (antiguo director de Tyco), Jeff Skilling (antiguo
director de Enron) y Raj Rajaratnam (fundador de Galleon Group).®

¢Soy un lider ético?

Enla Self-Assessment Ubrary (disponible en CDy en linea), realice la actividad IV.E.4
(Am | an Ethical Leader?).

La éticay el liderazgo

Unicamente hasta hace poco los investigadores empezaron a considerar las implica-
ciones éticas del liderazgo.9¢Por qué ahora? Una razén es el creciente interés por
la ética que hay en el campo de la administracion. Otra razén podria ser el descu-
brimiento de que muchos lideres del pasado —como Martin Luther KingJr.,John
F. Kennedy y Thomas Jefferson— cometieron faltas de ética. Algunas compaiiias,
como Boeing, vinculan la remuneracién de los ejecutivos con la ética para reforzar
la idea de que, en palabras del director generalJim McNemey, “no existe contradic-
cién entre hacer las cosas correctas y el desempefio” A

La éticay el liderazgo se entrecruzan en varios aspectos. Podemos considerar
que los lideres transformacionales favorecen las virtudes morales cuando tratan de
cambiar las actitudes y conductas de sus seguidores.@ El carisma también tiene un
componente ético, ya que los lideres con poca ética utilizan su carisma para incre-
mentar el poder que tienen sobre sus seguidores, pensando en sus fines personales.
Los lideres éticos lo utilizan de una forma socialmente constructiva para servira los
deméas.BLos lideres que tratan a sus seguidores con justicia, sobre todo al brindar-
les informacién honesta, frecuente y exacta, se consideran mas eficaces 94 Los lide-
res con altos niveles de ética suelen tener seguidores que exhiben mas conductas de



lideres auténticos Aquellos que saben
guiénes son, que conocen sus creencias
y sus valores, y que acttan con base en
esos valores y creencias de forma abierta
y sincera. Sus seguidores los consideran
individuos éticos.
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ciudadania organizacional y que estan mas dispuestos a comunicar los problemas
al lider.®5Dado que los altos ejecutivos establecen el tono moral de una organi-
zacion, necesitan imponer estandares éticos elevados, demostrarlos con su propia
conducta, y fomentar y recompensar la integridad de los demas, mientras evitan
abusos de poder, como asignarse a si mismos jugosos aumentos y bonos y, al mismo
tiempo, reducir los costos al despedir a empleados con una gran antigiiedad.

El liderazgo no esta libre de valores. Para evaluar su eficacia, es necesario con-
siderar los medios que usa un lider para tratar de alcanzar sus metas, asi como el
contenido de las mismas. Los estudiosos han tratado de integrar el liderazgo éticoy
carismatico al proponer la idea del liderazgo carismatico socializado, es decir, el li-
derazgo que transmite valores centrados en los demas (y no en si mismo), por lide-
res que son modelos de conducta ética % Los lideres carismaticos socializados son
capaces de ajustar los valores de los empleados con sus propios valores mediante sus
actos y sus palabras 97

Liderazgo de servicio

Los especialistas consideraron recientemente el liderazgo ético desde un nuevo
enfoque al estudiar el liderazgo de servicio.®B Los lideres de servicio van mas alla
de sus propios intereses y se concentran en las oportunidades para lograr que sus
seguidores crezcan y se desarrollen; no utilizan el poder para lograr los fines; hacen
hincapié en la persuasion. Algunos comportamientos caracteristicos son escuchar,
mostrar empatia, persuadir, aceptar responsabilidades y desarrollar activamente el
potencial de sus seguidores. Dado que liderazgo de servicio se enfoca en atender las
necesidades de los demas, las investigaciones se han concentrado en sus resultados
para el bienestar de los seguidores.

¢Cuales son los efectos del liderazgo de servicio? Un estudio de 123 supervisores
encontré que produce mayores niveles de compromiso con el supervisor, autoefica-
ciay percepcion de justicia, los cuales se relacionaron con un comportamiento de
ciudadania organizacional® Esta relaciéon entre el liderazgo de servicio y el com-
portamiento de ciudadania parece ser mayor cuando los seguidores son dedicados
y responsables.IMEN segundo lugar, el liderazgo de servicio incrementa la potencia
del equipo (la creencia de que el propio equipo tiene habilidades y capacidades
por arriba del promedio), lo que a suvez conduce a mayores niveles de desempefio
grupal. X En tercer lugar, un estudio realizado con una muestra representativa a
nivel nacional de 250 trabajadores revel6 que mayores niveles de ciudadania se aso-
ciaban con un enfoque en el crecimiento y el progreso, que a su vez se relacionaba
con un desempefio mas creativo.1®

Es probable que el liderazgo de servicio sea mas comun y mas eficaz en ciertas
culturas.iBCuando se pidi6é a un grupo de individuos estadounidenses que dibuja-
ran imagenes de lideres, los colocaron frente al grupo, dando érdenes a sus segui-
dores. Los habitantes de Singapur tienden a dibujar a los lideres en la parte trasera
del grupo, reuniendo las opiniones del grupo y unificAndolas desde atras. Esto su-
giere que el prototipo en Asia Oriental es méas similar al del lider de servicio, lo que
tal vez signifique que este tipo de liderazgo seria mas eficaz en dichas culturas.

Confianza y liderazgo

La confianza es un estado psicolégico que ocurre cuando el individuo accede a
mostrarse vulnerable ante otra persona, porque tiene expectativas positivas sobre la
forma en que resultaran las cosas.134Aun cuando el individuo no tenga el control

liderazgo carismatico socializado
Concepto del liderazgo que establece
que los lideres transmiten valores
centrados en los deméas y no centrados
en simismos, y que son modelos de una
conducta ética.

liderazgo de servicio Estilo de liderazgo
que se caracteriza por trascender los
propios intereses del lider, y que se
concentra en lasoportunidades para
ayudar al crecimiento y desarrollo de sus
seguidores.

confianza Expectativa positiva de
que otra persona no actuara de forma
oportunista.
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¢Los lideres tienen la responsabilidad de proteger

a sus seguidores?

e supone que los lideres deben vigi-
lar el desemperfio y asignar las tareas
n el trabajo. Pero ;también tienen
la responsabilidad de proteger a sus
seguidores? (Deberian "asumir la res-
ponsabilidad" para que los trabajadores
sean mas productivos? William Coyne,
ex director de investigacion y desarrollo
en 3M, creia que una de sus contribucio-
nes mas importantes como gerente de
empleados creativos fue evitar que sus
superiores los bombardearan con pre-
guntas y sugerencias. Especialmente en
las areas creativas, los lideres necesitan
lograr un ambiente seguro para que los
empleados expresen sus ideas, aun si
ello significa que se generaran conflictos
con la alta jerarquia de la organizacion.
Tal vez los lideres también necesiten pro-
teger a los empleados prometedores de
los trabajadores con mayor antigiedad
que los vean como una amenaza.
Algunos componentes relevantes del
liderazgo de servicio incluyen dar priori-
dad a los subalternos, ayudarlos a crecer
y darles facultades. Por tanto, esperaria-
mos que los lideres de servicio protejan
a sus seguidores de las presiones nega-
tivas que hay en la organizaciéon. Los es-
tudios también revelan que los mayores

niveles de liderazgo de servicio se rela-
cionan con un mayor comportamiento
de ciudadania, mejor desempefio y ma-
yor creatividad en los grupos de trabajo.
Como indica nuestra revision acerca de
la literatura, actuar para proteger a los
trabajadores tiene una influencia demos-
trada sobre un desempefio eficaz en el
mundo real.

Sin embargo, es probable que prote-
ger a los trabajadores no siempre sirva a
los intereses de la empresa. Si se esta-
blecen relaciones personales estrechas
con los seguidores, seria mas dificil dar-
les una retroalimentaciéon negativa en
caso necesario. El lider podria mimar a
un trabajador con un desempefio defi-
ciente, en vez de protegerlo de un es-
crutinio excesivo. Asi, es necesario que
los lideres sean cuidadosos al ejercer su
rol de protector y que sean objetivos con
respecto a sus funciones.

Entonces, ;qué deberian hacer los li-
deres para proteger de manera eficaz a
los trabajadores, sin caer en latrampa de
proteger a los incompetentes? Veamos
algunas sugerencias:

1. Trate de identificar los obstaculos para
un desempefio eficaz en el entorno

Dilema ético

laboral y proteja a los empleados de
esas fuentes innecesarias de rivalidad
politica, distracciéon y retrasos.

2. EvalGe las contribuciones del em-
pleado de manera realista. Trate de
separar sus sentimientos hacia un tra-
bajador de su deseo de protegerlo del
escrutinio externo.

3. Enocasiones, lo mejor es dejar que el
subalterno maneje sus problemas de
forma independiente y esperar a que
solicite ayuda. Esto puede ser sor-
prendentemente dificil para muchos
lideres que estan acostumbrados a
tomar un rol proactivo.

Fuentes: Basado en R. I. Sutton, "The Boss
as Human Shield", Harvard Business Review
(septiembre de 2010), pp. 106-109; J. Huy R.
C. Liden, "Antecedents of Team Potency and
Team Effectiveness: An Examination of Goal
and Process Clarity and Servant Leadership",
Journal of Applied Psychology, primera publi-
cacion en linea (14 de febrero de 2011), doi:
10.1037/a0022465; y F. O. Walumbwa, C.
A. Hartnell y A. Oke, "Servant Leadership,
Procedural Justice Climate, Service Climate,
Employee Attitudes, and Organizational
Citizenship Behavior: A Cross-Level
Investigation”, Journal of Applied Psychology
95, nim. 3 (2010), pp. 517-529.

total de la situacién, esta dispuesto a arriesgarse a que la otra persona responda
adecuadamente.

La confianza es uno de los principales atributos asociados con el liderazgo; trai-
cionarla podria tener una influencia adversa sobre el desempefio de un grupo.1®
Como sefialé un autor, “parte de la tarea del lider ha sido —y continta siendo—
trabajar con las personas para encontrary resolver problemas, pero el hecho de
que el lider tengan acceso a los conocimientos y al pensamiento creativo que ne-
cesita para resolver los problemas depende del grado de confianza que los demas
depositan en él. La confianza y la confiabilidad modulan el acceso del lider a los
conocimientos y a la cooperacion” .15

Los seguidores que confian en un lider piensan que este no abusara de sus de-
rechos e intereses.107Los lideres transformacionales obtienen apoyo para sus ideas,
en parte, al argumentar que su direccién es para el beneficio de todos. Es poco
probable que la gente admire o siga a alguien si lo considera deshonesto o cree
que podria aprovecharse de ella. Asi, como era de esperarse, los lideres transfor-
macionales generan mayores niveles de confianza en sus seguidores, lo que a suvez
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se relaciona con niveles elevados de confianza del equipo y, finalmente, un mejor
desempefio del equipo.18

En un sencillo intercambio contractual de bienes y servicios, el empleador esta
obligado legalmente a pagar al trabajador por satisfacer los requisitos de su puesto.
Sin embargo, las rapidas reorganizaciones actuales, la difusiéon de la responsabili-
dady el estilo de trabajo colaborativo basado en equipos implican que las relaciones
laborales no sean contratos estables y de largo plazo con términos explicitos. Mas
bien, se trata de relaciones basadas mas que nunca en la confianza. El empleado
tiene que confiar en que si le muestra a su supervisor un proyecto creativo que ha
estado disefiando, este no le robara la idea ni el crédito a sus espaldas. Debe confiar
en que el trabajo adicional que ha estado haciendo sera reconocido en la evalua-
cion de su desempefio. En las organizaciones contemporaneas, donde el trabajo
esta cada vez menos documentado y especificado, la contribucién voluntaria de los
empleados, basada en la confianza, es absolutamente necesaria. Y, nicamente un
lider confiable sera capaz de motivar a los seguidores para que luchen por alcanzar
una meta transformacional.

¢ Como se desarrolla la confianza?

La confianza no tan solo depende del lider, las caracteristicas de los seguidores
también influyen en ella. ;Qué caracteristicas fundamentales indican que un lider
es confiable? Las evidencias han identificado tres: integridad, benevolencia y habi-
lidad (véase la figura 12-6).1®

La integridad se refiere a la honestidad y a la veracidad. Parece ser la caracteris-
tica mas importante cuando se evalla la confiabilidad de un individuo.1l0Cuando
se entreg6 a 570 trabajadores de cuello blanco una lista de 28 atributos relaciona-
dos con el liderazgo, la honestidad fue calificada por mucho como la mas impor-
tante.111 La integridad también implica que haya congruencia entre lo que se dice y
lo que se hace. “Nadase nota con mayor rapidez [...] que una discrepancia entre lo
que predican los ejecutivos y lo que sus empleados esperan que hagan”.112

La benevolenciasignifica que para la persona confiable lo mas importante son los
intereses de los demés, incluso si estos no coinciden con los suyos. Un comporta-
miento generoso y de apoyo forma parte del vinculo emocional entre los lideres y
sus seguidores.

La habilidad consiste en las aptitudes y los conocimientos interpersonales y téc-
nicos de un individuo. No confiara en que una persona, incluso con grandes prin-
cipios y con las mejores intenciones del mundo, logre un resultado positivo si usted
no confia en su habilidad para realizar el trabajo. ¢La persona sabe de qué esta
hablando? Es poco probable que escuche o dependa de alguien cuyas habilidades
no respeta.

La naturaleza de la confianza

Confiabilidad del lider

Integridad Toma de riesgos
Benevolencia n Conpartir informacion
Habilidad / Eficacia grupal

Productividad

Proclividad a confiar
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Liderazgo

La confianza como un proceso

La tendencia a confiarse refiere a las probabilidades de que un individuo en particular
confie en un lider. Algunas personas son mas proclives a creer que los demas son
dignos de confianza.113Los trabajadores que documentan de forma cuidadosa cada
promesa o0 conversacién con sus supervisores no suelen confiar mucho, y es muy
probable que no acepten la palabra de un lider tan facilmente. Quienes creen que
la mayoria de los individuos son basicamente honestos y francos seran mucho mas
proclives a buscar evidencias de que sus lideres se hayan comportado de manera
confiable. La tendencia a confiar estd muy relacionada con el rasgo de personalidad
de la amabilidad, mientras que los individuos con baja autoestima tienen menos
probabilidades de confiar en los demés.114

El tiempo es el dltimo ingrediente en la receta para la confianza. Decidimos con-
fiar en las personas después de observar su conducta durante un tiempo.115Los lideres
necesitan demostrar que son integros, benevolentes y habiles en situaciones donde la
confianza es importante — por ejemplo, cuando podrian comportarse de forma opor-
tunista o defraudar a los empleados pero no lo hacen. La confianza también se gana
con el dominio de una habilidad, simplemente al demostrar que se es competente.

Los lideres que contravienen el contrato psicolégico con los trabajadores, demos-
trando asi que no son confiables, descubren que los empleados se sienten menos sa-
tisfechos y estdn menos comprometidos, muestran mayores intenciones de cambiar
de trabajo, emiten menos conductas de ciudadania y alcanzan un menor desem-
pefo.16Los lideres que traicionan la confianza suelen ser evaluados de manera ne-
gativa por los seguidores, si ya existe un bajo nivel de intercambio lider-miembro.117
Unavez que se traiciona, la confianza se puede recuperar, pero solamente en ciertas
situaciones que dependen del tipo de transgresion.118Si la causa es la falta de habi-
lidad, lo mejor es disculparse y reconocer que podria haberse hecho mejor. Sin em-
bargo, cuando el problema es lafalta de integridad, las disculpas son poco utiles. Sin
importar cuél sea la transgresion, el simple hecho de no decir nada o de rehusarse a
confirmar o a negar la culpabilidad no suele ser una estrategia eficaz para recuperar
la confianza. La confianza se recupera cuando observamos un patrén consistente de
comportamiento confiable en el transgresor. Sin embargo, si este utiliza el engafo,
la confianza nunca se recuperara por completo, ni siquiera después de las disculpas,
las promesas o un patron consistente de acciones confiables.119

¢ Qué consecuencias tiene la confianza?

La confianza entre supervisores y empleados tiene varias ventajas importantes. A con-
tinuacion se describen algunas de las ventajas que han revelado las investigaciones:

e Laconfianza fomentalatoma de riesgos. Cadavez que los empleados deciden
desviarse de la forma comun de hacer las cosas o confiar en los cambios pro-
puestos por sus supervisores, estan corriendo un riesgo. En ambos casos, una
relacion de confianza puede facilitar ese cambio.

* Laconfianza facilitael hecho de compartir la informacion. Una razén impor-
tante por la cual los empleados no expresan sus preocupaciones en el trabajo es
porque no se sienten seguros psicolégicamente de revelar sus puntos de vista.
Cuando los gerentes demuestran que escucharan las ideas de los subalternos y
gue realizaran los cambios pertinentes, los trabajadores se muestran mas dis-
puestos a expresarse.1D

e Los grupos confiables son més eficaces. Cuando un lider establece un am-
biente de confianza en un grupo, sus integrantes se muestran mas dispuestos a
ayudarse entre siy aesforzarse mas, lo cual asuvez incrementa la confianza. Por
el contrario, los miembros de grupos sin confianza tienden a mostrarse suspica-
ces, se cuidan constantemente de no ser explotados y restringen la comunica-
cién con los otros integrantes del grupo. Estas conductas tienden a menoscabar
al grupo vy, a la larga, a destruirlo.

* Laconfianzaincrementa laproductividad. Parece que el principal interés de las
compafias también se ve afectado de manera positiva por la confianza. Los em-
pleados que confian en sus supervisores tienden a recibir mayores puntuaciones
de desempefio.12l La respuesta de los individuos ante la falta de confianza es el
encubrimiento de lainformacidn y labuUsqueda secreta de los propios intereses.
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Liderazgo para el futuro: Tutoria

Explicar el rol de latutoria
en nuestracomprensién

del liderazgo.

mentor Empleado de alto rango que
patrocina y apoya a un trabajador menos
experimentado, llamado protegido.

Con frecuencia los lideres asumen la responsabilidad de desarrollar a futuros lide-
res. Veamos por qué la tutoria es valiosa y cuales son sus desventajas posibles.

Tutoria

Un mentor es un empleado de alto nivel que patrocina y apoya a un trabajador
menos experimentado, es decir, a un protegido. Los mentores exitosos son buenos
maestros; presentan sus ideas con claridad, escuchan bien y son empéaticos con los
problemas de los protegidos. Las relaciones de tutoria cumplen objetivos profesio-
nales y psicolégicos (véase lafigura 12-7).12

Las relaciones informales tradicionales de tutoria se desarrollan cuando los lide-
res identifican a un empleado de menor nivel y con menos experiencia, quien parece
tener potencial para un desarrollo futuro.122Con frecuencia se prueba al protegido
con una tarea especialmente dificil; si logra un desempefio aceptable, el mentor es-
tablece la relacion al ensefiarle de manera informal al protegido co6mo funciona nal-
mentela. organizacion, mas alla de sus estructurasy procedimientos formales.

¢Por qué un lider querria ser mentor?124 Muchos consideran que tienen algo
que compartir con la generacion masjoven y quieren dejar un legado. La tutoria
también permite tener un acceso directo a las actitudes de los empleados de menor
rango, y los protegidos pueden ser una fuente excelente de advertencias tempranas
para identificar problemas potenciales en la organizacién.

¢Todos los empleados de una organizacién tienen las mismas oportunidades
de participar en una relacién de tutoria? Por desgracia, no es asi.1Z5En Estados
Unidos, los altos funcionarios en la mayoria de las organizaciones por tradicién
han sido hombres caucasicos y, dado que los mentores tienden a seleccionar pro-
tegidos que sean similares a ellos en cuanto a educaciéon, antecedentes, género,

Fundones profesionales y psicologicas

Figura 12-7 N -
de la relacion de tutoria
Fundones profesionales Funciones psicosociales
= Ejercer presion para dar al protegido tareas = Orientar al protegido para incrementar
notorias y desafiantes laconfianza en si mismo
= Asesorar al protegido para que desarrolle sus = Compartir experiencias personales con
habilidades y logre sus objetivos laborales el protegido
= Exponerlo ante individuos con influencia « Brindar amistad y aceptacion
dentro de la organizacion - Actuar como un modelo a seguir

= Salvaguardar al protegido de posibles riesgos
para su reputacion

e Patrocinar al protegido al nominarlo para
ascensos 0 progresos

= /Actuar como caja de resonancia para las ideas
que el protegido dude en compartir con un
supervisor directo



392

CAPITULO 12 Liderazgo

¢Mito o ciencia?

“El poder ayuda a los lideres a desempefarse mejor”

e modo sorprendente, parece
que esta afirmacion es en parte
verdadera.

Desde luego, todos los lideres tienen
cierto poder (en el siguiente capitulo se
examinara el tema del poder). Pero ¢las
dferencias del poder que tienen los lide-
res como afectan la forma en que rea-
lizan su trabajo? Tal vez la mayoria de
las personas crea que cuando los lideres
obtienen maéas poder, se relajan y "se
duermen en sus laureles" —o peor, que
abusan de él.

Sin embargo, varios estudios recien-
tes sugieren que no es asi. En realidad, el
poder ayuda a que un lider haga mejor su
trabajo. En una serie de experimentos, los
investigadores encontraron que cuando

raza, origen étnico y religion, los miembros de minorias y las mujeres tienen menos
probabilidades de ser elegidos. “De manera natural, las personas se convierten en
mentores y pueden comunicarse con mayor facilidad con quienes se sienten mas
identificados”.16 Los gerentes hombres experimentados suelen elegir protegera

se les daba poder a individuos que ac-
tuaban como lideres, su desempefio era
mas eficaz. ;Por qué? El poder da a los
lideres una mayor sensacién de responsa-
bilidad hacia el grupo. Como resultado, los
lideres poderosos eran mas proclives a
esforzarse y sacrificarse mas, que los lide-
res con menos poder. Si una persona es
impotente (o piensa que lo es), ;por qué
deberia esforzarse?

Sin embargo, es interesante sefalar
que la investigacion también sugirié que si
los lideres consideran que unatarea no esta
a su altura, entonces tienden a dejarla de
lado. Asi, cuando a los lideres se les otorga
mas poder, es importante que no lo utilicen
para tratar las obligaciones realmente im-
portantes como cuestiones triviales.

Desde luego, realmente no sabemos
si estos resultados experimentales se
pueden generalizar a entornos mas rea-
listas, o si el poder tiene efectos de co-
rrupcién a largo plazo. No obstante, los
hallazgos sugieren que dar mas poder a
los lideres no siempre es una mala idea.

Fuente: C. N. DeWall, R. F. Baumeister, N.
L. Mead y K. D. Vohs, "How Leaders Self-
Regulate Their Task Performance: Evidence
That Power Promotes Diligence, Depletion,
and Disdain”, Journal of Personality and Social
PsychofogyWO, nim. 1 (2010), pp. 47-65

hombres para evitar problemas como la atraccion sexual o los rumores.

planeacion inadecuados.

del protegido como del tutor.1®

Muchas organizaciones han creado programas formales para garantizar que las
relaciones de tutoria estén disponibles también para miembros de minoriasy muje-
res.127Aunque se inicien con buenas intenciones, tales relaciones formales no son
tan eficaces como las informales.128Con frecuencia esto se debe a un disefio y una

El compromiso del mentor resultafundamental para la eficacia de un programa;
los mentores deben considerar que la relacion es benéfica tanto para ellos como
para el protegido. A su vez, el protegido debe sentir que aporta algo a la relacién;
cuando un individuo siente que le imponen las cosas, solo actuara por seguir la
corriente.1®Los programas formales de tutoria también tienen méas probabilidades
de ser exitosos si se ajustan al estilo laboral, las necesidades y las habilidades tanto

Es facil suponer que la tutoria es util para resultados objetivos como la remu-
neracion y el desemperio laboral, pero las investigaciones sugieren que las venta-
jas son basicamente psicoldgicas. Una revision concluyo6 lo siguiente: “Aunque tal
vez sea inadecuado considerar la tutoria como un concepto completamente inatil
para el desarrollo de una carrera, tampoco se puede afirmar que tenga efectos tan
relevantes sobre el éxito profesional como las habilidades y la personalidad”.13L
Tal vez los protegidos se sientan bien al contar con un mentor, pero no parece que
el hecho de tener un buen mentor, o cualquier mentor, sea fundamental para el
desarrollo de una carrera. Los mentores no son eficaces por sus funciones, sino
por los recursos que pueden obtener: un mentor que esta conectado a una red
poderosa puede establecer relaciones que serviran al progreso del protegido. La
mayoria de las evidencias sugieren que los contactos en las redes, obtenidos a tra-
vés de un mentor o no, constituyen un elemento importante para pronosticar el
éxito profesional.1®2Si un mentor no esta bien conectado o no tiene un buen des-

empefio, ni el mejor consejo de tutoria del mundo sera muy benéfico.
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g Enfrentar los desafios para

lograr un liderazgo efectivo.

Parece que los elementos del lide-
razgo transformacional, como la
vision y la prevision, son universa-

les. En China, por ejemplo, Wang
Jianzhou es el director ejecutivo de
China Mobile, el operador de telefo-
nia movil méas grande del mundo, con
mas de 600 millones de suscriptores.
Con visién y prevision, Jianzhou esta
expandiendo el servicio de telefonia
movil a través de las vastas zonas rura-
les de China, y planea expandirse a
mercados emergentes en Africa, Asia y
América Latina. El liderazgo proactivo
y positivo de Jianzhou proviene de sus
amplios conocimientos y de mas de 30
afios de experiencia en el sector de las
telecomunicaciones. Jianzhou aparece
en lafotografia durante el lanza-
miento de Ophone, la plataforma del
sistema operativo de su compaiiia.

teoria de la atribucion del liderazgo
Plantea que el liderazgo es tan solo una
atribucién que la gente hace a ciertos
individuos.

“Durante el siglo xvi, la gente atribuia a la divinidad todos los acontecimientos que
no comprendia. ¢Por qué se habian perdido las cosechas? Por Dios. ¢(Por qué mu-
rio alguien? Por voluntad de Dios. Ahora nuestra explicacién para todo es el lide-
razgo”.138Sin embargo, en gran parte el éxito o el fracaso de una compairiia se debe
a factores ajenos a la influencia del liderazgo. En ocasiones solo se trata de estar en
el lugar correcto o incorrecto en un momento dado. En esta seccién veremos dos
perspectivas y un cambio tecnoldgico que desafian las creencias aceptadas acerca
del valor del liderazgo.

H liderazgo como atribucion

Como recordard, en el capitulo 6 vimos que la teoria de la atribucién estudia la
forma en que las personas tratan de encontrar relaciones de causay efecto. La teo-
ria de la atribucion del liderazgo establece que el liderazgo es solo una atribucién
que la gente hace a ciertos individuos.131 De esta manera, a los lideres se les atri-
buyen caracteristicas como inteligencia, personalidad extrovertida, grandes dotes
verbales, dinamismo, buena comprension y laboriosidad.1BA nivel organizacional,
tendemos a considerar a los lideres, de manera correcta o incorrecta, como indivi-
duos responsables de un desempefio en extremo negativo o positivo.1%

Un estudio longitudinal de 128 corporaciones importantes de Estados Unidos
revel6 que, mientras que las percepciones del carisma de los directores generales
no conducian a un desempefio objetivo de la compafia, el desempefio de la em-
presa si conducia a la percepcién del carisma.137La forma en que los empleados
perciben las conductas de sus lideres predice de forma significativa si culparan a

Fuente: Newscom
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estos del fracaso, sin importar la manera en que el lider se evalte a si mismo.138
Un estudio con mas de 3,000 empleados de Europa Occidental, Estados Unidos y
Medio Oriente encontré que las personas que tienden a “romantizar” el liderazgo
en general eran mas proclives a creer que sus propios lideres tenian un estilo trans-
formacional. 1®

Cuando Merrill Lynch empez6 a perder miles de millones de dolares en 2008
como resultado de sus inversiones en titulos hipotecarios, no pasé mucho tiempo
antes de que el director ejecutivo Stan O’Neal perdiera su trabajo. Después, compa-
recié ante el House Oversight And Government Reform Committee del Congreso
estadounidense, para lo que un miembro del comité denomind “una paliza pu-
blica”. Algunos lo llamaron “criminal”, e incluso otros mas sugirieron que las pérdi-
das de Merrill representaban un “intento de destruccién”.¥D

Es muy dificil determinar si O’Neal fue el responsable de las pérdidas de Merrill
o si era merecedor de su beneficio por despido de nueve cifras. Sin embargo, no re-
sulta dificil argumentar que probablemente haya cambiado muy poco entre 2004,
cuando Fortunelo describi6 como un “genio del cambio”,y en 2009 cuando fue
despedido. Lo que cambio fue el desempefio de la organizacion que dirigia. No es
necesariamente incorrecto despedir a un director general por fracasar o reducir el
desempefio econémico. Sin embargo, la historia de O’Neal ilustra la aplicacion del
enfoque de atribucion al liderazgo: héroe y genio cuando las cosas van bien, villano
cuando van mal.

También se hacen suposiciones demograficas acerca de los lideres. Los parti-
cipantes de un estudio asumieron que un lider que se describié sin informaciéon
sobre su raza era caucasico, con una frecuencia mayor que la frecuencia base real
de empleados caucasicos en las empresas. En escenarios donde se describen situa-
ciones de liderazgo idénticas, pero con manipulacion de la raza del lider, los lideres
caucésicos se consideran més eficaces que los de otros grupos raciales. L Un estu-
dio a gran escala (un metanalisis) encontr6 que muchos individuos tienen el este-
reotipo de que los hombres poseen maés caracteristicas de liderazgo que las mujeres
aunque, como cabria esperarse, dicha tendencia ha disminuido con el paso del
tiempo.1® Otros datos sugieren que la percepcién del éxito de las mujeres como
lideres transformacionales podria basarse en caracteristicas demograficas. Los equi-
pos prefieren a lideres masculinos cuando compiten de forma agresiva contra otros
equipos; sin embargo, prefieren a lideres femeninas cuando compiten dentro del
equipo y es necesario mejorar las relaciones positivas dentro del grupo.143

La teoria de la atribucidon sugiere que lo importante es proyectar la apariencia
de ser un lider, mas que enfocarse en los logros reales. Los aspirantes a lideres que
pueden dar la impresion de ser inteligentes, agradables, con habilidad verbal, dina-
micos, trabajadores y con un estilo congruente pueden aumentar la probabilidad
de que susjefes, colegas y empleados los consideren lideres eficaces.

Sustitutos y neutralizadores del liderazgo

Una teoria del liderazgo sugiere que, en muchas situaciones, son irrelevantes las ac-
ciones de los lideres.14La experiencia y la capacitacion son algunos de los sustitu-
tos que suelen remplazar la necesidad del apoyo o las habilidades de un lider para
crear una estructura. Las caracteristicas de las organizaciones, como el estableci-
miento de metas formales y explicitas, reglasy procedimientos rigidos, y grupos de
trabajo cohesivos, también pueden remplazar un liderazgo formal; mientras que la
indiferencia ante las recompensas de la organizacién neutralizaria sus efectos. Los
neutralizadores impiden que el comportamiento del lider haga alguna diferencia
en los resultados del seguidor (véase la figura 12-8).

Estas observaciones no deberian sorprendemos demasiado. Después de todo,
se han nombrado diversas variables (como las actitudes, la personalidad, las ha-
bilidades y las normas grupales) que afectan el desempefio y la satisfaccion de los
trabajadores. Seria muy simplista pensar que los empleados se guian al logro de las
metas Unicamente por las acciones de su lider. El liderazgo es tan solo otra variable
independiente del modelo general del CO.

En ocasiones la diferencia entre los sustitutos y los neutralizadores es poco clara.
Si estoy trabajando en una tarea que es intrinsecamente agradable, la teoria predice



sustitutos Atributos, como la
experiencia y la capacitacion, que pueden
remplazar la necesidad del apoyo de un
lider o de su capacidad para crear una
estructura.

Sustitutos y neutralizadores del liderazgo

Caracteristicas definitorias

Del individuo
Experiencia/capacitacion
Profesionalismo
Indiferencia ante las recompensas

Del puesto de trabajo
Tarea muy estructurada
Proporciona su propia retroalimentacion
Intrinsecamente satisfactorio

De la organizacién
Metas formalizadas explicitas
Reglas y procedimientos rigidos
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Liderazgo
orientado
ala relacién

Sin efecto sobre
Sustituto de
Neutraliza

Sin efecto sobre
Sin efecto sobre
Sustituto de

Sin efecto sobre
Sin efecto sobre
Sustituto de

Liderazgo
orientado
a la tarea

Sustituto de
Sustituto de
Neutraliza

Sustituto de
Sustituto de
Sin efecto sobre

Sustituto de
Sustituto de
Sustituto de

Grupos de trabajo cohesivos

\

Fuente: Basado an S. Keny J. M. ierrrier, “Substituto for Leodenhip: Their Mearang and Measuremenf, Organizational Behcniorand
Human Performance, (diciembre de 1978), p. 378.

que el liderazgo serd menos importante porque la tarea en si ofrece motivacion su-
ficiente. ¢Pero eso significa que las tareas intrinsecamente agradables neutralizan
los efectos del liderazgo o que lo sustituyen? ;O ambas situaciones? Otro problema
es que, en tanto que los sustitutos del liderazgo (como las caracteristicas del em-
pleado, la naturaleza de la tarea, etcétera) son importantes para el desempefio, eso
no necesariamente implica que el liderazgo no lo sea.1b

liderazgo en linea

¢Como se dirige al personal que se encuentra fisicamente separado del lidery con
quien solo se comunica via electrénica? Esta pregunta requiere la atencion de los
investigadores del CO.M6En la actualidad, los gerentes y los empleados estan cada
vez mas vinculados por redes que por su cercania geografica.

Proponemos que los lideres en linea deben planear cuidadosamente las ac-
ciones que desean iniciar con sus mensajes digitales. Estos lideres enfrentan de-
safios Gnicos, y parece que el mas importante de ellos es desarrollar y mantener
la confianza. La confianza basada en la identificacion, que se fundamenta en la
comprension mutua de las intenciones y el reconocimiento de los deseos del otro,
es especialmente dificil de lograr sin una interaccidon cara a cara.4/Y las negocia-
ciones en linea también pueden verse afectadas porque las partes expresan bajos
niveles de confianza.18

De manera tentativa concluimos que las habilidades de un buen liderazgo
pronto incluirdn la capacidad para comunicar apoyo, confianza e inspiracion me-
diante palabras escritas en computadora, asi como la interpretacion precisa de las
emociones en los mensajes de los demas. En la comunicacién electrénica, es muy
probable que las habilidades de escritura se conviertan en una extension de las ha-
bilidades interpersonales.

confianza basada en la identificacion

La que se fundamenta en la comprension
mutua de las intenciones y el
reconocimiento de los deseos del otro.

neutralizadores Atributos que impiden
que el comportamiento del lider haga
alguna diferencia en los resultados de un
seguidor.
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Descubrimiento y creacion de lideres eficaces

Richard Wagonerfue despedido

como director y presidente ejecutivo
de General Motors. Se le acus6 de

que su liderazgo fue responsable
parcialmente de la bancarrota del
fabricante de automoéviles, ya que los
criticos dijeron que no buscé el cam-
bio radical tan necesario para reducir
ladeuda, disminuir costos e investigar
sobre automoviles con un consumo de
combustible eficiente. Sin embargo,
Wagoner hered6 una situacion cadtica
y logré mejorar mucho la empresa
durante sus 9 afios de direccion.
Redujo la fuerza laboral estadouni-
dense de 177,000 a 92,000 trabaja-
dores; cerr6 fabricas; ahorré miles de
millones de délares al globalizar la
ingenieria, la manufactura y el disefio;
y logré mejorar la calidad y el des-
empefio. No obstante, el modelo de
atribucion del liderazgo sugeriria una
causalidad inversa: que tosfracasos de
GM provocaron que la gente cuestio-
nara su liderazgo y no lo contrario.

¢De qué manera pueden las organizaciones descubrir o crear a lideres eficaces?
A continuacion se intenta responder la pregunta.

Seleccion de lideres

Todo el proceso que atraviesan las organizaciones para cubrirlos puestos directivos es,
en esencia, un ejercicio para tratar de identificar a lideres eficaces. La busqueda co-
mienza por revisarlos conocimientos, aptitudes y habilidades que se necesitan para ha-
cer el trabajo de manera eficaz. Las pruebas de personalidad detectan algunos rasgos
asociados con el liderazgo: extroversion, escrupulosidad y apertura a la experiencia.
Los individuos que se vigilan a si mismos son mejores para comprender las situaciones
y adaptar su comportamiento en consecuencia. Los candidatos con una elevada inteli-
gencia emocional suelen tener una ventaja, especialmente en situaciones que requie-
ren de un liderazgo transformacional.1®La experiencia no es muy util para predecir
la eficacia del lider, aunque es importante la experiencia en situaciones especificas.

Como nada dura para siempre, el evento mas importante que una organizacién
debe planear es el cambio de liderazgo. Recientemente, el consejo de administra-
cién de Apple se ha visto muy preocupado por encontrar al sucesor de Steve Jobs.
Otras empresas que dedican poco tiempo a la sucesion de liderazgo se sorpren-
den cuando sus decisiones resultan inadecuadas. La University of Kentuclcy eligio
al entrenador de su equipo masculino de baloncesto, Billy GUlispie, dos semanas
después de la salida de Tubby Smith. A dos afios de su contratacién, Gillispie fue
despedido, provocando que los observadores se preguntaran si Kentuclcy realmente
habia preparado la sucesion de su liderazgo.

Capacitacion de los lideres

Las organizaciones gastan miles de millones de délares en capacitacion y desarro-
llo de su liderazgo.1®Estos esfuerzos adoptan muchas formas: desde programas de
liderazgo ejecutivo de $50,000 ofrecidos por universidades como Harvard, hasta
las experiencias de navegacion del programa Outward Bound. Las escuelas de ad-
ministracion, incluyendo algunos programas de élite como los que se ofrecen en
Dartmouth, MIT y Stanford, estdn haciendo un renovado énfasis en el desarrollo del
liderazgo, y lo mismo ocurre con ciertas compariias. Goldman Sachs es célebre por
desarrollar a sus lideres, y la revista RusinessWeek la llam6 la “fabrica de liderazgo”.BlL

¢;De qué manera los gerentes pueden sacar el mayor provecho de sus recursos
para la capacitacion del liderazgo?1®2En primer lugar, hay que reconocer lo evi-
dente. Es probable que la capacitacion para el liderazgo de cualquier tipo sea mas
exitosa con individuos que tienden a vigilarse a si mismos, ya que tienen la flexibili-
dad para cambiar su comportamiento.

En segundo lugar, ;qué pueden ensefiar las organizaciones que se relacione con
lideres més eficaces? Quiza no puedan ensefiar a “crear unavision”, aunque es probable
que sean capaces de desarrollar habilidades de implementacion. Lagente es susceptible
de capacitarse paradesarrollar “unacomprension de temas de contenido critico para las
visiones eficaces”.138También se pueden ensefar habilidades como inspirar confianza
y lafuncion de mentor. A los lideres se les ensefiarian habilidades para el analisis de
situaciones, para evaluar las situacionesy modificarlas de modo que se ajusten mejor asu
estilo, ya evaluar cuales comportamientos de liderazgo son mas eficaces en situaciones
dadas. Organizaciones como BHP Billiton, Best Buy, Nokia y Adobe han contratado a
entrenadores para que ayuden de manera personal a sus altos ejecutivos a mejorar sus
habilidades interpersonales, asicomo a actuaren forma menos autocratica.154

La capacitacion conductual, a través de ejercicios de modelamiento, sirve para
incrementar la capacidad del individuo para mostrar cualidades de liderazgo caris-
matico. Recuerde a los investigadores que ensefiaron a estudiantes de la carrera de
negocios a “actuar” como lideres carismaticos.1%Por Ultimo, es posible ensefiar a los
lideres las habilidades de liderazgo transformacional que dan mejores resultados, ya
sea para el desempefio financiero de bancos canadienses o para la eficacia de los sol-
dados de las fuerzas castrenses.1%5
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Encuesta de CO Labrecha del liderazgo

Porcentaje de organizaciones que evaluaron el
desarrollo de liderazgo en la organizacién como ...

Importante para nuestra
organizacion

75.3%

Eficaz en nuestra

organizacion
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Fuente:G. Kronz, “Specid Report Leodenhip Development’, Woriforce Management (moyo de 2011), pp. 28-32;y P. J. Kiger, “The Leodenhip Formula',
Wottiorce Management(mayo de 2010), pp. 25-31.

MyManagementLab

Ahora que termind de estudiar este capitulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Evaluar si el liderazgo
carismaticoy el liderazgo
transformacional se generali-

zan a diferentes culturas.

El liderazgo juega un papel fundamental en la comprension de la conducta de los
grupos, debido a que es el lider quien por lo general dirige a los miembros hacia el
logro de las metas. Por tanto, conocer las caracteristicas de un buen lider deberia
servir para mejorar el desempefio grupal.

Las primeras busquedas de un conjunto de caracteristicas universales del li-
derazgo fracasaron. Sin embargo, esfuerzos recientes basados en el enfoque
de los cinco grandes rasgos de la personalidad han revelado la existencia de
relaciones firmes y consistentes entre el liderazgo y la extraversion, la escru-
pulosidad y la apertura a la experiencia.

La principal contribucion del enfoque conductual fue reducir el liderazgo a
los estilos orientado a la tarea (estructura de iniciacion) y orientado a la per-
sona (consideracién). Al tomar en cuenta la situacion donde actua el lider,
las teorias de contingencia prometian mejorar el enfoque conductual, pero
solo la teoria del CMP ha resultado util en la investigacién sobre liderazgo.
Las investigaciones sobre el liderazgo carismatico y el transformacional han
contribuido de manera importante a entender la eficacia de liderazgo. Las
organizaciones buscan gerentes que sean capaces de manifestar caracteristicas
del liderazgo transformacional, y que tengan visién y carisma para lograrla.
Los gerentes eficaces deben desarrollar relaciones de confianza con sus se-
guidores, ya que conforme las organizaciones se han vuelto menos estables
y predecibles, los vinculos de confianza sélidos estan remplazando las reglas
burocraticas para definir las expectativas y las relaciones.

Las pruebas y las entrevistas ayudan a identificara individuos con cualidades
de liderazgo. Los gerentes también deberian considerar la posibilidad de in-
vertir en capacitacién del liderazgo, como cursos formales, talleres, rotacion
de las responsabilidades laborales, entrenamiento y tutoria.
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Los héroes se
PUNTO

esde el director general de Apple, Steve Jobs y el de

Microsoft, Bill Gates, hasta el piloto de la Fuerza Aérea

estadounidense Sully Sullenberger, y el fundador de
Walmart, Sam Walton, a menudo se atribuyen cualidades heroicas
a los lideres. Son valientes al enfrentar grandes riesgos; perseve-
ran cuando pocos lo harian; actian cuando la mayoria no lo hace.
Los héroes son personas excepcionales que exhiben un compor-
tamiento excepcional.

Sin embargo, algunos psicélogos sociales cuestionan esta sabi-
duria popular, y sefialan que el heroismo se encuentra en muchas
esferas de la vida, incluyendo el comportamiento de exploradores,
informantes, lideres religiosos, cientificos, buenos samaritanos y
los individuos que superan las adversidades. En algin momento de
nuestra vida, todos realizamos actos de heroismo cuando la situa-
cion nos permite hacerlo. Si deseamos verconductas mas heroicas,
necesitamos crearmas situaciones que las generen.

0 psicélogo de Stanford Phil Zimbardo va aun mas alla y argu-

menta que nuestra visién innata y romantica del comportamiento
heroico es errénea:

La banalidad de la maldad se iguala con la banalidad del heroismo.
Ninguna es la consecuencia de tendencias de disposicion (...]
Ambas surgen en ciertas situaciones, en momentos especificos,
cuando las fuerzas situacionales juegan un rol apremiante al impul-
sar a los individuos a atravesar la linea entre la inacciéony la accion.

La gente manifiesta una conducta valiente todos los dias. Un buen
ejemplo son lostrabajadores que arriesgaron su vida por contener los
reactores nucleares afectados por el terremoto enJapén. Por consi-
guiente, seria erréneo pensar que los lideres son los Gnicos que pue-
den comportarse de manera heroica. Todos podemos serhéroes en la
situacion adecuada.

hacen, no nacen

CONTRAPUNTO

esde luego, los héroes no son como cualquier persona; eso
es lo que los convierte en héroes.

Una generacién de evidencias de la genética conduc-
tual revela que “todo es genético”, lo cual implica que aun tenemos
que descubrir una conducta humana importante que no tenga un
origen genético. Aunque no conocemos ningun estudio de este tipo
con respecto al heroismo, seria sorprendente si las conductas va-
lientes no fueran, al menos parcialmente, de origen genético.

Es simplista creer que los individuos valientes no son excepcio-
nales por ser quienes son. Asi como sabemos que existe una per-
sonalidad emprendedora y una personalidad de liderazgo, también
existe una personalidad heroica. Las investigaciones sugieren, por
ejemplo, que los individuos muy escrupulosos son mas proclives a
mostrar un comportamiento valeroso.

No todos los lideres son héroes, pero muchos de ellos han mos-
trado conductas valerosas. Cuando Richard Branson hizo su ultimo
intento por establecer un récord mundial para el vuelo en globo
alrededor del mundo, o para la navegacién a vela, se trataba del
mismo lider que también manifiesta una conducta valerosa como
director general de Virgin Group. Esta corporaciéon ahora incluye
mas de 400 compaiiias, incluyendo Virgin Galactic, una compafiia
de turismo espacial, y Virgin Fuels, cuya meta consiste en revolu-
cionar la industria al proporcionar combustibles sustentables para
automoviles y aeronaves. El mismo lider, la misma conducta he-
roica — tanto en el trabajo como en la vida.

¢(Realmente debemos pensar que Richard Branson y otros lide-
res valientes son como cualquier otra persona?

fuentes:!. E. Franco, K. Blau y P. G. Zimbardo. "Heroism: A Conceptual Analysis and Differentiation Between Heroic
Attionand Altruism". RsviewofGeneralPsychologylS. nam. 2(2011), pp. 99-113; 0. Dorell. “At Nuke Plant. Heroes Emerge”.
USA Today\25 de marzo de 2011). pp. 1A. 2A; L. J. Walker, J. A. Frimery W. L. Dunlop, "Varietiesof Moral Personality Beyond
he Banality of Heroism". Journal of Personalityli. ndm. 3 (2010), pp. 907-942; y J. Lehrer. “Are Heroes Bom, or Can They

Be Made?" The Wall StreetJournaHU de diciembre de 2010). p. C12.



PREGUNTAS DE REPASO

1 ;Difieren el liderazgoy lagerencia? Si asi fuera, ;en qué?

2 ;Qué diferencia hay entre las teorias de los rasgosy
lasconductuales? ;Son validas esas teorias?

3 (Cuédles son las principales limitaciones de las teorias
conductuales del liderazgo?

4 (Cuélesel modelode lacontingenciade Fiedler?
(Las investigaciones la respaldan?

5 (En qué se difieren el liderazgo carismaticoy el
transformacional? ;Son validos ambos?

ejercicio practico CQUé eS Un Illder?

1. Trabajen de manera individual y escriban 12 adjetivos
que describan a un lider de negocios eficaz.

2. Ahora formen equipos de cuatro o cinco integrantes.
Cada equipo debe nombrar a un secretario que tome
notasy a un vocero. Comparen las listas y elaboren una
nueva con los adjetivos comunes de dos 0 mas personas
(los sinbnimos cuentan por uno: por ejemplo, decidido
y resuelto).

Lideres encubiertos

Como vimos en uno de los casos del capitulo 1, el programa
de televisién Undercover Boss trata sobre un lider que trabaja
de manera encubierta en su propia compafiia, para descubrir
como funcionaestaen realidad. En el capitulo 1, se considerd
el programa como un ejemplo de administrar caminando
(managing by walking around, MBWA). Aqui se comentan
las lecciones de liderazgo ético que podria ofrecer.

Ejecutivos de DirectTV, Hooters, 7-Eleven, NASCAR,
Chiquita y Choice Hotels han aparecido en el programa. Por
lo general, el ejecutivo trabaja de forma encubierta durante
una semana. Luego, los empleados con quien trabajo el lider
son citados en las oficinas centrales y se le recompensa o cas-
tiga por sus acciones.

En un episodio, el presidente de Waste Management,
Larry O’'Donell, mostrando la barba crecida y ropas de tra-
bajo, realiza labores en un camion de basura. Después, separa
el material reciclable de una cinta transportadora veloz. Bajo
las duras 6rdenes de un supervisor, también limpié una larga
fila de inodoros portétiles.

Algunos critican al programa por su falso realismo. Los
ejecutivos saben que los estan grabando, de manera que

dilema ético
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6 (Qué es el liderazgo auténtico? ;Por qué laética y la
confianza son importantes parael liderazgo?

7 (Porqué esvaliosa la tutoria para el liderazgo? ;Cuéles son
las claves para una tutoria eficaz?

8 ;Qué pueden hacer las organizaciones para seleccionar
y desarrollar lideres eficaces?

3. Cada vocero deberé presentar la listade suequipo a
toda la clase.

4. ¢Hay similitudes entre las listas? ; Qué le indica eso sobre
la naturaleza del liderazgo?

cada palabra y expresion facial va dirigida hacia las camaras.
Muchos empleados también saben que estan siendo filma-
dos. Un critico comentd: “Dado que para que exista la serie
se necesita de la cooperacion de los ejecutivos que se supone
deben hacer sufrir por sus pecados, al final hay que dar una
mejor imagen de la que tenfan en un inicio”.

Realista 0 no, la serie continua siendo popular. Después
de todo, ¢no se ha preguntado algunavez como seria realizar
el trabajo de alguien mas?

La idea también ha trascendido a la television.
Recientemente, el gobierno australiano cre6 un programa
gue coloca a los directores ejecutivos de manera encubierta
en sus propios sitios de trabajo. Uno de ellos, Phil Smith, del
minorista de ropa Fletcher Jones, se refirié llorando a su ex-
periencia: “Aprendi muchas cosas que no habria descubierto
de ninguna otraforma”.

Preguntas
1. ¢Cree que sea ético que un lider trabaje de forma encu-
bierta en su propia organizacion? ¢Por qué?
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2. ¢(Cree que los lideres que trabajan de manera encubierta
realmente cambian como resultado de sus experiencias?

3. (Apoyaria un programa gubernamental que ofrezca in-
centivos a las comparfiias por enviar a lideres encubiertos?

Fuentes: K. Jones, “CEOs Go Undcrcovcr Over Workplace Safcty”, SafetyAtWorkBlog (5 de febrero de 2011),
descargado el 10dejunio de 2011,de http://safetyatworkblog.wordpres.com/; W. Kern, “The Fakery o f CEOs

Undcrcovcr”, BloombergBusinessweek (15 de febrero de 2010), pp. 78-79.

caso i El liderazgo foijado en la batalla

En 2008 al enfrentar una grave escasez de fuerza laboral pre-
parada en liderazgo para administrar las tiendas, Walmart
decidio reclutar a individuos del ejército estadounidense. La
compafiia envio a reclutadores a las ferias de trabajo militares
y contrat6 a 150 oficiales jovenes, y formé parejas con men-
tores de las tiendas para que conocieran el trabajo. El resul-
tado: Walmart asegura que ha sido capaz de conseguir lideres
de clase mundial que estaban preparados para empezar, una
vez que aprendieron adirigir el negocio de las ventas al deta-
lle gue Walmart les pudo ensefiar con facilidad. Otras orga-
nizaciones que han reclutado a gran parte de su personal de
la milicia en los Gltimos afios son GE, Home Depot, Lowe’s,
State Farm Insurance, Merck y Bank of America.

Realmente no sorprende ver que las compafias recurran
al ejército para buscar potencial de liderazgo. Una larga tra-
dicién de libros y seminarios aconseja que los lideres piensen
como lideres militares que van desde Sun Tzu hasta Norman
Schwarzkopf. Y los veteranos del ejército poseen unagran va-
riedad de aptitudes valiosas, adquiridas a través de la expe-
riencia. El general David Petraeus dice: “Cuénteme de algun
lugar en el mundo de los negocios donde un individuo de 22
0 23 aflosde edad sea responsable de 35 040 personas en mi-
siones de vida o muerte [...] Ellos estdn bajo un gran escru-
tinio, por arriba de todo lo demas. Se trata de experiencias
muy formativas. Viven una experiencia muy diversa”. Los li-
deres militares también estan acostumbrados a cumplir su de-

ber en condiciones poco 6ptimas, a negociar con individuos
de diferentes culturasy a operar bajo presiones extremas.

Sin embargo, tienen que reaprender algunas lecciones
del servicio. Algunos no estan acostumbrados a dirigir a em-
pleados como un programador de computadoras excéntrico,
quien tiene un horario extrafo y se viste de forma descui-
dada, pero que aporta mas a las utilidades de la compaifiia
que cualquier empleado convencional. De hecho, en empre-
sas como Google no hay nada que se parezca a la cadena de
mando a la que los lideres militares estan acostumbrados. No
obstante, la mayoria de los pronésticos sugiere que habra un
gran abastecimiento de lideres militares probados en batalla,
listos para presentarse al trabajo corporativo en el futuro cer-
cano, y que muchas compafiias estan ansiosas por tenerlos.

Preguntas
1. (Cree que los lideres militares posean las mismas cuali-
dades que los lideres organizacionales? ¢Por qué?

2. ¢Qué lecciones de liderazgo militar que no se mencio-
naron en el caso no serian aplicables al sector privado?
¢Qué aspectos tendrian que volver a aprender los lideres
militares para trabajar en los negocios?

3. ¢Hay algunos tipos especificos de trabajos o situaciones

gue podrian beneficiarse mas de la presencia de lideres
“probados en la batalla"? Mencione algunos ejemplos.

Fuentes: B O ’'Kecfe, J. Birger y D. Burke, “Battlc Testcd", Fortune (22 de mano de 2010), pp. 108-118;
B Whitmore, “Hiring Military Vetcrans is Good Business”, Huntmgton W/VHerald-Dispatch (6 de noviembre de
2010), www.herald-dispatch.com; y B. Wansink, C. R. Paync y K. van Ittcrsum, “Profiling the Hcroic Leader:
Empirical Lessons from Combat-Dccoratcd Vetcrans of World War 11", Leadership Quarteriy 19, nim. 5 (2008),

pp. 547-555.

caso 2 Fabricas de liderazgo

Las compafiias difieren mucho en su capacidad para generar
futuros lideres, como lo revelaron varios andlisis recientes de
las 1,187 principales compariias estadounidenses que coti-
zan en la Bolsa. Entre los directores generales de un estudio,
la sorprendente cantidad de 26 trabajaron alguna vez para
General Electric (GE).

Sin embargo, como se observa en la siguiente tabla, por
cada empleado, esa habilidad le otorga a GE tan solo el dé-

cimo lugar en términos de la probabilidad de que un em-
pleado actual o antiguo se convierta en el director general
de una compafia grande. La lista la encabeza la empresa de
consultoria administrativa McKinsy & Company. De manera
sorprendente, si realizamos un prondostico a partir de la exis-
tencia actual de ex trabajadores de McKinsey que son directo-
res generales, de cada 1,060 empleados de esa empresa, uno
se convertira en director de una compafiia Fortune 1000.


http://safetyatworkblog.wordpres.com/
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Compaiiia tamafio (empleados) Directores forjados Probabilidades
McKinsey & Co. 17,000 16 1,060:1
Baxter International 48,500 11 4,410:1
Motorola 60,000 7 8,570:1
Intel 82,500 8 10,310:1
Procter & Gamble (P&G) 127,000 12 10,580:1
General Electric (GE) 287,000 26 11,040:1
Ernst & Young 144,000 12 12,000:1

Algunas compafiias no tuvieron resultados tan altos, como cree que tiene probabilidades de generar un director
Citigroup (probabilidades: 30,180:1), AT&T (probabilidades: general?
23,220:1) yjohnson&Johnson (probabilidades: 15,275:1). 2. ¢Cree que las llamadas fabricas de liderazgo también
Aunque algunos podrian desestimar los resultados, de ma- sean buenos sitios de trabajo para los individuos que
nera sorprendente las compafias que encabezan la lista no lo no son lideres? ¢Por qué?
hacen. “Somos una maquina de liderazgo y de talento”, dijo

G. Lafley, directorjubilado de Procter & Gamble. 3. Suponga que tiene sendas ofertas de trabajo de dos

compafiias que difieren tan solo en la rapidez con que
generan lideres. ¢(Esadiferencia afectaria su decisién?

Preguntas X -
1. Las empresas de consultoria administrativa tuvieron ¢Por que
muy buenos resultados en términos de empleados, en 4. (Estos datos apoyan el valor de laseleccion yel desarrollo

parte porque estan conformadas principalmente por de lideres? ¢Por qué?
gerentes (en vez de obreros o empleados de bajo nivel).

¢Qué factor de la composicién de la fuerza laboral

Fuente: Basado en D. McCarthy, “The 2008 Best Companies for Leaders", Great Leadership (17 de febrero
de 2009), www.greatlcadcrship.bydan.com/2009/02/2008-bcst-companies-for-lcaders.html; D. Jones,
“Some Firms' Fcrtilc Soil Grows Crop of Futurc CEOs", USA Today (9 de enero de 2008), pp. IB, 2B;y
P. O’Conncll, “How Companies Dcvclop Grcat Leaders”, Bloomber Businessweek (16 de febrero de 2010),
www.businessweek.com.

6. D. R. Ames y F. J. Flynn, “What Breaks a Leader: The Curvi-
Hnear Relation between Assertiveness and Leadership”, Jour-
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A VECES LAS APARIENCIAS ENGANAN

/
Idirigia una de las empresas de consultoria mas confiables y prestigiosas

del mundo, McKinsey & Company. Como filAntropo, recaud6 decenas de

millones de ddlares para el cuidado de la salud, laeducacion y el sida. A me-
nudo era mencionado como un ejecutivo de negocios que se habia convertido en
un filantropo digno de imitar, a la altura de Warren Buffetty Bill Gates. Colaboré con
algunos de los lideres mas famosos del mundo, incluyendo a Gates, al ex presidente
Bill Clinton y a importantes directores ejecutivos.

También fue miembro de los consejos de administracién de algunas de lascom-
pafiias méas respetadas del mundo, incluyendo Goldman Sachs, Procter & Gamble
y American Airlines, en muchos casos como presidente. Fungié como asesor en
muchas de las principales escuelas de negocios del mundo, incluyendo Harvard
Business School,Tsinghua University, IIT, MIT Sloan School of Management, Lauder
Institute de Wharton y Kellogg School of Management de Northwestern. Cuando el
presidente Obama celebrd al primer ministro de India con una cena, €l estaba en la
Casa Blanca.

La gente lo describia como "humilde" y "generoso". Sus colegas en McKinsey lo
admiraban porel valorque daba a la familia, mientras que él se describia a si mismo
como un "lider de sen/icio". Bloomberg Businessweek sefialé6 que era "ese raro hom-
bre de negocios con una integridad intachable".

Sin embargo, parece que este hombre — Rajat Gupta— llevaba una doble vida.

Cuando el FBI y la Comisién de Valores estaban investigando al fundador y pre-
sidente de Galleon Group, Raj Rajaratnam (condenado en 2011 por 14 cargos de
fraude y transacciones ilicitas), descubrieron una "rdfaga" de conversaciones telef6-
nicas entre Rajaratnam y Gupta. Al parecer, en llamadas interceptadas Gupta alert6
a Rajaratnam de que Berkshire Hathaway invertiria $5,000 millones en Goldman.
En otra ocasién, 23 segundos después de terminar una conferencia telefénica con
Goldman, Gupta llamé a Rajaratnam para notificarle que Goldman reportaria una
pérdida trimestral. Mientras tanto, Gupta invertiria y obtenian ganancias de las uti-
lidades de Galleons en estas y en otras transacciones. Rajaratnam también "prestéo”
millones a Gupta para que pudiera incrementar sus inversiones en Galleon.

Cuando estos hechos se hicieron publicos en 2010y 2011, las compariias con
las que Gupta tenia relaciones —desde Mckinsey y Goldman Sachs hasta Procter &
Gamble— terminaron sus relaciones con élde manera silenciosa. Hacia mediados de
2011, ninguna comparfiia o universidad incluia a Gupta como asesor.

Hasta el momento de escribir este libro, Gupta no ha sido condenado por el uso
indebido de informacion privilegiada. Sin embargo, aunque sea exonerado, el dafio
esta hecho. Un director general aclamado que alguna vez fue poderoso, bien rela-
cionado y admirado como a los individuos de apellido Gates, Buffett o Jobs, Gupta
ahora es un paria sin poder.



Fotografia: R ptGupta. Fuente:
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El poder no se demuestra al golpear duro
0 a menudo, sino con la verdad contundente.

—Honoré de Balzac
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(Porqué un hombre con tanto poder decide arriesgarlo todo? Solo Gupta lo sabe

con certeza.

Fuente: S. Andrews, "How Gupta Carne Undone", Bloomberg Businessweek (19 de mayo de 2011),
pp. 56-63; M. Gordon y L Neumeister, "Ex-Goldman Sachs Director Rajat Gupta Charged with Inslder
Trading", Washington PostO de marzo de 2011), descargado el 18de junto de 2011, de www.washin-
gtonpost.com/; W. Pavto, "Goldman's Boardroom Meetlngs— Less Proprietary Than Computer Code?"
Forbes (17de marzo de2011), descargado el 21 de junto de 2011, de http://btogs.forbes.com/.

anto en la teoria como en la préactica, podery politicase han descrito como las

palabras indecentes més recientes. Para la mayoria de nosotros es mas facil

hablar sobre sexo o dinero, que sobre poder o conducta politica. Los indivi-

duos con poder lo niegan, quienes lo desean tratan de que no parezca que lo bus-
can, y aquellos que son buenos para obtenerlo mantienen en secreto su forma de
lograrlo.1Para saber si usted piensa que su ambiente laboral es politico, resuelva la
siguiente autoevaluacion.

Un tema importante de este capitulo es que el podery la conducta politica son
procesos naturales en cualquier grupo u organizacion. Por consiguiente, para en-
tender el comportamiento organizacional es necesario saber c6mo se adquiere y se
ejerce el poder. Aunque quizas usted haya escuchado la frase “el poder corrompe,
y el poder absoluto corrompe absolutamente”, el poder no necesariamente es ne-
gativo. Como sefald un autor, la mayoria de medicinas serian mortales si se toma-
ran en la dosis equivocada, en tanto que miles de personas fallecen cada afio en
accidentes automovilisticos, pero no abandonamos los farmacos ni los automoviles
por los riesgos asociados con ellos. En cambio, vemos el peligro como un incentivo
para obtener capacitaciéon e informacién que nos ayude a usar tales fuerzas en
forma productiva.2Lo mismo se aplica al poder. Es una realidad de la vida organi-
zacional, y no hay modo de que desaparezca. Ademas, al aprender cémo funciona
el poder en las organizaciones, usted podra usar su conocimiento para ser un ge-
rente més eficaz.

¢Qué tan politico es mi ambiente laboral?

En la Self Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad IV.F1
SELF-ASSESSMENT LIBRARY (Is My Workplace Political?); si usted no labora actualmente, hagalo pensando en el
ultimo trabajo que haya tenido, y responda las siguientes preguntas.

1 ¢Qué puntuacion obtuvo con respecto a las de sus companeros? ¢Piensa que sea
exacta? ;Por qué?

2. ¢Cree que un lugar de trabajo con politica sea malo? ¢Por qué?

3. ¢Qué factores hacen que su ambiente laboral sea politico?

Una definicion de poder

n Definirpodery comparar el El poder es la capacidad que tiene A para influir en el comportamiento de B de
liderazgo con el poder. manera que este actle de acuerdo con los deseos de A.3

Entonces, alguien puede tener poder sin utilizarlo, ya que es una capacidad o

un potencial. Quizas el aspecto mas relevante del poder sea que es una funcién de

dependencia. Cuanto mas B dependa de A, mayor seré el poder de A en la relacion.


http://btogs.forbes.com/
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Ala vez, ladependencia se basaen las alternativas que percibe By en la importancia
gue da B a la(s) altemativa(s) que A controla. Un individuo tendra poder sobre
usted Unicamente si aquel controla algo que usted desea. Si usted busca obtener
un titulo universitario y para lograrlo tiene que aprobar cierto curso, y su profesor
actual es el Unico catedratico que lo imparte, él tiene poder sobre usted. Sus alter-
nativas son muy limitadas, por lo que para usted es muy importante alcanzar una ca-
lificacion aprobatoria. De manera similar, si estudia una carrera con dinero que tan
solo aportan sus padres, tal vez reconozca el poder que ellos ejercen sobre usted:
depende de su ayuda econdmica. No obstante, unavez que se gradue de la escuela,
consiga un trabajo y logre un buen ingreso, el poder de sus padres se reducira bas-
tante. ¢Cuantos de nosotros hemos sabido o escuchado acerca de un pariente rico
que controla a gran parte de la familia con la solaamenaza, implicita o explicita, de
“dejarlos fuera de su testamento”?

Un estudio sugiere incluso que la gente poderosa seria mas habil para mentir
debido a que confia mas en su estatus. Unos investigadores asignaron a unos sujetos
experimentales oficinas méas grandes y mayor autoridad, en tanto que otro grupo
recibié oficinas mas pequefias y menor autoridad. A la mitad de los individuos de
cada condicién se les dijo que robaran un billete de $100y que convencieran a un
entrevistador de no haberlo tomado. Si eran capaces de engafar al entrevistador,
podrian quedarse con el dinero. Los sujetos con posiciones de poder mostraron
menores sefiales de deshonestidad y estrés, como tartamudeo y encogimiento de
hombros al mentir quizas porque se sentian menos dependientes de los demas.
Recuerde que esta simulacion tan solo implicé un poder hipotético y manipulado
de manera experimental, asi que imagine los efectos que hay cuando interviene un
poder real.4

En un contexto laboral, otro estudio investigé coOmo responden los individuos
ante el desempefio deficiente de un subalterno que depende de ellos.5Para el es-
tudio, se cre6 un modelo de laboratorio de una revisién del desempefio, donde
los participantes interpretaron el rol de gerentes poderosas o sin poder. ¢El resul-
tado? Los gerentes con poder eran mas proclives a responder ante los trabajadores
con un bajo desempefio confrontandolos directamente o animandolos de manera
abierta a que buscaran capacitacion para mejorar. Los gerentes con menor poder
utilizaron estrategias para no confrontar al trabajador con bajo desempefio, como
compensar el desempefio deficiente o evitar por completo al individuo; en otras
palabras, tenian menos probabilidades de involucrarse de forma activa en un con-
flicto potencial con el subalterno, posiblemente porque estarian mas vulnerables si
este quisiera “vengarse” por la retroalimentacion negativa.

Comparacion entre liderazgo y poder

poder Capacidad que tiene A para
influiren el comportamiento de B, de
modo que este actle de acuerdo con
los deseos de A.

La comparacion cuidadosa de la descripcion del poder con la descripcion del li-
derazgo del capitulo 12 revela que los conceptos se relacionan estrechamente. Los
lideres utilizan el poder como un medio para alcanzar las metas grupales.

¢Qué diferencias hay entre los dos términos? El poder no requiere de compati-
bilidad entre las metas, sino Unicamente dependencia. Por otro lado, el liderazgo
requiere cierta congruencia entre las metas del lider y las de sus seguidores. Una
segunda diferencia se relaciona con la direccién de la influencia. El liderazgo se
concentra en la influencia descendente sobre los seguidores y minimiza la impor-
tancia de los patrones de influencia lateral y ascendente, mientras que el poder no.
Otra diferencia consiste en que las investigaciones sobre el liderazgo, en su mayo-

dependencia Relacién de B con respecto
de A cuando A posee algo que B
requiere.
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Bases del poder

2

Comparar las cinco bases

del poder.

ria, hacen hincapié en el estilo. Buscan responder preguntas como las siguientes:
¢Cuéanto apoyo deberia dar el lider? ;Cuantas decisiones tendrian que compartirse
con los seguidores? En contraste, las investigaciones sobre el poder se enfocan en
las tacticas para lograr obediencia; van mas alla del individuo en el ejercicio del
poder, ya que tanto los grupos como los individuos pueden utilizar el poder para
controlara otros individuos o grupos.

¢De donde surge el poder? ;Qué es lo que permite que un individuo o un grupo
ejerzan influencia sobre los demas? Responderemos las preguntas al dividir las ba-
ses o0 fuentes del poder en dos grupos generales —formal y personal—, para luego
desglosar cada una en categorias mas especificas.6

Poder formal

El poder formal se basa en la posicion que tiene un individuo en una organiza-
cion, y proviene de la capacidad de obligar o recompensar, o bien, de la autoridad
formal.

Poder coercitivo El poder coercitivo depende del temor a los resultados negativos
que ocurririan por la falta de obediencia. Se basa en la aplicacion, o laamenaza de
aplicacion, de sanciones fisicas como provocar dolor, generar frustracion al restrin-
gir el movimiento, o controlar por lafuerza las necesidades fisiolégicas béasicas o de
seguridad.

A nivel organizacional, A tiene poder coercitivo sobre B si A lo puede despedir,
suspender o degradar, suponiendo que Bvalora su trabajo. Si A puede asignar a B
actividades laborales que B considera desagradables o trata a B de una forma que
B considera vergonzosa, entonces A tiene poder coercitivo sobre B. El poder coer-
citivo también surge de la posesion de informacién clave. En una organizacion, los
individuos que tienen datos o conocimientos que otros necesitan pueden hacer
que estos sean dependientes de aquellos.

Poderde recompensa Lo opuesto al poder coercitivo es el poder de recompensa.
Las personas obedecen porgque hacerlo les trae beneficios; el individuo que dis-
tribuye recompensas que otros consideran valiosas tendra poder sobre ellos. Las
recompensas pueden ser econémicas, como controlar la tasa salarial, los aumentos
y los bonos; o0 no econdmicas, incluyendo el reconocimiento, los ascensos, la asigna-
cion de actividades interesantes, colegas amistosos, y tumos de trabajo preferentes
o territorios de ventas codiciados.7

Poder legitimo En los grupos formales y en las organizaciones, tal vez el acceso
mas frecuente a una o mas de las bases del poder sea el poder legitimo, que repre-
senta la autoridad formal para controlar y usar los recursos de la organizacion, con
base en la posicion estructural dentro de ella.

El poder legitimo es mas amplio que el poder coercitivo y de recompensa. En
especifico, implica que los miembros acepten la autoridad de un puesto de trabajo.
Se asocia tanto el poder al concepto de jerarquia, que el simple hecho de dibujar
lineas mas largas en un organigrama haria que las personas sintieran que los lideres
son especialmente poderosos y, cuando se describe a un ejecutivo poderoso, los
individuos tienden a colocarlo en una posicion mas elevada al disefiar un organi-
grama.8Cuando hablan los directores de escuela, presidentes de banco o capitanes
de navio (suponiendo que sus directrices sean vistas como portadoras de la autori-
dad de sus puestos), los profesores, cajeros y primeros oficiales escuchan y por lo
general obedecen.



Mark Parker, vicepresidente de Nike,
tiene el poder del experto. Desde
que se unid a Nike en 1979 como

diseflador de calzado, Parker ha parti-
cipado en muchas de las innovaciones
de disefio més significativas de la
empresa. En Nike sus principales res-
ponsabilidades y puestos de liderazgo
corresponden a la investigacion, el
disefio y el desarrollo de productos.

La compafia depende de la pericia

de Parker paradirigir las iniciativas

efe innovacion y establecer la estra-
tegia corporativa, con lafinalidad de
bgrar el crecimiento de su portafo-

lio de negocios global, que incluye
Converse, Nike Golf y Colé Haan. En la
fotografia, Parker aparece en el lanza-
miento de Considered Design de Nike,
durante una conferencia de prensa
sobre los productos més recientes de
la compafiia, los cuales combinan sus-
tentabilidad e innovacion.

poder coercitivo Base del poder que
depende del temora los resultados
negativos por la falta de obediencia.

poder de recompensa Obediencia
lograda con base en la capacidad de
distribuir recompensas que los demas
consideran valiosas.
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Poder personal

Muchos de los disefiadores de microprocesadores mas competitivos y productivos
en Intel tienen poder, aunque no sean gerentes ni tengan poder formal. Lo que po-
seen es poder personal, que se deriva de las caracteristicas Unicas de un individuo.
Existen dos bases de poder personal: la experiencia, y el respeto y la admiracién de
los demas.

Poder del experto EIl poder del experto es la influencia ejercida como resultado
de la experiencia, las habilidades especiales o los conocimientos. Conforme las fun-
ciones se vuelven mas especializadas, nos hacemos mas dependientes de los exper-
tos para alcanzar nuestras metas. Por lo general, se acepta que los médicos tienen la
periciay, por lo tanto, el poder del experto: lamayoria de la gente sigue el consejo
del médico. Los expertos en computadoras, contadores fiscales, economistas, psi-
cologos industriales y otros especialistas tienen poder como resultado de su pericia.

Poder referente EIl poder referente se basa en la identificacion con un individuo
que tiene recursos o caracteristicas personales deseables. Si usted me simpatiza,
lo respeto y admiro, entonces usted puede ejercer poder sobre mi porque quiero
agradarle.

El poder referente se desarrolla por la admiracion del otro y el deseo de ser
como esa persona. Este concepto ayuda a explicar, por ejemplo, el motivo por el
cual se pagan millones de délares a las celebridades para que recomienden produc-
tos en los comerciales. Las investigaciones de mercado sefialan que personas como
LeBron James y Tom Brady tienen el poder de influir en la eleccién de zapatos
deportivos y tarjetas de crédito. Con un poco de practica, tal vez usted y yo podria-
mos transmitir el mismo mensaje de ventas que esas celebridades, pero el publico
consumidor no nos identificaria nia usted ni a mi. Sin embargo, algunos individuos
que no ocupan puestos de liderazgo formal adquieren poder referente e influyen
en los demas a causa de su dinamismo carismatico, a su simpatia y a los efectos emo-
cionales que tienen sobre los demas.

poder legitimo El que recibe una poder del experto Influencia que se

persona como resultado de su puesto en
a jerarquia formal de una organizacion.

poder personal Influencia que se deriva
de las caracteristicasde un individuo.

basa en habilidades o conocimientos
especiales.

poder referente Influencia que se basa
en la identificacién con una persona que
cuenta con recursos o rasgos personales
deseables.

Images.

Fuente: Mark Lennihan/AP
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¢Cudles bases del poder son mas eficaces?

De las tres bases de poder formal (coercitivo, de recompensa y legitimo) y las
dos bases del poder personal (del experto y referente), ¢cual es mas importante
tener? Las investigaciones sugieren con mucha claridad que las fuentes persona-
les del poder son las mas eficaces. El poder del experto y el referente se relacio-
nan positivamente con la satisfaccion de los trabajadores con sus supervisores,
su compromiso organizacional y su desempefio; mientras que el poder de re-
compensay el legitimo parecen no relacionarse con tales resultados. Una fuente
del poder formal — el coercitivo— en realidad podria resultar contraproducente
debido a que se relaciona negativamente con la satisfaccion y el compromiso de
los empleados.9

Considere la compafiia de Steve Stoute, Translation, que vincula a estrellas
populares con corporaciones que desean promover sus marcas. Stoute ha rela-
cionado a Gwen Stefani con HP, ajustin Timberlake con McDonald’s, a Beyoncé
Knowles con Tommy Hilfiger, y aJay-Z con Reebok. El negocio de Stoute parece
basarse en el poder referente. El trabajo de su compafiia consiste en utilizar la
credibilidad de esos artistas y cantantes para llegar a la cultura de losjévenes.10En
otras palabras, los consumidores adquieren productos relacionados con persona-
jes de moda porque desean imitarlos e identificarse con ellos.

Poder y justicia perdbida

Los individuos con posiciones de poder suelen ser mas culpados por sus fracasos y
mas reconocidos por sus éxitos, que quienes gozan de menos poder. De la misma
forma, los estudios sugieren que los lideres y los gerentes que ocupan puestos de
poder pagan mayores costos por ser injustos y obtienen mayores beneficios por
serjustos.ll En especifico, se deposita mayor confianza en las autoridades cuando
tienen mucho poder y se considera que sus organizaciones operan con justicia, y
son menos confiables cuando tienen mucho podery se considera que sus organiza-
ciones operan de forma injusta. Asi, parece que las personas piensan que los lideres
poderosos deberian ser los responsables de establecer las politicas organizacionales
y de modificar las reglas injustas, y si no logran hacerlo, se les percibe de forma
especialmente negativa.

Dependencia: La clave para el poder

El aspecto méas importante del poder es que es una funciéon de dependencia. En
esta seccion, se demuestra que comprender la dependencia sirve para entender el
poder mismo.

El postulado general de la dependenda

Comencemos con un postulado general: Cuanto mayor sea Ui dependencia de B en A,
mayorpoder tendra A sobre B. Cuando usted posee algo que otros requieren pero que
solo usted controla, los hace dependientes de ustedy, por lo tanto, adquiere poder
sobre ellos.12Si algo existe en abundancia, poseerlo no incrementaré el propio po-
der aunque, como dice el antiguo refran, “en tierra de ciegos, jel tuerto es rey!”.
Por el contrario, cuanto mas amplie sus propias opciones, menos poder pondréa en
las manos de otros. Esto explica por qué la mayoria de organizaciones utilizan a
diversos proveedores en vez de dar su negocio a uno solo. También explica por qué
tantas personas aspiran a ser econémicamente independientes. La independencia
reduce el poder que otros tendrian para limitar nuestro acceso a oportunidades y
a recursos.



Mary Pochobradsky (al centro) tiene
un puesto de poder en Procter &
Gamble, ya que es directora de
marketing de Norteamérica de sus
productos para telas, incluyendo la
marca Downy, una de las 24 marcas
de la empresa que genera mas de

mil millones anuales en ventas. En la
fotografia, Mary presenta una nueva
campafia de marketing para la marca
Downy, con 50afios de antigiedad,
que incluye anuncios en television y
en redes sociales, asi como una exhibi-
adén en vivo en una tienda Mac/s con
el comediante Mike Birbiglia. En las
compafiias de productos de consumo
como P&G, los mercaddélogos constitu-
yen el grupo laboral mas poderoso, ya
que controlan un recurso importante:
laventa de los productos.
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¢Queé crea dependenda?

La dependencia se incrementa cuando el recurso que se controla es importante,
escaso e insustituible.13

Importancia Si nadie quiere lo que usted posee, no se creard dependencia. Por
ejemplo, como las organizaciones tratan al méaximo de evitar la incertidumbre, 4
se esperaria que los individuos o grupos capaces de amortiguar la incertidumbre
se perciban como controladores de un recurso importante. Un estudio de organi-
zaciones industriales reveld que sus departamentos de marketing eran calificados
de manera consistente como los mas poderosos.5El investigador concluyé que la
incertidumbre mas critica que enfrentaban estas empresas era la venta de sus pro-
ductos, lo cual sugiere que los ingenieros, como grupo, serian mas poderosos en
la empresa de tecnologia Matsushita que en el gigante de productos de consumo
Procter & Gamble. Parece que tales inferencias tienen una validez general. Mat-
sushita, una organizacion muy orientada hacia la tecnologia, depende significati-
vamente de sus ingenieros para mantener las ventajas técnicas y la calidad de sus
productos, lo cual los convierte en un grupo poderoso. En Procter & Gamble, lo
importante es el marketing, y los encargados de esa actividad conforman el grupo
ocupacional con mayor poder.

Escasez Ferruccio Lamborghini, creador de los superautoméviles exéticos que
aun llevan su nombre, conocia la importancia de la escasez y la utiliz6 para su be-
neficio durante la Segunda Guerra Mundial. Lamborghini se encontraba en Rodas
con el ejército italiano. Sus superiores estaban impresionados con sus habilidades
mecanicas, ya que habia demostrado una capacidad asombrosa para reparar tan-
ques y vehiculos que nadie mas tenia. Después de la guerra, admitié que su habili-
dad se debia basicamente al hecho de ser la primera persona en la isla en recibir los
manuales de reparacion, que habia memorizado y después destruido para volverse
indispensable.16

La relacion entre escasez y dependencia se observa en el poder de las categorias
ocupacionales. En las ocupaciones donde la oferta de mano de obra es baja con
respecto a la demanda, los trabajadores pueden negociar paquetes de salarios y
prestaciones mucho mas atractivos que quienes realizan labores donde abundan los

Dotunu

Fuente: A Photo/Al Behrman.
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Tacticas del poder

2

Explicar el papel de la
dependenciaen las

relaciones de poder.

candidatos. En la actualidad, los administradores de universidades no tienen pro-
blemas para encontrar profesores de inglés. En cambio, el mercado de analistas de
sistemas de redes es muy pequefio, con mucha demanda y una oferta limitada. El
poder de negociacién de los profesores de ingenieria en computacién les permite
conseguir sueldos mas altos y cargas docentes mas ligeras, asi como otras prestacio-
nes atractivas.

Imposibilidad de sustituci6n Cuanto menos sustitutos viables tenga un recurso,
mayor poder dara su control. En las universidades donde hay una gran presién para
que los catedraticos publiquen, cuanto mas reconocimiento reciban los profesores
por sus publicaciones, mayor sera su rotacion, ya que otras universidades buscan
académicos que tengan muchas publicaciones y que sean muy notorios. Aunque los
cargos vitalicios pueden alterar tal relacién al restringir las alternativas de los direc-
tores de departamento, los profesores que tienen pocas publicaciones o ninguna
muestran menor rotacién y estdn mas influidos por susjefes.

¢ Qué tacticas de poder utilizan las personas para convertir las bases del poder en ac-
ciones especificas? (Qué opciones tienen los individuos para influir sobre susjefes,
compaferos o empleados? En esta seccion se revisan opciones tacticas comunes, asi
como las condiciones en las cuales una resulta mas eficaz que otra.

Las investigaciones han identificado nueve tacticas de influencia distintas:17

e Legitimidad. Basarse en la propia posicién de autoridad, o afirmar que una
peticién concuerda con las politicas o reglas organizacionales.

e Persuasion racional. Dar argumentos légicos y evidencia basada en hechos
para demostrar que una peticion es razonable.

e Peticiones inspiradoras. Desarrollar un compromiso emocional al apelar a
valores, necesidades, esperanzas y anhelos del otro.

e Consulta. Aumentar el apoyo del otro al involucrarlo en la decisién de qué
se hara para lograr lo planeado.

* Intercambio. Recompensar al otro con beneficios o favores a cambio de
acceder a una peticion.

* Peticiones personales. Solicitar obediencia con base en la amistad o la
lealtad.

e Congraciamiento. Uso de halagos, elogios o comportamiento amistoso an-
tes de hacer una peticién.

* Presién. Uso de alertas, exigencias repetidas y amenazas.

* Coaliciones. Solicitar laayuda o el apoyo de otras personas para persuadir
al otro y que esté de acuerdo.

Algunas tacticas son mas eficaces que otras. La persuasion racional, las peticio-
nes inspiradoras y la consulta tienden a ser mas eficaces, sobre todo cuando el pu-
blico esta muy interesado en los resultados de un proceso de decision. La presion
suele ser contraproducente y, de las nueve tacticas, por lo general es la menos efi-
caz.l8También se puede incrementar la probabilidad de éxito si se usan dos 0 mas
tacticas en conjunto, o bien, de forma secuencial, siempre y cuando las alternativas
sean compatibles.9 El uso de la legitimidad y el congraciamiento pueden reducir
las reacciones negativas cuando se apela a usarlas para determinar los resultados,
pero Unicamente cuando al publico en realidad no le importa el resultado de un
proceso de decision o cuando la politica es rutinaria.D

Consideremos el modo mas eficaz de lograr un aumento. Se puede comenzar
con la persuasion racional: comparar su salario con el de sus colegas, comentar
acerca de la oferta de trabajo de un competidor, o bien, presentar resultados objeti-
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vos que demuestren su rendimiento. Kitty Dunning, vicepresidente de Don Jagoda
Associates, obtuvo un aumento de 16 por ciento cuando envi6é por correo elec-
trénico a sujefe cifras que demostraban que ella habia logrado incrementar las
ventas.2LTambién se puede hacer buen uso de calculadores de salario como Salary.
com para comparar el propio con otros similares.

Sin embargo, la eficacia de ciertas tacticas de influencia depende de su direc-
cion.2Como se observa en la figura 13-1, la persuasion racional es la Unica tactica
eficaz en todos los niveles organizacionales. Las exhortaciones inspiradoras funcio-
nan mejor como téactica de influencia descendente con los subordinados. Cuando
la presiéon funciona, Unicamente suele ser en sentido descendente. Las peticiones
personales y las coaliciones funcionan mejor como una influencia lateral. Otros
factores que afectan la eficacia de la influencia incluyen la secuenciacién de las
tacticas, las habilidades personales para usar la tacticay la cultura organizacional.

Una persona tiene mas probabilidades de ser eficaz si comienza con tacticas
“mas suaves”, que se basan en el poder personal, como las peticiones personales e
inspiradoras, la persuasién racional y la consulta. Si estas fallan, puede recurrir a
tacticas “mas duras”, como el intercambio, las coaliciones y la presion, que enfati-
zan el poder formal, e implican costos y riesgos mayores.23Resulta interesante que
el uso de una sola tactica suave es mas eficaz que el de una sola tactica dura, y la
combinacion de dos tacticas suaves 0 una tactica suave y la persuasion racional es
mas atil, que cualquier tactica por si misma o la combinacion de tacticas duras.24
La eficacia de las tacticas depende del publico.5La gente especialmente proclive a
obedecer con tacticas de poder suaves tiende a ser mas reflexiva y a tener una moti-
vacion intrinseca, ademas de mostrar un alto nivel de autoestimay un mayor deseo
de control. Los individuos que tienden a obedecer con tacticas de poder duras
estan mas orientados a la accion, tienen una motivacion mas extrinseca y estan mas
enfocados en llevarse bien con los demas, que en salirse con la suya.

Los habitantes de diferentes paises prefieren distintas tacticas de poder 26Los
habitantes de paises individualistas suelen ver el poder en términos personaliza-
dos y como un medio legitimo para conseguir sus fines personales, en tanto que
los individuos de paises colectivistas ven el poder en términos socialesy como un
medio legitimo para ayudar a los demas.Z7 Un estudio que comparé a gerentes
de Estados Unidos con gerentes de China encontré que los primeros prefieren
un argumento racional, mientras que los gerentes chinos prefieren tacticas de
coalicién.2BTales diferencias tienden a ser consistentes con los valores de esas dos
naciones. La razén es consistente con la preferencia de los estadounidenses por la
confrontacion directa y la persuasion racional al influir en los demas y resolver las
diferencias; en tanto que las tacticas de coalicion coinciden con las preferencias
de los chinos por enfrentar solicitudes dificiles o polémicas con métodos indirec-

Tacticas del poder preferidas seguin la direccién
de la influencia

Influenda ascendente

Persuasion racional

Influenda descendente

Persuasion racional
Peticiones inspiradoras
Presion

Consulta
Congraciamiento
Intercambio
Legitimidad

Influencia lateral

Persuasion racional
Consulta
Congraciamiento
htercambio
Legitimidad
Peticiones personales
Coaliciones
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Distanda del poder e innovadon

to largo de este libro, encontrara
un gran nimero de investigacio-
nes internacionales acerca de las
diferencias que existen entre las culturas
individualistas y colectivistas. También es
probable que las diferencias con respecto
a la distancia del poder entre los paises
afecten el comportamiento organizacio-
nal. La distancia del poderes el grado en
qje los individuos con pocos niveles de
poder en la sociedad aceptan y esperan
qje el poder se distribuya con igualdad.
Las culturas con una elevada distancia del
poder tienden a mostrar una mayor dife-
renciacion entre los lideresy los seguido-
res en las organizaciones, asi como una
menor distribuciéon del poder entre los
empleados y los altos ejecutivos.
;Cémo afecta la distancia del poder
4 desarrollo y la implementacién de nue-
vas jdeas en las organizaciones? Un es-
tudio que evalué datos de 212 empresas

tos. Las investigaciones también han demostrado que los individuos de culturas
occidentales individualistas tienden a exhibir mas conductas para el beneficio
personal (como laautopromocion), que los individuos de culturas orientales mas

chinas encontr6é que los mecanismos de
control y las reglas estrictas en organi-
zaciones con mayor distancia del poder
tienden a asociarse con menores niveles
de intercambio de informacién y experi-
mentacion. Esto implica menores opor-
tunidades para la creacién de nuevos
conocimientos, cuando la distancia del
poder es muy grande.

Es probable que ladistancia del poder
también restrinja la implementacion de
nuevas préacticas en el lugar de trabajo.
Un estudio realizado en 16 naciones
europeas, con diferentes niveles de dis-
tancia del poder, revel6 que las préacticas
laborales innovadoras como rotacion de
puestos, equipos autbnomos, autono-
mia laboral y comunicacién ascendente
eran menos comunes en paises con una
mayor distancia del poder. Se obtuvie-
ron resultados similares en un estudio
de 743 trabajadores de Turquia. Esta

colectivistas.®

iGlobalizacion!

tendencia hacia una menor dotacion de
facultades en las culturas con mayor dis-
tancia del poder tal vez refleje una mayor
preferencia, entre trabajadores y geren-
tes, por relaciones sociales jerarquicas.
Sin embargo, esto puede tener un pre-
cio, ya que las préacticas que refuerzan la
autonomia y comparten el poder tienen
més probabilidades de generar una ma-
yor innovacion.

Fuentes: Basado en A. Ollo-Lépez, A. Bayo-
Moriones y M. Larraza-Kintana, “The Impact
of Country Level Factors on the Use of New
Work Practices", Journal of World Business
46, nim. 3 (2011), pp. 394-403; D. Wang,
Z. Suy D. Yang, "Organizational Culture and
Knowledge Creation Capability”, Journal of
Knowledge Management 15, nim. 3 (2011),
pp. 363-373; y N. D. Cakar y A. Ertirk,
"Comparing Innovation Capability of Small
and Medium-Sized Enterprises: Examining
the Effects of Organizational Culture and
Empowerment”, Journal of Small Business
Management48, nim. 3 (2010), pp. 325-359.

Las personas tienen diferentes habilidades politicas, es decir, la capacidad para
influir en los demés para que favorezcan sus objetivos. Los individuos con habilida-
des politicas utilizan todas las tacticas de influencia con mayor eficacia. También
parece que las habilidades politicas son mas utiles cuando el riesgo es mayor, como
sucede cuando el individuo es responsable de importantes resultados organiza-
cionales. Por ultimo, las personas con habilidades politicas son capaces de ejercer
su influencia sin que los demas lo detecten, lo cual es un elemento fundamental
para ser eficaz (es dafiino ser etiquetado como individuo politico).30Sin embargo,
parece que estos individuos también son mas capaces de utilizar sus habilidades
politicas en entornos marcados por menores niveles dejusticia procedimental y dis-
tributiva. Cuando una organizacion esta dirigida con reglas abiertas y aplicadas con
justicia, sin favoritismos ni sesgos, las habilidades politicas se relacionan de manera

negativa con las puntuaciones del desempefio laboral.3L

Por dltimo, sabemos que las culturas dentro de las organizaciones tienen muchas
diferencias; algunas son calidas, relajadas y alentadoras, mientras que otras son for-
males y conservadoras. Algunas fomentan la participacion y la consulta, otras alien-
tan la razoén, e incluso otras més utilizan la presion. Los individuos que se ajustan a
la cultura de la organizacion tienden a ganar mayor influencia En especifico, la
gente extrovertida suele tener mayor influencia en las organizaciones orientadas a
equipos, y los individuos muy escrupulosos tienen mayor influencia en compafiias
que valoran el trabajo individual en actividades técnicas. Las personas que se ajustan
a la cultura obtienen influencia ya que logran desempefiarse muy bien en las areas
que se consideran mas importantes para el éxito. En otras palabras, son influyentes
porque son competentes. De esta manera, la propia organizacion influye en el sub-

conjunto de tacticas de poder que se considera mas aceptable.



Fuente: Bill Greeblatt/UPI/Newscom.
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n Identificar nueve tacticas del
poder o de influencia, asi

como suscontingencias.

Un tribunal federal indemnizé a esta
joven mujer con cerca de $95 millones
por una demanda de acoso sexual

en contra de su empleador Aaron's
Rents. Ella reportd que su supervisor,
el gerente general de la tienda, la
hostigd sexualmente con conductas
como propuestas obscenas y contacto
sexual fisico no deseado. La mujer
argumentoé que llamé a la linea tele-
fénica de denuncias de la compaiiia
para reportar el acoso, pero que el
investigador nunca se puso en con-
tacto con ella, y que le fue negado un
ascenso por quejarse del comporta-
miento de sujefe. En su veredicto, el
jurado declar6 al supervisor culpable
de agresion y abuso; y a la compafiia
responsable, de supervision negli-
gente, acoso sexual, asi como de cau-
sar tension emocional deliberada.

habilidades politicas Capacidad de
influiren los demaspara buscar alcanzar
objetivos personales.

El acoso sexual es indebido y también puede ser costoso para los empleadores.
Habria que preguntar a los ejecutivos de Walmart, del Banco Mundial y de las
Naciones Unidas.3 Mitsubishi pagdé $34 millones para resolver un caso de acoso
sexual. Y una antigua gerente de UPS gan6 una demanda de $80 millones contra la
empresa por estimular un ambiente de trabajo hostil, cuando se negé a atender sus
quejas por hostigamiento sexual. Desde luego, no Unicamente las organizaciones
grandes se meten en problemas; un tribunal otorgé ajanet Bianco, enfermera del
Flushing Hospital de Nueva York, $15 millones por el acoso del que fue victima a
manos del doctor Matthew Miller. Después de escuchar el veredicto, Bianco de-
dard: “Creo que la gente se toma a la ligera cuando se le habla de acoso sexual.
No entiende cémo afecta tu vida, no solo en el trabajo, sino en tu casa y con tus
amigos” #

Ademas de los riesgos legales del acoso sexual, es evidente que puede tener un
impacto negativo sobre el ambiente de trabajo. El hostigamiento sexual afecta de
manera negativa las actitudes laborales, y provoca que quienes se sienten hostiga-
dos se alejen de la organizacién. En muchos casos, el reporte del acoso sexual no
mejora la situacién porque la organizaciéon responde de manera negativa o inefi-
ciente. Cuando los lideres de las compariias realizan esfuerzos honestos por dete-
ner el acoso, los resultados son mucho mas positivos.3H

El acoso sexual se define como cualquier actividad no deseada de naturaleza
sexual que afecta el empleo de un individuo y crea un ambiente laboral hostil. La
Suprema Corte deJusticia de Estados Unidos ayudo a aclarar estadefinicién al agre-
gar una prueba fundamental para determinar si ocurrié un acoso sexual: cuando
los comentarios o el comportamiento en un ambiente de trabajo “sean percibidos
de manera razonable y se consideren hostiles o abusivos”.3No obstante, sigue ha-
biendo desacuerdo en lo que constituye especificaviente el acoso sexual. En general,
las organizaciones han progresado y ya limitan formas explicitas de acoso sexual, in-
cluyendo el contacto fisico no deseado, insistir en conseguir una cita cuando quedé
claro que la persona no esta interesada, y la amenaza de que el empleado perdera
su fuente de trabajo si rechaza una propuesta sexual. En la actualidad, es probable
que los problemas adquieran formas mas sutiles de acoso sexual: miradas o comen-
tarios no deseados, chistes obscenos, objetos sexuales colocados como adorno en
el lugar de trabajo, o interpretaciones equivocadas de dénde termina la amistad y
comienza el hostigamiento.

Un estudio reciente concluyé que 58 por ciento de las mujeres reportaron ha-
ber sido objeto de comportamientos potencialmente hostigadores, y 24 por ciento
afirmaron haber experimentado acoso sexual en el trabajo.37 Otra investigacion
sugiere que, a pesar de la gran atencién de los medios de comunicacién y la capa-
citacién ofrecida, la percepcion de los niveles de hostigamiento sexual se ha man-
tenido bastante estable desde la década de 1990.38Un problema de los informes es
que el acoso sexual depende, hasta cierto punto, de la percepcién del observador.
Las mujeres son mas proclives que los hombres a considerar que una conducta o
un conjunto de conductas constituyen acoso sexual. Es menos probable que los
hombres vean hostigamiento en conductas como besar a alguien, solicitar una cita
o0 hacer bromas con estereotipos de género. Como sefialaron los autores de un
estudio: “Aunque ha habido progresos en definir el acoso sexual, todavia no esta
claro qué perspectiva se deberia considerar”.® Individuos que se ofrecieron como
testigos de hostigamiento sexual también descubrieron que las quejas de victimas

acoso sexual Cualquier actividad no
deseada de caracter sexual que afecta
el empleo de un individuo y crea un
ambiente de trabajo hostil.
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Los reportes de acoso sexual difieren
Encuestade CO o, Cad% pais

Porcentaje de individuos que indican haber sido hostigados sexualmente en el trabajo.
India 26%
China 18%
Arabia Saudita 16%
México 13%
Sudéfrica 10%
Italia 9%
Estados Unidos 8%
Corea del Sur 8%
Rusia 8%
Brasil 8%

Japén 6%
Canada e%
Alemania 5%
m Bretafa 4%
Australia 4%
Suecia M 3%
Francia M 3%
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Muestra de 11,940 empleados adultos en 22 paises.

Fuente: J. Wright, “PHysicalAssaukand Sexud Harassmentin 4w Workploce’, Ipsos Global Qckfiory (12 de agosto do 2010}, descargado el 20 de junio de 2011,

cb wyav.jpsos-na.com/.

que adoptaban un tono agresivo o pasivo al plantearlas se consideraban menos fac-
tibles, que las de victimas que adoptaban un tono mas neutral . 40Esta investigacion
sugiere que todas las personas no seran totalmente objetivas cuando escuchan que-
jas de acoso sexual, al tomar en cuenta el tono de lavictima que denuncia, en lugar
de basarse simplemente en los hechos del caso. Lo mejor es ser cuidadosos y evitar
cualquier comportamiento que pueda considerarse acoso, incluso sino es intencio-
nal. Debemos estar conscientes de que lo que uno considera una broma inocente o
un abrazo puede ser visto como acoso por la otra persona.

La mayoria de los estudios confirman que el concepto de poder es fundamental
para entender el acoso sexual,4lya sea que este provenga de un supervisor, un colega
0 un subalterno. Y es mas probable que el hostigamiento sexual ocurra cuando hay
grandes diferencias de poder. Un binomio supervisor-trabajador es el mejor ejem-
plo de una relacién de poder desigual, donde el poder formal da al supervisor la
capacidad de recompensary obligar. Como los empleados quieren recibir evaluacio-
nes del desempefio favorables, incrementos de salario, entre otras cuestiones, esta
claro que los supervisores controlan los recursos que los individuos consideran im-
portantes y escasos. De esta manera, el acoso sexual por parte deljefe suele provocar
la mayor cantidad de dificultades a lasvictimas. Si no hay testigos, es la palabra de la
victima contra la del acosador. (Esejefe ha hostigado a otras personas? Si es asi, ¢lo
denunciaran o tendran miedo de una venganza? En un estudio realizado en Suiza,
un grupo de hombres con altos niveles de sexismo hostil reportaron mayores inten-
ciones de hostigar sexualmente en compariias que tenian bajos niveles de justicia, lo
cual sugiere que el hecho de carecer de politicas y procedimientos consistentes para
todos los trabajadores en realidad incrementaria la frecuencia del acoso sexual .2

Las mujeres que ocupan puestos de poder en una organizacion pueden ser
victimas de acoso sexual por parte de hombres que ocupan puestos con menos
poder, aunque esta situacidon no ha recibido tanta atencién como el hostigamiento
por parte de un supervisor. El empleado devalGa a la mujer con poder al desta-
car estereotipos de género tradicionales que reflejan aspectos negativos (como
desesperanza, pasividad o falta de compromiso profesional), generalmente en un
intento por tener mas poder que ella o reducir las diferencias de poder. También
existen cada vez mas casos de mujeres en puestos de poder que hostigan a emplea-
dos masculinos.
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Dilema ético

¢Se deberia prohibir cualquier conducta sexual en el trabajo?

a dificultad para vigilar y definir el

acoso sexual en el trabajo ha pro-

vocado que algunas organizaciones
vayan mas alla de desalentar conduc-
tas explicitas de hostigamiento sexual.
Compafias que van desde Walmart y
Staples hasta Xerox han impuesto me-
didas disciplinarias a empleados por
romances en el trabajo, y establecido
politicas que prohiben las relaciones ro-
manticas jerarquicas, como en el caso de
un(a) supervisor(a) y un(a) subalterno (a).
La idea es que este tipo de relaciones
tienen un potencial de abuso de poder
tan grande, que es imposible que sean
consensuales durante periodos largos.
Encuestas realizadas por la Society of
Human Resource Management sugieren
que las preocupaciones por el acoso se-
xual potencial y menores niveles de pro-
ductividad han motivado la prohibicién de
romances en el lugar de trabajo. Sin em-
bargo, los especialistas en ética y en de-
recho han cuestionado algunas politicas
"contra el romance”, debido a que son
autoritarias o a que invaden la privacidad
de los trabajadores.

;Qué indican las investigaciones sobre
el comportamiento organizacional acerca
de las conductas sexuales consensuadas
en el lugar de trabajo? Un estudio de mas
de 1,000 individuos revel6 que el 40 por
ciento habia estado expuesto a algun tipo
de conducta sexual durante el ultimo afio.
Contrario a la jdea de que cualquier con-
ducta sexual en el trabajo es negativa,
algunas mujeres y muchos hombres re-
portaron haber disfrutado la experiencia.
Sin embargo, el verse expuesto a con-
ductas sexuales en el trabajo se relaciona
de manera negativa con el desempefio y
el bienestar psicolégico. Tal vez las perso-
nas reporten que lo disfrutan, aunque de
cualquier modo afecte negativamente su
bienestar y la productividad.

Cuando considere el establecimiento
de una politica para el acoso sexual en
su organizacion, basada en la prohibicion
de los romances en el escenario laboral,
considere las siguientes preguntas:

1. (Existen problemas potenciales para
vigilar y hacer cumplir una politica tan
detallada con todos los trabajadores?

2. (La organizacioén tiene derecho a de-
terminar de manera activa los tipos de
conductas que los empleados realizan
voluntariamente fuera del lugar de tra-
bajo?

3. (La politica podria redactarse de una
manera menos restrictiva, como pro-
hibir a los empleados que trabajan de
forma estrecha tener romances en el
trabajo? De esta forma, la compaifiia
seria capaz de transferir a los emplea-
dos que estan involucrados en una
relacion, para que no trabajen directa-
mente, con la finalidad de que perma-
nezcan en laorganizacidony de que se
(espete su privacidad personal.

Fuentes: Basado enJ. L. Berdahl y K. Aquino,
"Sexual Behavior at Work: Fun or Folly?"
Journal of Applied Psychology 94, nim. 1
(2009), pp. 34-47; y C. Boyd, "The Debate
over the Prohibition of Romance in the
Workplace”, Journal of Business Ethics 97,
ndm. 2 (2010), pp. 325-338
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Un andlisis reciente de la literatura demuestra el dafio causado por el acoso se-
xual. Como era de esperarse, una de sus consecuencias es que las victimas reportan
menor satisfaccién laboral y menor compromiso con la organizacion. El hostiga-
miento sexual socava su salud mental y fisica, y también reduce la productividad
en su grupo de trabajo. Los autores del estudio concluyen que el acoso sexual “esta
asociado de forma significativa y sustancial con un conjunto de dafios” 43

El acoso sexual causa estragos en las organizaciones, sin mencionar a las victi-
mas, pero puede evitarse. El papel del gerente es fundamental. A continuaciéon se
mencionan algunas formas en que los gerentes pueden protegerse a si mismosy a
sus trabajadores del hostigamiento sexual:

1. Asegurese de que exista una politica activa que defina lo que constituye acoso
sexual, que informe a los trabajadores que pueden ser despedidos si hostigan a
otra persona, y que establezca los procedimientos para presentar quejas.

2. Tranquilice a los empleados indicandoles que no sufrirdn venganzas si enta-
blan una queja.

3. Investigue todas las quejas, e informe a los departamentos juridico y de recur-
sos humanos.

4. Asegurese de disciplinar o despedir a los ofensores.

5. Organice seminarios internos para concientizara los empleados sobre los diver-
sos aspectos del acoso sexual.



Images.
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Lo importante es saber que los gerentes son responsables de protegera sus sub-
alternos de un ambiente de trabajo hostil, pero también necesitan protegerse a
si mismos. Es probable que los gerentes no sepan que uno de sus empleados esta
siendo hostigados sexualmente, pero su desconocimiento no los protege ni a ellos
ni a su organizacién. Si los investigadores piensan que un gerente pudo haber sa-
bido que habia acoso, tanto él como la compaifiia se consideraran responsables.

Politica: H poder en accion

g Demostrar laconexién entre
el acoso sexual y el abuso

de poder.

Después de que el oficial de policia
Toshiro Semba (en el centro) delaté
a sus jefes en el departamento de
policia, le retiraron el arma, argumen-
tando que era demasiado inestable

a nivel emocional para llevarla, y le
asignaron labores de oficina. Semba
revel6 que durante décadas sus supe-
riores redactaron informes falsos para
obtener fondos publicos, los cuales
utilizaron después para su beneficio
personal. Un tribunal de distrito en
Japon determiné que el trato que
recibié Semba era una venganza por
evidenciar la corrupcion. Por tradi-
cion, en Japoén los informantes se con-
sideran traidores, y la revelacion de
mala conducta se ve como una trai-
cion a sus superiores. Sin embargo,
esta percepcion de la denuncia como
un comportamiento politico esta
cambiando, debido a que empleados
como Semba ahora reciben un reco-
nocimiento por hacer lo correcto al
revelar conductas ilicitas, corruptas o
poco éticas en el lugar de trabajo.

Cuando los individuos se rednen en grupos, se ejerce poder. La gente busca ha-
cerse de un nicho donde tenga influencia, logre recompensas y progrese profe-
sionalmente. Cuando en las organizaciones los empleados convierten su poder en
accion, se dice que intervienen en la politica. Aquellos con habilidades politicas
tienen la posibilidad de usar sus bases de poder de manera eficaz.44

Definicidn de politica organizacional

No faltan definiciones de politica organizacional. En esencia, este tipo de politicas
se han centrado en el uso del poder para afectar la toma de decisiones en una
organizaciéon, o en comportamientos para el beneficio personal sin sanciones orga-
nizacionales.%b Para nuestros fines, definiremos el comportamiento politico en las
organizaciones como aquellas actividades que no forman parte del rol formal de un
individuo, pero que influyen o tratan de influir en la distribucién de las ventajas y
desventajas dentro de la compaifiia.%6

Esta definicion abarca lo que la mayoria de lagente quiere decir cuando habla
de la politica organizacional. El comportamiento politico cae fuera de los requeri-
mientos especificos del puesto de trabajo, e implica el intento de utilizar las bases
de poder; incluye los esfuerzos por influir en las metas, los criterios o los procesos
usados para la toma de decisiones. Nuestra definicion es lo bastante amplia como
para incluir diversas conductas politicas, como retener informacién clave para quie-
nes toman decisiones, formar una coalicién, delatar, esparcir rumores, filtrar a los
medios informacién confidencial, intercambiar favores con otros miembros de la
organizacién buscando un beneficio mutuo, y cabildear a favor o en contra de un
individuo o una alternativa de decision en particular.

La realidad de la politica

Entrevistas con gerentes experimentados indican que la mayoria cree que el com-
portamiento politico es una parte importante de la vida organizacional 47Algunos
gerentes reportan que cierto uso del comportamiento politico es tanto ético como
necesario, siempre y cuando no dafien a alguien mas de manera directa. Describen
la politica como un mal necesario y creen que la persona que nunca utiliza el com-
portamiento politico enfrentaria muchas dificultades para obtener resultados. La
mayoria también indica que nunca recibieron capacitacion para utilizar el com-
portamiento politico de manera eficaz. Sin embargo, quizas usted se pregunte si la
politica debe existir. ¢Es posible que exista una organizacion sin politica? Es posible,
aunque escasamente probable.

Las organizaciones estan constituidas por individuos y grupos con valores, me-
tas e intereses diferentes.48Esto establece un potencial de conflicto en cuanto a la
asignacion de recursos limitados, como presupuestos para los departamentos, es-
pacio, responsabilidades de proyectos y ajustes salariales.£Si los recursos abunda-
ran, entonces todos los grupos dentro de la empresa podrian satisfacer sus metas.
Sin embargo, como son limitados, no se pueden satisfacer los intereses de todos.
Ademaés, con frecuencia se percibe que las ganancias de un individuo o grupo se
obtienen a expensas de otros integrantes de la organizacion (sea o no el caso).
Estas fuerzas originan una competencia real entre los miembros por los recursos
limitados de la empresa.



comportamiento politico Actividades
gue no forman parte del rol formal de

un individuo en la organizacion, pero
que influyen o tratan de influir en la
distribucién de las ventajas y desventajas
dentro de la organizacion.

Politica: El poder en acciéon 425

Tal vez el factor generador de politica mas importante dentro de las organi-
zaciones sea darse cuenta de que la mayoria de los “hechos” que se utilizan para
asignar los recursos escasos estén sujetos a la interpretacién. Por ejemplo, ¢qué es
un buen desempefio? (Qué es una mejora adecuada? ;Qué es un puesto de trabajo
insatisfactorio? El punto de vista de alguien acerca de que cierto acto es un “esfuerzo
altruista para beneficiar a la organizacion” seria visto por otro como un “intento
descarado de satisfacer los intereses personales” .20 El gerente de cualquier equipo
de béisbol de ligas mayores sabe que un bateador con promedio de 0.400 es un
buenjugador, y que uno con 0.125 es un mal jugador. No se necesita ser un genio
del béisbol para saber que el bateador de 0.400 deberia saltar a la cancha; y el de
0.125, regresar a las ligas menores. ;Pero qué sucede si hay que elegir entre juga-
dores con promedios de bateo de 0.280 y 0.290? Entonces entran enjuego otros
factores mas subjetivos: la experiencia en el campo, la actitud, el potencial, la capa-
cidad de desarrollo en un equipo, la lealtad hacia el equipo, etcétera. Son mas las
decisiones administrativas parecidas a elegir entre jugadores de 0.280 y 0.290, que
a decidir entre uno de 0.125y otro de 0.400. Es en este grande y ambiguo terreno
medio de lavida organizacional —en el cual los hechos nohablan por si mismos—
donde la politica florece (véase lafigura 13-2).

La politica segun el observador

Es probable que el comportamiento que alguien considera "politica organizacional” otro lo
considere ejemplo de "administraciéon eficaz". El hecho no es que la administracion eficaz
sea necesariamente politica, aunque en ciertos casos si lo sea, sino que el punto de referencia
de una persona sea lo que determina aquello que considera politica organizacional.
ft>rejemplo, un estudio experimental demostré que el comportamiento orientado al poder
realizado por un trabajador con un puesto vitalicio se considera mas legitimo y menos severo,
que cuando lo realiza un empleado temporal. Observe las expresiones siguientes que se
utilizan para describir el mismo fenémeno. Esto sugiere que la politica, como la belleza,
depende del observador.

Etiqueta de "politico” Etiqueta de "administradén eficaz"
1 Culpara otros Vs Asignar responsabilidades
2 Adular Vs. Desarrollar relaciones laborales
3. Intentar congraciarse con alguien Vs. Demostrar lealtad

4. Pasar la estafeta VS. Delegar autoridad
5. Cuidar las espaldas Vs Documentar las decisiones
6. Crear conflictos Vs. Favorecer el cambio y la innovacion
7. Formar coaliciones S Facilitar el trabajo en equipo

8. Denunciar Vs. Mejorar la eficiencia
9. Conspirar Vs, Planear

10. Arribista 'S Competente y capaz

11. Ambicioso 'S Preocupado por su carrera

12. Oportunista Vs Astuto

13. Mafioso Vs. Practico

14. Arrogante Vs Confiado

15. Perfeccionista Vs Cuida los detalles

\ y

Fuente:Basado en T. C. Krdi, M. E. Mendenbcly J. Sendry, 'Doing Research in éte Conceptual M era» of Organizatond Pofeics’, trabajo
presentadoen Western Acodemy oi Manogement Conference, Hdywood, CA, abride 1987.
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Por dltimo, debido a que la mayoria de las decisiones deben tomarse en un
ambiente con ambiguedad —donde los hechos raravez son totalmente objetivos y
estan sujetos a interpretacién— las personas en las organizaciones usaran cualquier
influencia para plantear los hechos que apoyen sus metas e intereses. Eso, desde
luego, genera las actividades denominadas politiquea

Por lo tanto, la respuesta a la pregunta de si es posible que una organizacion esté
libre de politica, es “si”, si todos sus miembros tienen las mismas metas e intereses,
si los recursos organizacionales no son escasos, y si las evaluaciones del desempefio
son absolutamente clarasy objetivas. Pero eso no describe el mundo organizacional
donde vive la mayoria de la gente.

Causas y consecuencias del comportamiento politico

Identificar las causas
y consecuencias del

comportamiento politico.

Factores que contribuyen al comportamiento politico

No todos los grupos o las organizaciones son igualmente politicos. Por ejemplo,
en algunas el politiqueo es abierto y descontrolado, mientras que en otras la poli-
tica influye muy poco en los resultados. ¢(Por qué esta variacion? Investigaciones y
observaciones recientes han identificado varios factores que parecen fomentar el
comportamiento politico. Algunos son las caracteristicas individuales, derivadas de
las cualidades Unicas de las personas que contrata la organizacién; otros son los re-
sultados de la cultura organizacional o del ambiente interno. La figura 13-3 ilustra
la manera en que los factores individuales y organizacionales pueden incrementar
el comportamiento politico y proporcionar resultados favorables (mayores recom-
pensas y evitacion de los castigos), tanto para los individuos como para los grupos
de la compaifiia.

Factores individuales A nivel individual, los investigadores han identificado cier-

tos rasgos de personalidad, necesidades y otros factores que probablemente se rela-
cionen con el comportamiento politico. En cuanto a los rasgos, se observa que los

Factores que influyen en el comportamiento politico

Factores individuales

« Muchos

empleados con autovigilancia

= Locus de control interno

= Altos niveles de personalidad
maquiavélica

= Inversién organizacional

= Alternat

= Expectativas de éxito

Factores o

ivas de trabajo percibidas

Comportamiento politico «««iHado. favorables
r r ---» = Recompensas
Bajo » Alto = Evitacion de castigos

rganizacionales

« Reasignacion de recursos
« Oportunidades de ascenso
= Escasa confianza

« Ambigiiedod en los roles

« Sistema

poco claro de evaluacion

del desempefio
= Practicas de recompensa de suma cero
= Toma de decisiones democratica
= Presiones para un buen desempefio
« Altos directivos que buscan
su propio beneficio
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empleados que se vigilan mucho a si mismos poseen un locus de control interno,
tienen una gran necesidad de poder y son mas proclives a involucrarse en com-
portamientos politicos.5LLos individuos que se vigilan mucho a si mismos son mas
sensibles ante las sefiales sociales, exhiben mayores niveles de conformidad social,
y son mas propensos a tener mas habilidades para el comportamiento politico, que
quienes ejercen poca vigilancia de si mismos. Como creen que pueden controlar
su entorno, es mas probable que los individuos con locus de control interno to-
men una actitud proactiva y traten de manipular las situaciones en su favor. No es
sorprendente que la personalidad maquiavélica — caracterizada por el deseo de
manipulacion y de poder— se sienta comoda al utilizar la politica como medio para
satisfacer ain mas sus intereses personales.

Asimismo, la inversién que hace un individuo en la organizacién, sus alternati-
vas percibidas y expectativas de éxito, influiran en el grado en que utilizard medios
ilegitimos de accion politica.22Cuanto mayores sean los beneficios futuros que una
persona espera de la organizacion, tendra mas que perder si es obligada a saliry
habrad menores probabilidades de que utilice medios ilegitimos. Cuanto mas opor-
tunidades de trabajo tenga un individuo —gracias a un mercado favorable o a la
posesién de habilidades o conocimientos escasos, buena reputacién o contactos
influyentes fuera de la organizacion— mayores seran las probabilidades de que se
arriesgue a cometer acciones politicas ilegitimas. Por altimo, si un individuo tiene
escasas expectativas de éxito al emplear medios ilegitimos, es poco probable que
los utilice. Es mas probable que las altas expectativas de este tipo de medidas se
presenten en individuos experimentados y poderosos con buenas habilidades poli-
ticas, asi como en empleados inexpertos e ingenuos quejuzgan inadecuadamente
sus posibilidades.

Factores organizacionales Aunque reconocemos el papel que juegan las di-
ferencias individuales, las evidencias sugieren principalmente que ciertas si-
tuaciones y culturas promueven la politica. En especifico, cuando disminuyen
los recursos de una organizaciéon, cuando el patron existente de recursos esta
cambiando y hay oportunidades de ascender, es mas probable que surja el po-
litiqueo.53 Cuando las organizaciones reducen su tamafio para aumentar la efi-
ciencia, deben disminuir los recursos y las personas tienden a realizar acciones
politicas para salvaguardar lo que tienen. Pero cualquier cambio, sobre todo los
cambios que implican la reasignacién significativa de los recursos dentro de la
compaifiia, estimularia los conflictos y aumentaria el politiqueo. Se ha observado
de manera consistente que las oportunidades de ascensos o progreso alientan la
competencia por un recurso limitado, conforme la gente trata de influir positiva-
mente en el resultado de la decision.

Las culturas que se caracterizan por tener poca confianza, roles ambiguos, siste-
mas de evaluacion del desempefio poco claros, practicas de asignacion de recom-
pensas con suma cero, altas exigencias de desempefio y altos ejecutivos que buscan
su beneficio personal, también crean un terreno fértil para el politiqueo.54Cuanto
menos confianza haya dentro de la organizaciéon, mayor sera el nivel de compor-
tamiento politico y mayores las probabilidades de que este sea del tipo ilegitimo.
Asi, los altos niveles de confianza deberian eliminar el comportamiento politico en
general, e inhibir las acciones ilegitimas en particular.

La ambiguedad de los roles significa que los comportamientos prescritos del
trabajador no estan claros. Por lo tanto, existen pocos limites para el alcance y las
funciones de las acciones politicas del empleado. Como las actividades politicas
se definen como aquellas que no forman parte del rol formal de un empleado, a
mayor ambigledad del rol, méas seran los individuos que pueden participar en acti-
vidades politicas que pasen inadvertidas.

La evaluacion del desempefio no es una ciencia exacta. Cuanto mas usen las
organizaciones criterios subjetivos en la evaluacion, utilicen una sola medida del
resultado, o permitan que pase mucho tiempo entre una accion y su evaluacion,
mayor sera la probabilidad de que un individuo se evada usando politiqueo. Los
criterios subjetivos para evaluar el desempefio crean ambigtedad. El uso de una
sola medida de los resultados alienta a los individuos a hacer lo que sea necesario
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“La actividad politica corporativa ofrece beneficios”

arece que esta afirmacion es ver-
dadera.

El comportamiento politico
influyente realmente parece dar bene-
ficios en algunas situaciones. Segln
una revision reciente de la literatura,
también se aplica a la influencia politica
organizacional.

Gran parte de las actividades poli-
ticas de las organizaciones adoptan la
forma de un intercambio, como ocurre
cuando un trato gubernamental favora-
ble se intercambia por apoyo politico o
cbnativos a los candidatos a puestos de
eleccion popular. Cuando competidores
confabulan en contra de un adversario
comun, ocurre un tipo diferente de ac-
tividad politica. Por ejemplo, los duefios
de equipos deportivos profesionales
a menudo unen fuerzas para obtener

acuerdos laborales més favorables. Los
sindicatos que suelen competir por ganar
afiliados podrian hacer lo mismo.

Una revision de 78 estudios sobre la
relaciéon entre la actividad politica orga-
nizacional y el desempefio de las com-
pafilas encontré una relacién positiva
significativa. Los autores concluyeron
que sus hallazgos "explican por qué en
la actualidad hay mé&s negocios involu-
crados [en actividad politica) que en cual-
quier otro momento de la historia".

En 2011 se hizo publico que General
Electric (GE) no pagd impuestos en
2010, a pesar de tener utilidades glo-
bales por $14,200 millones, incluyendo
$5,100 millones de sus operaciones en
Estados Unidos. Aunque GE niega la
acusacion, muchos relacionan las acti-
vidades politicas de la empresa con el

¢Mito o ciencia?

trato favorable que recibe (Jeff Immelt,
director general de GE, dirige el Jobs and
Competitiveness Council del presidente
Obama). El vocero de GE, Gary Sheffer,
defendié la actividad politica de la com-
pafila: "Queremos asegurarnos de que
nuestra voz sea escuchada".

Fuentes: S. Lux, T. R. Crook y D. J. Woehr,
“Mixing Business with Politics: A Meta-
Analysis of the Antecedents and Outcomes
of Corporate Political Activity”, Journal of
Management 37, nim. 1 (2011), pp. 223-
247;]. D. McKinnon, “ New Fight Brews Over
Corporate Taxes", The Wall Street Journal
(26 de mayo de 2011), descargado el 17 de
junio de 2011, de http:/A)logs.wsj.com/; y D.
Kocieniewski, "G.E.'s Strategies Let It Avoid
Taxes Altogether”, The New York Times (24
de marzode 2011), p. Al.

para “verse bien” en esa medida, pero con frecuencia ocurre a expensas de un buen
desempefio en otras partes importantes del trabajo que no se evalGan. Cuanto mas
tiempo pase entre una accién y su evaluacion, menores seran las probabilidades de
que al empleado se le responsabilice de comportamientos politicos.

Cuanto mas destaque una cultura organizacional el método de la suma cero o
de ganar-perder para asignar las recompensas, mayor sera el niumero de trabaja-
dores que se sentiran motivados a involucrarse en politiqueo. El enfoque de suma

Las organizaciones fomentan el poli-
tiqueo cuando reducen los recursos
para mejorar el desempefio. Como
parte de un programa de restructura-
cion, Allianz AG de Alemania anuncié
sus planes de eliminar 5,000 puestos
de trabajo en su empresa de seguros
y 2,500 en su subsidiaria bancaria.
Allianz asever6 que los recortes eran
necesarios para aumentar la eficiencia
y para incrementar su competitivi-
dad, ademas de que podria ahorrar
entre $600 y $750,000 millones. Las
medidas de reduccién de costos de la
empresa estimularon los conflictos y
la actividad politica, cuando los traba-
jadores sindicalizados se unieron a los
empleados de Allianz para organizar
un paro simbdlico buscando salva-
guardar sus empleos.

Images.

fuente: Winfried Rothermel/AP
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cero trata al “pastel” de recompensas como algo fijo, de modo que cualquier ga-
nancia que logre una persona 0 un grupo seraa expensas de otra persona o grupo.
Si hay $15,000 para distribuirse en aumentos anuales entre cinco empleados, en-
tonces cualquiera que obtenga mas de $3,000 se lleva dinero de uno o mas de los
otros trabajadores. Dicha practica invita a hacerver mal alos demasy aaumentar la
notoriedad de aquello que uno hace.

Por ultimo, cuando los empleados observan a los altos ejecutivos involucrarse en
comportamientos politicos, sobre todo cuando lo hacen con éxito y son recompen-
sados por ello, se crea un clima de apoyo al politiqueo. En cierto sentido, el politi-
queo en la alta gerencia da permiso a los empleados de menor nivel para hacer lo
mismo, pues esta implicito que tal conducta es aceptable.

¢Como responden los individuos ante
la politica organizacional?

Trish O’Donnell adora su trabajo como escritor en una serie semanal de comedia
televisiva, pero detesta la politiqueria interna. “Hay un par de escritores aqui que
pasan mas tiempo adulando al productor ejecutivo que trabajando. Y es muy claro
que nuestro guionista principal tiene a sus favoritos. Si bien me pagan mucho y
realmente puedo usar mi creatividad, me siento mal por tener que estar alerta con-
tra quienes apufialan por la espalday tener que promover constantemente mis con-
tribuciones. Estoy cansada de hacer la mayoria del trabajo y tener poco crédito”.
¢Los comentarios de Trish O’Donnell son tipicos de la gente que labora en lugares
muy politizados? Todos tenemos amigos 0 parientes que se quejan a menudo sobre
la politica en su trabajo. ¢Pero cdmo reacciona el individuo en general ante la poli-
tica organizacional? Veamos las evidencias.

En el analisis que hicimos en este capitulo acerca de los factores que contribu-
yen al comportamiento politico, nos concentramos en los resultados favorables.
No obstante, para la mayoria de las personas — con habilidades politicas modestas
0 que no estan dispuestas a intervenir en el juego de la politica—, los resultados
tienden a ser basicamente negativos. En la figura 13-4 se resume la gran cantidad
de investigacién (principalmente realizada en Estados Unidos) sobre la relacion
que hay entre la politica organizacional y los resultados individuales.% Por ejem-
plo, hay evidencias contundentes de que la politica organizacional se relaciona de
forma negativa con la satisfaccién laboral.%5 La percepcion de la politica también
suele incrementar la ansiedad y el estrés en el trabajo, tal vez porque la gente cree

Respuestas de los empleados ante la politica organizacional

Menor satisfaccion
laboral

Mayores ansiedad

La politica h
y estrés

organizacional
puede amenazar
a los empleados.

Mayor rotacion
de personal

Disminucién
del desempefio
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que estaria perdiendo terreno ante otros que si son politiqueros activos o, por
el contrario, debido a que tienen presiones adicionales por haber empezado a
competir en la arena politica.57La politica en ocasiones origina una disminucion
en el desempefio reportado por los trabajadores, quizd porque consideran que
los ambientes politicos son injustos, y eso los desmotiva.3BA nadie sorprende que
cuando la politica se vuelve demasiado dificil de manejar, causa que los trabajado-
res renuncien.®

Cuando los empleados de dos agencias que participaron en un estudio reciente
en Nigeria calificaron su entorno laboral como politico, reportaron mayores niveles
de estrés laboral y se mostraron menos proclives a ayudar a sus colegas de trabajo.
Asi, aunque es probable que paises en desarrollo como Nigeria sean mas ambiguos
y tengan ambientes laborales mas politicos, parece que las consecuencias negativas
de la politica son las mismas que en Estados Unidos.®

Los investigadores también han sefialado varias conclusiones interesantes. En
primer lugar, parece que la relacion entre la politica y el desempefio estd mode-
rada por la comprensién que tiene un individuo de los “cdmos” y los “porqués” de
la politica organizacional. “El individuo que entiende con claridad quién es res-
ponsable de tomarlas decisiones y por qué fueron elegidos para tomarlas, enten-
derd mejor c6mo y por qué ocurren las cosas, que alguien que no comprende el
proceso de toma de decisiones en la organizaciéon”.6L Cuando hay mucha politica
y un alto nivel de comprension, es probable que mejore el desempefio debido a
que el individuo ve las acciones politicas como una oportunidad. Esto es consis-
tente con lo que se espera de gente con habilidades politicas bien aplicadas. Pero
cuando hay un bajo nivel de entendimiento, es mas probable que las personas
vean la politica como una amenaza, y ello suele tener un efecto negativo sobre el
desempefio laboral.&

En segundo lugar, el comportamiento politico en el trabajo modera los efec-
tos de un liderazgo ético.8 Un estudio revel6 que los empleados masculinos eran
mas sensibles al liderazgo ético y que mostraban méas conductas de ciudadania,
cuando los niveles de la politicay el liderazgo ético eran elevados. Las mujeres, por
otro lado, son més proclives a involucrarse en un comportamiento de ciudadania
cuando el ambiente es ético y apoliticode manera consistente.

En tercer lugar, cuando los empleados perciben la politica como una amenaza,
a menudo responden con conductas defensivas, es decir, comportamientos reac-
tivos y protectores para evitar accién, culpa o cambio.64 (En la figura 13-5 se pre-
sentan ejemplos de esta clase de conductas). Y los comportamientos defensivos a
menudo se asocian con sentimientos negativos hacia el trabajo y su ambiente.G6 A
corto plazo, el empleado tal vez perciba que estara la defensiva protege sus intere-
ses, pero a largo plazo los agota. Las personas que recurren a estar a la defensiva de
manera consistente descubren que, con el tiempo, es la inica manera en que saben
comportarse. En ese punto, pierden la confianza y el apoyo de sus colegas, jefes,
trabajadores y clientes.

¢Qué tan habil soy para la politica?

En la Self-Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad 11.C.3
(How Good Am | at Playing Politics?).

Manejo de la impresion

Sabemos que a las personas les interesa saber cémo los perciben y evaltan los
demas. Por ejemplo, los estadounidenses gastan miles de millones de délares
en dietas, membresias en clubes de salud, cosméticos y cirugias plasticas: todo
para parecer mas atractivos a los demas.® En las organizaciones, ser percibido
positivamente por los demas tiene sus beneficios. Por ejemplo, al principio tal
vez ayude a obtener el puesto de trabajo deseado en una empresa, y una vez
contratado, ayudaria a obtener evaluaciones favorables, mayores aumentos de
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Conductas defensivas

Evitadén de la accion

Conformidad excesiva. Interpretar estrictamente la responsabilidad con afirmaciones como
"las reglas indican con claridad que...", o bien, "esta es la forma en que siempre lo hemos hecho".

Pasar la estafeta. Transferir a otro la responsabilidad de ejecutar una tarea o tomar una
decision.
Hacerse tonto. Evitar una tarea no deseada al declararse falsamente ignorante o incapaz.

Dilatar. Prolongar una tarea de modo que una persona parezca estar ocupada: por ejemplo,
convertir un trabajo de dos semanas en uno de cuatro meses.

Andarse con rodeos. Parecer mas o menos colaborador en publico, cuando en privado se hace
poco o nada.

Evitadén de la culpa

Pulir. Esta es una manera elegante de decir "cubrirse las espaldas". Describe la practica de
documentar rigurosamente las actividades para proyectar una imagen de competencia y acuciosidad.

Ira la segura. Evitar situaciones desfavorables. Incluye aceptar Gnicamente proyectos con una
gran probabilidad de éxito, tomar decisiones arriesgadas con la aprobacién de los superiores,
tener expresiones de buen juicio y adoptar una posiciéon neutral en los conflictos.

Justificar. Desarrollar explicaciones que disminuyan la propia responsabilidad por un resultado
negativo y/o ofrecer disculpas para demostrar arrepentimiento.

Olivo expiatorio. Echar la culpa de un resultado negativo a factores externos que no tienen
toda la culpa.

Tergiversar. Manipular la informacion con distorsiones, adornos, engafios, presentacion selectiva
uobcecacion.

Evitadén del cambio

Prevencion. Tratar de impedir que ocurra un cambio amenazador.

Autoprotecciéon. A:tuaren formas que protejan los propios intereses durante un cambio,
al resguardar la informacién u otros recursos.

salario y ascensos mas rapidos. En un contexto politico, serviria para lograr que
las ventajas se distribuyan a su favor. El proceso mediante el cual los individuos
tratan de controlar la impresién que se forman los demas de ellos se llama ma-
nejo de la impresién (M1).67

¢Podemos predecir quién se involucrara con el MI? No es ninguna sorpresa que
sea nuestro viejo amigo, quien se vigila mucho a si mismo.8 Las personas que se
vigilan poco tienden a presentar iméagenes de si mismas que son consistentes con
sus personalidades, sin importarles los efectos benéficos o peijudiciales por ello. En
contraste, aquellos que son muy vigilantes de sus personas son habiles para inter-
pretar las situaciones, y moldear su apariencia y su conducta de acuerdo con cada
circunstancia. Si quisiera controlar la impresién que los demas se forman de usted,
¢qué técnicas de MI utilizaria? En la figura 13-6 se resumen algunas de las técnicas
mas populares,junto con un ejemplo de cada una.

Recuerde que cuando las personas se involucran en el MI, estan enviando un
mensaje falso que serfa verdadero en otras circunstancias.® Por ejemplo, las excu-
sas se pueden ofrecer con sinceridad. Si nos referimos al ejemplo de lafigura 13-6,
usted podria creer realmenteque los anuncios contribuyen poco a las ventas en su re-
gion. Pero una mala interpretacion tendria un costo elevado. Si avisaque “ahiviene
el lobo” con demasiada frecuencia, nadie le creera cuando el lobo llegue de verdad.
Por lo tanto, quien maneja la impresién debe ser precavido para que no lo consi-

conductas defensivas Comportamientos manejo de la impresién (MI) Proceso
reactivos y protectores para evitar la mediante el cual los individuos tratan de

accion, la culpa o el cambio.

controlar la impresién que los demas se
forman de ellos.



432

CAPITULO 13

Podery politica

Técnicas de manejo de laimpresion (MI)

Conformidad

Coincidir con laopinién de alguien mas con la finalidad de obtener su aprobacién es una
forma de congraciamiento.

Qemplo: Un gerente dice a su jefe: "Estd absolutamente en tocierto en su plan de
reorganizacion para la oficina regional oeste. No podria estar mas de acuerdo".

Favores

Hacer algo agradable por alguien para obtener su aprobacién es una forma de
congraciamiento.

Ejemplo: Un vendedor le indica a un cliente potencial: "Tengo dos boletos para la funcién
(te teatro de hoyen la noche y no puedo ir. Tdmelos. Considérelo como una forma de
agradecerle el tiempo que dedic6 a hablar conmigo™.

Excusas

Las explicaciones acerca de un evento que genera problemas y que buscan minimizar ia
severidad aparente del problema es una técnica defensiva de MI.

Ejemplo: Un gerente de ventas asegura a su jefe: "No tuvimos a tiempo el anuncio en el
periddico, pero de cualquier modo, nadie responde a esos anuncios".
Disculpas

Admitir la responsabilidad por un evento indeseable y simultaneamente buscar el perdén
por la accién es una técnica defensiva de MI.

Ejemplo: Un empleado dice a su jefe: "Lo siento, cometi un error en el informe. Por favor,
perdéneme”.

Autopromocion

Resaltar las mejores cualidades propias, minimizar las desventajas, y dirigir la atencion
hacia los logros personales es una técnica de M| enfocada en el yo.

~emplo: Un vendedor avisa a su jefe: "Matt trabajé infructuosamente durante tres afios
htentando conseguir esacuenta y yo to logré en seis semanas. Soy el mejor vendedor que
tiene esta compafia”.

Realce

Afirmar que algo que se hizo es mas valioso de lo que la mayoria de los otros miembros
de la organizaciéon pensarian es una técnicade M1 enfocada en el yo.

Qemplo: Un periodista avisa a su editor: "Mi trabajo en la historia del divorcio de esta
celebridad aumenté realmente nuestras ventas" (aunque la historia tan solo se haya
hcluido en la pagina 5de la seccion de espectaculos).

Adulacién

Elogiar a otros por sus virtudes en un esfuerzo por parecer perceptivo y agradable es una
técnica asertiva de MI.

Ejemplo: Un aprendiz de ventas indica a su colega: "Manejaste con tanto tacto esa queja
cfel cliente que yo nunca lo hubiera podido hacer tan bien como tu".

Ejampltflcaclén

Hacer mas de lo necesario con la finalidad de demostrar su gran dedicacion y esfuerzo es
ina técnica asertiva de MI.
Qemplo: Un empleado envia correos electréonicos desde su computadora de trabajo cuando

sequeda a trabajar tarde, de modo que su supervisor se entere cuanto tiempo ha estado
laborando.

Fuente: Basado en B. R. ScWenker, Impreuion Manogements (Monterey, CA: Brooks/Cole, 1980); M. C. Bolino, K. M. Kocmar, W . H. Tumiey
yl. B. Gislrap, "A M ufe-level Review of Impressian Management Mofees cnd Behaviors*, Journalof Menagement34, nim. 6 (2008),

pp. 1080-1109;y R. B. Geldini, Tndirect Todics of Imnage ManagementBeyond Basling’, en R. A. Giocalone y P. Rosenfeld jeds.),
Impressian Managementin the Organization (HIsdcle, NJ: Lawrence Erfcaum, 1989), pp. 45-71

deren deshonesto o manipulador.@Considere el efecto de decir que se conoce a
alguien famoso para ejemplificar este principio. Los sujetos de un estudio realizado
en Suiza mostraron desagrado por un cémplice experimental que afirmé ser amigo
personal del reconocido tenista suizo Roger Federer, pero en general mostraron
agrado por los complices que dijeron que solo lo admiraban.7L Otro estudio en-
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contr6 que, cuando los gerentes atribuian los comportamientos de ciudadania de
un empleado al manejo de la impresion, en realidad sentian enojo (quiza porque
se sintieron manipulados) y otorgaron menores puntuaciones al desempefio de
los subalternos. Cuando los gerentes atribuyeron las mismas conductas a valores
prosociales y a un interés por la organizacién, se sintieron contentos y otorgaron
puntuaciones de desempefio mas altas.7”2 En resumen, a las personas no les gusta
sentir que los demas los manipulan a través del manejo de la impresion, asique esta
clase de tacticas deberian utilizarse con cautela.

¢Hay situaciones donde sea mas probable que los individuos den una falsa im-
presion o que se salgan con la suya? Si, las situaciones que se caracterizan por mu-
cha incertidumbre o ambigiedad brindan relativamente poca informacion para
descubrir una afirmacién fraudulenta y reducir los riesgos relacionados con una
falsa impresion.BEs probable que el uso creciente del trabajo a distancia esté in-
crementando el uso del MI. Los individuos que trabajan lejos de sus supervisores
muestran mayores niveles de MI, comparados con aquellos que trabajan cerca de
SuUS supervisores.74

La mayoria de estudios realizados para probar la eficacia de las técnicas de Ml
se han relacionado con dos criterios: el éxito en las entrevistasy las evaluaciones del
desempefio. Veamos cada una de ellas.

Las evidencias indican que la mayoria de los aspirantes a un puesto de trabajo
utilizan técnicas de MI en las entrevistas, @3y que funciona.”Por ejemplo, en un es-
tudio los entrevistadores consideraron que los candidatos a un puesto de represen-
tante de servicio al cliente que habian usado técnicas de MI se desempefiaron mejor
en la entrevista, y mostraron una mayor inclinacidén a contratar a esas personas.7/
Ademas, cuando los investigadores consideraron el curriculum de los candidatos,
concluyeron que solamente las técnicas de MI influyeron en los entrevistadores; es
decir, al parecer no importaba que los candidatos estuvieran capacitados o no, si
usaban técnicas de MI, les iba mejor en la entrevista.

Algunas técnicas de MI funcionan mejor que otras en las entrevistas. Los inves-
tigadores han comparado a los candidatos que usan técnicas de M| enfocadas en
promover sus logros (lo que se llama autopimnocién) con aquellos que se enfocan
en elogiar al entrevistador y en encontrar areas de coincidencia (que se conoce
como congraciamiento). En general, parece que los aspirantes utilizan mas la auto-
promocién que el congraciamiento.Lo que es mas, las tacticas de autopromo-
dén tal vez sean mas importantes para el éxito de la entrevista. Los solicitantes que
trabajan para dar una impresién de competencia al destacar sus logros, al adjudi-
carse el éxito y al justificar sus fallas obtienen mejores resultados en las entrevistas.
Tales efectos van mas alla de la entrevista: parece que los aspirantes que usan mas
tacticas de autopromocién también consiguen mas visitas de seguimiento en el
lugar de trabajo, aun después de ajustar los resultados por promedio, género y tipo
de trabajo. El hecho de congraciarse también es (til en las entrevistas, ya que los
aspirantes que elogian al entrevistador, que coinciden con sus opiniones y que ha-
cen énfasis en las areas de coincidencia, obtienen mejores resultados que quienes
no lo hacen.®

En términos de las evaluaciones del desempefio, el panorama es muy diferente.
El congraciamiento se relaciona positivamente con las puntuaciones del desem-
pefio, lo cual significa que quienes se congracian con sus supervisores obtienen
mejores evaluaciones en su trabajo. Sin embargo, la autopromocién parece ser con-
traproducente: aquellos que se autopromueven en realidad obtienen peoresevalua-
ciones en su desempefio.8 Hay un factor importante en este resultado general.
Parece que los individuos con habilidades politicas son capaces de convertir el Ml
en mejores evaluaciones del desempefio, en tanto que los individuos con escasas ha-
bilidades politicas se ven mas afectados de forma negativa cuando utilizan el M1.8L
Otro estudio de 760 consejos directivos revel6 que los individuos que congracian
con los miembros actuales del consejo (expresan acuerdo con el director, sefialan
actitudes y opiniones compartidas, elogian al director) incrementan sus oportuni-
dades de ingresar en el consejo.&

¢Cual es laexplicacion de estos resultados? Silo piensa, son ldgicos. Congraciarse
siempre funciona porque a todos — entrevistadores y supervisores— les gusta ser
tratados con gentileza. Sin embargo, la autopromocién solo funcionaria en las en-
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travistas y resulta contraproducente en el trabajo ya que, mientras que el entrevis-
tador no sabe si usted esta exagerando sus logros, el supervisor lo conoce porque
su trabajo consiste en observarlo. Asi, si va a autopromoverse, recuerde que lo que
funciona en una entrevista no necesariamente servira cuando consiga el trabajo.
¢Nuestras conclusiones sobre las respuestas a la politica son vélidas a nivel glo-
bal? ¢(Deberiamos esperar que los empleados de Israel, por ejemplo, respondan a
la politica en el lugar de trabajo de la misma forma que los empleados estadou-
nidenses? Casi todas nuestras conclusiones sobre las reacciones de los empleados
ante la politica organizacional se basan en estudios realizados en Estados Unidos.
Los pocos estudios que han incluido a otros paises sugieren algunas modificaciones
menores.8Un estudio de gerentes de la cultura estadounidense y de tres culturas
chinas (Republica Popular China, Hong Kong y Taiwan) revelé que los gerentes
estadounidenses consideraron que las tacticas de “persuasiéon amable” como la pe-
ticion inspiradoray la consulta eran mas eficaces, en comparacién con los gerentes
chinos.80Otra investigacion sugiere que los lideres estadounidenses eficaces logran
su influencia al enfocarse en las metas personales de los miembros del grupo y en
las tareas que estan realizando (un enfoque analitico), en tanto que los lideres in-
fluyentes de Asia del Este se enfocan en las relaciones entre los miembros del grupo
yen satisfacer las demandas de las personas que los rodean (un enfoque integral).&
En otro ejemplo, parece que los israelies y los britanicos tienden a responder
como los estadounidenses, es decir, su percepcion de la politica organizacional se
relaciona con menor satisfaccion laboral y mayor rotacion de personal.& Sin em-
bargo, en los paises con menor estabilidad politica, como Israel, los empleados
muestran mayor tolerancia de procesos politicos intensos en el lugar de trabajo,
quiza porque estan acostumbrados a las luchas de podery tienen mas experiencia
para manejarias.87 Lo anterior sugiere que los habitantes de naciones con turbu-
lencia politica del Medio Oriente o Latinoamérica podrian aceptar mas la politica
organizacional, e incluso quizas estén mas dispuestos a utilizar tacticas politicas di-
namicas en el trabajo, que los individuos de paises como Gran Bretafia o Suiza.

La ética del comportamiento politico

o

Determinar si una accién
politica es ética.

Aunque no haya formas bien definidas para distinguir la politica con ética de la
politica sin ética, hay algunas preguntas que deberia considerar. Por ejemplo, ¢cual
es la utilidad de involucrarse en el politiqueo? En ocasiones lo hacemos sin tener
buenas razones. Eljugador de béisbol de las ligas mayores Al Martin afirmé que él
habiajugado fatbol en la USC cuando en realidad nunca lo hizo. Como jugador
de béisbol, no habia muchas ventajas al fingir que habia sido futbolista. Mentiras
flagrantes como estason un ejemplo extremo del manejo de la impresién, pero mu-
chos de nosotros hemos distorsionado informacién para causar una buena impre-
sién. Es importante tener en mente si realmente vale la pena correr el riesgo. Otra
pregunta que hay que plantearse es ;de qué manera la utilidad de tener un com-
portamiento politico contrarresta cualquier dafio (o dafio potencial) que pueda
causar a los demas? Elogiar a un supervisor por su apariencia con la finalidad de
conseguir un favor es, probablemente, menos dafino que asumir el crédito por un
proyecto que otros hicieron.

Por altimo, ¢la actividad politica cumple con los estandares de equidad y justi-
cia? En ocasiones, es dificil ponderar los costos y beneficios de una accién politica,
pero su ética queda clara. Eljefe de departamento que infla la evaluacién del des-
empefio de un trabajador favorecido y reduce lade un trabajador desfavorecido vy,
luego, usa tales evaluaciones parajustificar el hecho de otorgar un gran ascenso al
primero y nada al segundo, da un trato injusto al trabajador desfavorecido.

Por desgracia, los individuos poderosos se vuelven muy habiles para explicar las
conductas que los benefician de forma personal, en términos de lo que es mejor para
los intereses de la organizacion; son capaces de plantear en forma persuasiva que las
acciones injustas en realidad sonjustas. Lo relevante es que la gente inmoral puede
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justificar casi cualquier comportamiento. Los individuos poderosos, elocuentes y per-
suasivos son mas vulnerables a los yerros éticos, debido a que es probable que tengan
éxito con las practicas poco éticas. Cuando se enfrente a un dilema ético sobre poli-
tica organizacional, trate de considerar si vale la pena correr el riesgo de participar
en politica, y si otros individuos podrian resultar peijudicados en el proceso. Si tiene
una base de poder firme, reconozca la capacidad que tiene el poder para corromper.
Recuerde que es mucho mas facil que quienes no tienen poder actien de forma ética
porque generalmente tienen muy poco margen de accion politica.

MyManagementLab

Ahora que terminé de estudiar este capitulo, visite nuevamentewww.mymanagementlab.com para
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Si necesita que un grupo o0 una organizacion realicen una tarea, es Util tener poder.
A continuacion se presentan algunas sugerencias para el manejo del poder en la
vida laboral:

e Como gerente que desea maximizar su poder, querra que los demas depen-
dan mas de usted. Por ejemplo, podria incrementar su poder en relacién
con sujefe al adquirir conocimiento o cierta habilidad que él necesitay para
la que no encuentra un sustituto. Pero usted no sera el Unico que trate de
aumentar su base de poder. Los demas, en particular los subalternos y los co-
legas, buscaran hacerlo dependiente de ellos, mientras usted intenta reducir
tal dependencia y trata de que ellos dependan mas de usted. Esto resulta en
una batalla continua.

e A pocos empleados les agrada tener poco poder en su trabajo y organizacion.
Trate de evitar poner a los demas en una posicién donde se sientan impoten-
tes.

e Las personas responden de manera diferente ante las distintas bases de po-
der. El poder de los expertos y del referente surge de las cualidades perso-
nales de un individuo. Por su parte, la coercion, la recompensay el poder
legitimo se derivan basicamente de la organizacién. Parece que la competen-
cia es especialmente atractiva, y su uso como base genera un mejor desem-
pefio entre los miembros del grupo. El mensaje para los gerentes pareceria
ser: “iDesarrolle y use su base de poder como experto!”

e Un gerente eficaz acepta la naturaleza politica de las organizaciones. Al eva-
luar el comportamiento en un marco de referencia politico, es posible pre-
decir mejor las acciones de los demas, y usar esa informacion para formular
estrategias politicas que le daran ventajas a usted y a su unidad de trabajo.

e Algunas personas tienen mucho mas astucia politica que otras, lo cual sig-
nifica que conocen la politica subyacente y son capaces de manipular las
impresiones. Se podria esperar que los individuos con habilidades politicas
obtengan mejores evaluaciones de desempefio y, por consiguiente, mayores
incrementos de salario y mas ascensos que quienes son politicamente inge-
nuos o ineptos. También es probable que las personas con astucia politica
muestren mayor satisfaccion laboral y sean mas capaces de neutralizar los
estresores laborales.

e Los trabajadores con escasas habilidades politicas 0 que no estan dispuestos
a intervenir en politica suelen relacionar la politica organizacional percibida
con menores niveles de satisfaccion laboral y desempefio autorreportado, asi
como mas ansiedad y mayor rotacién.
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El poder corron

PUNTO

ord Acton acufié la famosa frase: “Todo poder corrompe, y el
poder absoluto corrompe de manera absoluta". Es probable
ue la mayoria de las personas crea que los lideres méas po-
derosos son mas proclives a abusar de su poder en detrimento de
los demas y, afinal de cuentas, del grupo que dirigen. Portal razén,
la mayoria de las organizaciones —incluyendo gobiernos y corpo-
raciones— utilizan elementos de control para evitar que los lideres
adquieran demasiado poder. Si se revisan la historia de la corrup-
ciény el delito entre los lideres gubernamentales, de negocios y de
otras organizaciones, dificilmente se concluiria que la razén princi-
pal de la corrupcion fue que el lider tenia muypoco poder.

¢(Por qué el poder es tan téxico? Como afirma un experto, “el
poder nos convierte rapidamente en hipdcritas". En un estudio, los
investigadores descubrieron que cuanto mas poderosas se sentian
las personas, mas proclives serian a considerar los informes erro-
neos de viaticos como el resultado de conductas poco éticas. Sin
embargo, los mismos investigadores estudiaron después la forma
en que las mismas personas autorreportaban los resultados de un
juego de azar, cuando les beneficiaban mentir acerca de los resul-
tados. ;Qué encontraron? Adivind: cuanto mas poderosas se sen-
tian las personas, mas proclives eran a reportar resultados mucho
mejores que el azar. Realmente parece que el poder fomenta la
hipocresia. Hay altas probabilidades de que la gente poderosa con-
sidere que un comportamiento es poco ético, pero es méas probable
que ellas mismas exhiban conductas poco éticas. Los investigado-
res especulan que el poder hace que la gente racionalice més sus
fallas éticas. "Son individuos importantes, que deben hacer cosas
importantes”, afirma un experto.

B estudio de los efectos corruptores del poder no se limita a
estudios de laboratorio. Una investigacion fascinante de 1,000 de-
cisiones de la Suprema Corte revel6 que, conforme los jueces ad-
quirian mayor poder en el tribunal, sus opiniones tendian a volverse
menos complejas y variadas; consideraban menos puntos de vista y
resultados posibles. Lo realmente malo es que, conforme su poder
aumentaba, sus opiniones tendian a convertirse en las opiniones de
la mayoria y, por lotanto, en las leyes vigentes.

B poder sin/e para que las personas se salgan con la suya; no
obstante, ese poder, aunque es bueno para el individuo que lo ob-
tiene, es malo para casi todos los demas.

CONTRAPUNTO

| poder ayuda a los lideres a realizar algunos aspectos de su
trabajo con mayor eficacia, pero esa no es toda la historia.

La mayoria de las hazafias de la historia requirieron de un
gran poder. ;Realmente cree que George Washington habria sido
de mayor utilidad al Ejército Continental si hubiera sido un soldado
raso en lugar de un general? ;Steve Jobs habria tenido mayor
impacto sobre las innovaciones en la tecnologia de las compu-
tadoras, si hubiera permanecido en Atari trabajando como técnico
de videojuegos? Deseamos que los mejores empleados y los mas
brillantes ocupen puestos donde sus habilidades sean mas utiles, y
eso implica que deseamos que tengan poder.

Cuando Bill Gates utilizé su riqueza y su poder para fundar la
Bill & Melinda Gates Foundation,y cuando Warren Buffett anunci6
sus intenciones de entregar el 85 por ciento de su fortuna a la fun-
dacion, ellos utilizaron su riqueza y su poder para hacer actos de
bien que serian imposibles para el resto de nosotros. Tal vez piense
que Gates o Buffett no son mejores que los demaés, (pero podria
imaginarse crear su propia fundacién filantrépica o entregar el 85
por ciento de su fortuna? Si, es mas facil para ellos hacer el bien
porgque son ricos y poderosos, pero eso es lo importante: podrian
ser buenos sin su riquezay su poder, pero no harian tantas cosas
buenas por los demas.

Si, el poderes peligroso, pero también loes la electricidad. Solo
porque algo puede ser mal utilizado en las manos equivocadas no
significa que debamos abandonarlo. Y deberiamos confundir la
causa real del comportamiento corrupto. La diferencia que existe
entre un pequefio ladrén y el millonario estafador Bernie Madoff
es de escala; un pequefio ladrén en los zapatos de Madoffy con
sus talentos haria lo mismo que él. Por lotanto, el poder es un con-
ducto, tanto de buenas como de malas intenciones.

La mayoria de las grandes hazafias de la historia las hicieron
personas con poder. Y, si, muchos de los actos mas malvados los
hicieron personas con poder. Pero el problema no es el poder en si
mismo, sino lo que hacemos con él.

fuentes:J. Lehrer, “The Power Trip", The Wall Street Journal(14 de agosto de 2010), pp. W1-2; J. Lehrer, “How Power
Cbrmpts", The Frontal Cortex[18 de mayo de 2011). descargado el 7 de junio de 2011, defromwww.wired.com/; y K Heim.
"The New Gates Foundation Headquarters Refiects Charity's Roots— and Reach”, Seattie 7/mes(21 de mayo de 2011), des-

cargado el 7 de junio de 2011, de http://seattletimes.nwsource.com/.
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PREGUNTAS DE REPASO

1 ;Qué eselpoder? ;En qué se diferencia de liderazgo?

2 ;Qué diferenciasy similitudes hay entre las cinco bases
del poder?

3 ;Qué funcién tiene ladependencia de las relaciones de
poder?

4 (Cudles son las nueve tacticas de poder o influencia que se
identifican con mayor frecuencia, asi como sus contingencias?

5 ;Qué relacion existe entre el acoso sexual y el abuso del
poder?
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6 (Cudles son las causasy consecuencias del comporta-
miento politico?

7 (Cuales son algunos ejemplos de técnicas del manejode la
impresion?

8 ;Qué estadndares podria utilizar para determinar si una
accion politica es ética?

ejercicio practico COmprenSién de Ia dlnémlCa del pOder

Creacién de grupos

Cada estudiante debe entregar un billete de baja denomina-
cién al profesory, luego, los alumnos se dividen en tres equi-
pos (con base en los criterios que determine el profesor),

se les asignan sus sitios de trabajo y se les pide que lean las
siguientes reglasy tareas. Se divide el dinero en tres partes,

y se entregan dos partes al equipo superior, una parte al
grupo medio y ninguna al inferior.

Realizacion del ejercicio
Los equipos van a sus sitios de trabajoy cuentan con 30 mi-
nutos para terminar sus tareas.

Reglas
Los miembros del equipo superior tienen libertad para
entrar en el espacio de cualquiera de los otros dos y de de-
cir lo que quieran y cuando lo deseen. Los integrantes del
equipo medio pueden entrar al espacio del grupo inferior
cuando lo deseen, pero deben solicitar permiso para entrar
al del grupo superior (a lo que este se puede negar). Los
miembros del equipo inferior no pueden molestar de nin-
guna manera al equipo superior, a menos que sean invita-
dos de manera especifica por ellos. El equipo inferior tiene
derecho a tocar la puerta del equipo medio y a solicitar
permiso para comunicarse con ellos (a lo que también se
pueden negar).

Los miembros del equipo superior tienen la autoridad
de hacer cualquier cambio que deseen en las reglas, en cual-
quier momento, con aviso o sin él.

Tareas

e Equipo superior. Esel responsable de la eficacia ge-
neral, del aprendizaje que se obtenga del ejercicioy de
decidir cémo usar su dinero.

e Equipo medio. Ayuda al grupo superior a lograr el
bienestar general de la organizacion y decide como utili-
zar sudinero.

e Equipo inferior. Identifica los recursos de la organiza-

cion y decide la mejor manera de aportar al aprendizaje
y la eficacia general de la organizacion.

Desarrollo
Cada equipo elige dos representantes para que pasen al
frente y analicen lo siguiente:

1. Resumir lo que ocurrié al interior de los equiposy entre
los tres equipos.

2. ¢Cudles son algunas de las diferencias entre pertenecer
al equipo superiory al inferior?

3. ¢(Qué se puede aprender sobre el poder gracias a esta
experiencia?

4. ;Con qué precision cree que este ejercicio refleje la rea-

lidad de las decisiones de asignacién de recursos en las
grandes organizaciones?

Fuente:Adaptado de L. Bolman y T. E. Deal, Exc/tangei, nUm. 4 (1979), pp. 38-42. Reproducido con autorizacién

de Sagc Publications, Inc.
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ditema ¢tico ESPIONAje corporativo

En una conferencia telefénica con inversionistas y analistas
financieros, el director general financiero (DGF) de una
importante corporacion describe las ganancias pronostica-
das por la organizacién para el siguiente trimestre, a pesar
de algunos problemas econémicos graves. Sin que el DGF lo
supiera, en la conferencia telefénica participa un antiguo in-
terrogador de la CIA entrenado en “evaluacién conductual
tactica”. El investigador detecta nerviosismo y evasion en las
rapidas respuestas que da el DGF a las preguntas. En su in-
forme, concluye que es probable que el DGF esté mintiendo.

¢Quién recibe el informe? Un fondo de proteccion. Con
base en el informe, el fondo reduce los titulos de la compa-
fila —al vender las acciones a crédito— antes de que el pre-
cio caiga y cuando las ganancias de la compafiia no cumplen
con las expectativas, el fondo de proteccién compra nueva-
mente las acciones al menor precio, obteniendo asi grandes
ganancias.

No importa cuanto confie en la habilidad de los investiga-
dores para detectar si alguien miente, este tipo de espionaje
ocurre, y llega aln mas lejos. Cuando el fabricante suizo de
chocolate Nesdé intentaba vender un juguete cubierto de
chocolate en Estados Unidos, sucompetidor estadounidense,
Mars, de forma oculta utilizé consultores para dar a los agen-
tesdel gobierno la informacién errénea de que eljuguete era
inseguro. La estrategia funcion6. Nestlé contrat6é a antiguos

agentes del servicio secreto para sobornar a los recolectores
de basuray poder conseguir la basura corporativa de Mars y
hacer contraespionaje.

Compariias chinas violaron el sitio Web de Google para
tener acceso a las instalaciones corporativas al utilizar lentes
para visién nocturna que habian sido robados de un contra-
tista del ejército estadounidense. Hewlett-Packard utiliz6 el
“pretexto” de investigadores que se hicieron pasar por miem-
bros del consejo de HP con lafinalidad de obtener sus regis-
tros telefénicos y poder investigar a sus propios miembros del
consejo de administracion.

Todas estas historias son verdaderas.

Preguntas
1. Un espia corporativo dijo: “Las compafiias hacen esto
para ir un paso adelante de los problemas”. ¢ Podria
imaginar un problema de negocios tan peligroso donde
usted aprobaria una mision de espionaje, si fuera el en-
cargado de hacerlo?

2. ¢Existiran algunas circunstancias en las cuales el espio-
naje corporativo sea ético? Si es asi, ¢cudles son?

3. Recientemente, LinkedIn renvié un tweet que cuestio-
naba si Facebook era adecuado para las escuelas publi-
cas. ¢(Es ético que una compainiia trate de peijudicar a
otra de esta manera?

fum/f.-3.J3. Fialka, “Hugger-Mugger in the Executive Suite”, The Wall StreetJournal (5 de febrero de 2010),
p. W10; E.Javers, Broker, Trader, Lawyer, Spy (Nueva York: Harper, 2010); yj. Scott, “Is Corporate Spying Legal?"
Forbes (31 de mayo de 2011), descargado el 15dejunio de 2011, de http://blogs.forbes.com/.

caso i ¢ Delegar el poder o conservarlo?

Samantha Parks es propietaria y directora general de Sparks,
una pequefia agencia de Nueva York que elabora materia-
les de publicidad, promocion y marketing para empresas de
alta costura. Parks suele controlar las riendas de su negocio,
supervisando la mayoria de los proyectos desde el principio
hasta el final. Sin embargo, debido al crecimiento de la em-
presa, ha considerado necesario delegar cada vez mas deci-
siones a sus empleados. Recientemente fue contactada por
una cadena de productos para el cabello que desea hacer
un cambio importante de toda su imagen de promociéon y
de marketing. ¢(Samantha deberia manejar este proyecto de
la forma acostumbrada o delegar la mayor parte de él a sus
empleados?

Casi todos los gerentes se formulan esta pregunta en al-
gun momento de su carrera. Algunos expertos proponen que
los altos ejecutivos deben permanecer cercanos a la fuente
creativade su negocio, lo cual significa que, incluso si su prin-
cipal responsabilidad es administrar, nunca deberian ceder
demasiado control a comités de individuos creativos, porque
podrian perder la vision de la ruta general futura de la em-
presa. Asimismo, los ejecutivos que pierden el contacto con
el proceso creativo corren el riesgo de ser rebasados por una
nueva generacion de empleados “conectados” que entienden
mejor el verdadero funcionamiento del negocio.

Otros ofrecen el consejo opuesto, e indican que no es
bueno que un director general se ocupe de los pequefios
detalles, como administrar cuentas o proyectos de clientes
individuales. Estos expertos aconsejan que los ejecutivos
identifiquen todo aquello que puedan encargar a otros em-
pleados y delegar la mayor cantidad de trabajo posible. Al
eliminar las tareas triviales, los ejecutivos podran enfocar
su atencidn en las cuestiones méas importantes de toma de
decisiones y control de su puesto de trabajo, lo cual a su
vez ayudara al negocio y garantizara que el alto ejecutivo
mantenga el control sobre las funciones que realmente son
relevantes.

Estos dos consejos no necesariamente se contraponen.
El verdadero desafio consiste en identificar lo que se puede
delegar de manera eficaz, sin ceder demasiado poder y con-
trol de la persona que tiene la vision unificadora. Sin em-
bargo, es més facil decirlo que hacerlo.

Preguntas
1. Si usted fuera Samantha Parks, ¢qué haria para determi-
nar cuales proyectos o partes de ellos deberia delegar?
2. Al explicar por qué le era dificil tomar una decision,

Parks afirmé: “Contrato a personal habil y creativo para
realizar esos proyectos, y me preocupa que consideren
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que mi supervision y mi autoridad interfieren con su
proceso creativo”. ;Qué podria hacer para resolver estos
problemas sin ceder demasiado control?

3. ¢Los ejecutivos deberian tratar de controlar los proyec-
tos para mantener su posicion de autoridad? ¢ Tienen
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derecho a controlar los proyectos y a mantener la ultima
palabra en las decisiones importantes, tan solo para sen-
tir que estan a cargo?

4. ¢Cuales son algunas de las tareas de una empresa que
un alto ejecutivo nuncadeberia delegar?

Fuente: Basado en M. L. Tushman, W. K. Smith y A. Binns, “The Ambidcxtrous CEO," Harvard Business Review
(junio de 2011), pp. 74-79; y S. Bogan, “Find Your Focus," Financial Planning(febrero de 2011), p. 72.

caso 2 Hl iImperativo de la persuasion

En alguna época, los jefes daban érdenes y los subalternos
las obedecian sin chistar. Quienes han visto la serie Mad Men
de AMC —que se basa en unos ejecutivos de marketing de
Madison Avenue de la décadade 1960— conoceran esta ima-
gen de respeto hacia la autoridad, la obediencia hacia los
nivelesjerarquicos superiores, y relaciones demasiado pater-
nalistas entre supervisores y empleados.

Con el tiempo viene el cambio. La organizacién dominada
por hombres, con un acoso sexual descarado, que se describe
en Mad Men, ahora es menos frecuente que en ladécada de
1960. En la actualidad existen leyes y politicas que protegen
mejor a los trabajadores contra los deseos, en ocasiones capri-
chosos, de los supervisores.

Otra sefal de valores culturales cambiantes es la forma en
que los gerentes utilizan el poder. Ya no se usan las érdenes,
sino mas bien la persuasion.

Cuando la gerente de IBM Kate Riley Tenant necesité re-
asignar a gerentes e ingenieros para formar un equipo con
la finalidad de crear un software de base de datos, tenia que
persuadir a empleados de IBM de todas partes del mundo
que no le reportaban directamente a ella. Segun Tenant, las
cosas han cambiado mucho desde la época en que ella in-
gresé en el campo hace 20 afios. “Tu solo decidias las cosas y
la gente las hacia”, reconoci6 ella. “Ahora, no todos los em-
pleados te reportan, por lo que se requiere de negociacién e
influencia mucho mayores”.

John Churchill, gerente de Gerdau Ameristeel
Corporation, con sede en Florida, coincide. Segun él, la pre-
gunta ahora es: “¢;cémo influyo en este grupo y gano credibi-
lidad?”

En IBM el desafio de persuadir a empleados con diferen-
tes tipos de relaciéon se ha vuelto tan importante que la em-
presa disefié un cursoen linea de dos horas, para ayudar a los
gerentes a convencer a otros empleados de que los ayuden
con proyectos que son cruciales para el negocio. Los siguien-
tes son algunos de los consejos que da IBM a sus gerentes:

e Cimentar unavision compartida.

* Negociar en colaboracion.

e Hacer intercambios.

e Construir y mantener una red.

A pesar de enfrentar una resistencia inicial, después de
completar el programa de capacitacion, Tenant logré con-
vencer a la mayoria de los gerentes e ingenieros de IBM para
gue se unieran al equipo.

Esto no significa que la autoridad haya perdido su poder.
Robert Cialdini, psic6logo social que ha estudiado la persua-
sién durante décadas, sefala que la autoridad es una de sus
claves para la influencia. Pero tal vez sea mas importante la
“prueba social”. Cialdini y sus colaboradores han encontrado
que a menudo es posible persuadir a los individuos al obser-
var lo que otros hacen. Segudn sus investigaciones, el mejor
mensaje para lograr que los huéspedes de los hoteles reuti-
lizaran sus toallas fue citar las estadisticas de otros que si las
volvian a usar.

De esta manera, si usted es un gerente que necesita per-
suadir, presente la vision que subyace a la solicitud y cola-
bore, pero también seria Gtil contar a los individuos que esta
tratando de persuadir acerca de otras personas que ya acce-
dieron a su solicitud.

Preguntas

1. ¢Los preceptos del programa de capacitacion de IBM
son congruentes con los conceptos presentados en este
capitulo? ¢(Por qué?

2. Con base en el capitulo, ¢existen otras claves para la
persuasiony la influencia que podrian afiadirse al pro-
gramade IBM?

3. Si un gerente quisiera hacer algo en contra de una pro-
puesta inicial elaborada por usted, ¢cual de los elemen-
tos de IBM le funcionaria mejor? ¢Por qué?

4. Con base en el capitulo 5, ;cree que los valores genera-
cionales expliquen la naturaleza cambiante de la rela-
cion entre el empleadory el trabajador? ¢Por qué?

Fuente: Basado en E. White, “Art of Persuasion BcComcs Kcy", The Wall StreetJournal (19 de mayo de 2008),
p. B5; B. Tsui, “Greening with Envy", The Atlantic (julio/agosto de 2009), www.theatlantic.com; y R. Cialdini,

Influence: The Psychology of Persuasion (Nueva York: HarperBusiness, 2007).
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NO HAY CONFLICTOS EN LA OFICINA
POSTAL . . . (ESO ES BUENQO?

ecuerda alguna huelga de los trabajadores del sen/icio postal esta-

dounidense (USPS)? Probablemente no, porque la dltima ocurrio

hace mas de 40 afios, en 1970. El liderazgo del USPS y los sindicatos
que representan a sus trabajadores se enorgullecen de su cooperaciéon. En marzo
de 2011, el USPS lleg6 a un acuerdo con el American Postal Workers Union (APWU),
el cual:

= Otorga un aumento anual de 3.5 por ciento a losempleados del APWU.
= Incluye siete ajustes salariales por incrementos en el costo de la vida.
« Extiende la clausula en el contrato referente a no despedir personal.

El sindicato y la administracidon estan satisfechos con el contrato. "El sindicato y la
administracion llegaron a un acuerdo que consiste en una propuesta donde todos
ganan", afirma el presidente del APWU, CIiff Guffey. El administrador general de
Correos, Patrick R. Donahoe, también elogi6 el acuerdo: "Al trabajar juntos, hemos
creado un nuevo contrato que beneficia a nuestros clientes, a nuestros trabajadores
y al futuro del servicio postal".

Cuando las dos partes cooperan y exhiben pocas sefiales de conflicto, esto suele
ser un indicador de una relacién saludable, ;no es asi? Pues muchos expertos creen
que no, incluyendo al hombre que fue asignado para hacer una revisién al USPS,
Phillip Herr,de la Government Accountability Office (GAO).

Segun estos expertos, el problema consiste en que el modelo de negocios
para el USPS es muy defectuoso. El sen/icio postal pierde miles de millones de dé6-
lares por cada afio de operacion. Ha recibido préstamos por $12,000 millones de
la Tesoreria estadounidense y esta a punto de incumplir con un pago de $5,500
millones para cubrir los costos de salud de los futuros jubilados. Actualmente esta
solicitando al Congreso estadounidense que lo exonere de los pagos de su deuda.
(En 2006, el Congreso liberé al USPS de un pago de pensiones por $27,000 millones,
trasladando la deuda a los contribuyentes estadounidenses). ;Por qué el sen/icio
postal pierde tanto dinero aun con subsidios tan elevados?

Una razén fundamental es el volumen. Con el crecimiento de las comunicacio-
nes por correo electrénico, el volumen del correo ha disminuido,y mucho. Cay6 20
por ciento de 2006 a 2010,y casi todos esperan que la tendencia a la baja continte,
si no es que se acelera. De manera anticipada, muchas otras naciones han privati-
zado sus sen/icios de correo, permitiendo una adaptacién mas rapida. El sistema
postal sueco, que fue privatizado, da a los receptores del correo la opcion de recibir
su correspondencia por medio de copias escaneadas, conserva un archivo digital
del correo con siete afios de antigliedad, y recientemente introdujo una aplicacion
que permite a los usuarios convertir las fotografias de su teléfono celular en tarjetas
postales. El USPS continlia cobrando las mismas tarifas por onza para entrega en
cualquier parte, ya sea que la correspondencia se dirijaa un domicilio en la misma
calle o que deba entregarse en muia de carga en las profundidades del Gran Cafién.
La mayoria de los ingresos del USPS provienen del correo basura que, desde luego,

la mayoria de las personas no desean recibir.
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Fotografia: Uh trabajador del servicio postal opera um maquina automatica e clasificacion. Fuente: Newscom

Conflicto y
negociacion

Que nunca negociemos por miedo.
Pero que nunca tengamos miedo de negociar.
—John F. Kennedy
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Por ultimo, el USPS no es especialmente competitivo ante Federal Express (FedEx) y
United Parcel Sen/ice (UPS), sus rivales en el lucrativo negocio de mensajeria inmediata
y terrestre. Aunque el USPS es mucho mas grande —cuenta con 571,566 trabajado-
res de tiempo completo, lo que lo convierte en el empleador méas grande de Estados
Unidos, después de Walmart—, FedEx y UPS poseen 84 por ciento del mercado de
mensajeria inmediata y terrestre. ;Porqué el USPS no es competitivo? Mas de 80 por
dent6 de su presupuesto se utiliza para pagar los salarios y las prestaciones de los tra-
bajadores” diferencia de 43 porciento de FedExy61 porciento de UPS.

A decir verdad, el USPS se desempefia bien en distintos &mbitos, ya que tiene mu-
chosempleados dedicados, y sus lideres siguen hablando del cambio. Sin embargo, no
es facil hacer modificaciones, y los cambios casi siempre tienen consecuencias impor-
tantes. Mientras tanto, el sen/icio postal contintia sobre el camino que ofrece la menor
resistencia. Segun un experto: "Muy pronto se va a convertir en un sen/icio guberna-
mental [de correo basura]. ;Tiene algln sentido?".

Fuentes: D. Leonard, "The End of Mali", Bloomberg Businessweek (30 de mayo de 2011), pp. 60-65;
G Easterbrook, “The Post Office— Retum toSendei",/?ei/fers(1 de junio de 2011), descargado el 30de
Junio de 2011, de http://blogs.reuters.com/;y E. (XKeefe, “Postal Union Contract Ratified", Washington
Post(12 de mayo de 2011), descargadoel 10de julio de 2011, de www.washingtonpost.com/.

omo se observa en el ejemplo del USPS, tanto la presencia como la ausencia

de conflictos y negociaciones suelen ser procesos interpersonales complejos

y polémicos. Aunque por lo general se considera al conflicto como un asunto
negativo y a la negociacién como uno positivo, ambos pueden tener resultados per-
judiciales y benéficos, y lo que consideramos positivo o negativo a menudo depende
de nuestro punto de vista. Veamos como maneja usted los conflictos. Resuelva la
siguiente autoevaluacion.

¢Cudl es mi estilo preferido para manejar conflictos?

En la Self-Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad 11.C5
(What's My Preferred Conflict-Handling Style?) y responda las siguientes preguntas:

1 Segun su calificacion més alta, ¢cual es su estilo principal para manejar conflictos?
2. ¢Piensa que su estilo varia, dependiendo de la situad6n?
3. ¢Legustaria cambiar algunos aspectos de su estilo de manejo de conflictos?

Definicion de conflicto

Definir conflicto.

Las definidones de conflictolabundan, pero la mayoria de ellas incluyen la idea de
que el conflicto es una percepcién. Si nadie ve un conflicto, entonces hay consenso
de que este no existe. Asimismo, para que se inicie un proceso de conflicto, es nece-
sario que haya oposicién o incompatibilidad, y algtn tipo de interaccion.

Entonces, un conflicto se define como un proceso que comienza cuando una
de las partes percibe que otra de las partes afecta o estd a punto de afectar de
manera negativa algo que a la primera le interesa.2 Esta definicién es intencio-
nalmente amplia; describe el momento en cualquier actividad en el que una in-


http://blogs.reuters.com/
http://www.washingtonpost.com/

Transiciones en el concepto de conflicto 447

teraccién se convierte en un conflicto entre partes. Abarca una amplia gama de
conflictos que las personas experimentan en las organizaciones: metas incompa-
tibles, diferencias en la interpretacién de los hechos, desacuerdos basados en ex-
pectativas conductuales, etcétera. Por ultimo, la definicién es lo suficientemente
flexible para cubrir todos los niveles de conflicto, desde actos explicitos y violen-
tos, hasta formas sutiles de desacuerdo.

Transiciones en el concepto de conflicto

Establecer las diferencias
entre las siguientes
perspectivas de los conflictos:
tradicional, interaccionista 'y

del manejo de conflictos.

conflicto Proceso que comienza cuando
una de las partes percibe que la otra

ha afectado negativamente, o esti

por afectar, algo a que alaprimera le
preocupa.

perspectiva tradicional del conflicto
Creencia de que todo conflicto es dafiino
y debe evitarse.

Aqui cabe decir que ha habido discusiones en relacién con el papel que desempefia
el conflicto en los grupos y las organizaciones. Una escuela de pensamiento plantea
que debe evitarse el conflicto, ya que indica un mal funcionamiento dentro del
grupo. Esta es la perspectiva tradicional. Otra corriente de pensamiento propone
que el conflicto no solo puede ser una fuerza positiva dentro de un grupo, sino que
cierto grado de conflicto es absolutamente necesario para el que un grupo tenga
un desempefio eficaz. Esta es la teoria interaccionista. Por altimo, investigaciones re-
cientes plantean que, en lugar de fomentar los conflictos “buenos” o desalentar los
conflictos “malos”, es mas importante resolver de forma productiva los conflictos
que ocurren de manera natural. A esta corriente se le conoce como la perspectiva
del manejo del conflicto. Ahora se revisara con detalle cada teoria.

Perspectiva tradicional del conflicto

El primer enfoque planteaba que todo conflicto era dafino y que debia evitarse. El
conflicto se consideraba como un asunto negativo y era sinénimo de términos como
violencia, destruccion e irracionalidad, los cuales reforzaban su connotacién negativa.
La perspectiva tradicional del conflicto era coherente con las actitudes relacionadas
con la conducta grupal que prevalecian en las décadas de 1930y 1940. El conflicto
se consideraba como un resultado disfuncional que surgia de la mala comunicacién,
lafalta de aperturay de confianza entre las personas, y el fracaso de los directivos en
su responsabilidad de satisfacer las necesidades y aspiraciones de sus trabajadores.
Es verdad que la idea de que todos los conflictos son malos ofrece un enfoque
simplista para analizar el comportamiento de las personas que participan en ellos.
Desde este punto de vista, solo se necesita dirigir la atenciéon a sus causas y corregir
lo que funcione mal, para asi mejorar el desempefio del grupo y de la organizacién.
Esta perspectiva del conflicto perdié adeptos durante mucho tiempo, cuando los
investigadores se dieron cuenta de que era inevitable cierto grado de conflicto.

Perspectiva interaccionista del conflicto

La perspectiva interaccionista del conflicto promueve los conflictos sobre la base de
que un grupo armonioso, pacifico, tranquilo y cooperativo se vuelve con facilidad
estético, apatico y sin responsabilidad ante las necesidades de cambio e innovacién.3
La principal contribucién de esta teoria es que reconoce que un nivel minimo de
conflicto puede lograr que un grupo siga siendo viable, autocritico y creativo.

El punto de vista interaccionista no propone que todos los conflictos sean bue-
nos, sino que los conflictos funcionales apoyan las metas del grupo y mejoran su
desempefio, por lo que se trata de un tipo de conflicto constructivo. El conflicto

perspectiva interaccionista del conflicto conflicto funcional Aquel que sustenta
Creencia de que el conflicto no solo es las metasdel grupo y mejora su
una fuerza positiva dentro de un grupo, desempefio.

sino que también es absolutamente
necesario para que elgrupo tenga un
desempefio eficaz.
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Cbn frecuencia el conflicto de tarea
esfuncional, pero uno de sus riesgos
es que puede escalary convertirse

en una batalla de voluntades. Por
ejemplo, como inversionista de Target
Corporation, William Ackman traté
durante muchos afios, sin éxito, de
convencer al detallista de cambiar su
estrategia de negocios para mejorar su
desempefio y aumentar las ganancias
de los accionistas. Ackman traté de
incluir nuevos miembros en el consejo
con votos representativos. Pidi6 a los
accionistas que eligieran a candidatos
que aportaran nuevas jdeas al consejo
de Target, al que acus6 de demorar
mucho en tomar decisiones trascen-
dentales. Después de una larga batalla
en laque Target gasté millones de
dolares para defenderse, tos accionistas
votaron para conservar a tos mismos
miembros del consejo. Aqui se observa
aAckman en una reunién con tos
medios de comunicacion, después de
perder la batalla de representatividad
en la que sus candidatos recibieron
menos del 20 por ciento de tosvotos.

que dafia el desempefio del grupo es un conflicto disfuncional o destructivo. ¢Cual
es la diferencia entre un conflicto funcional y uno disfuncional? Las evidencias in-
dican que es necesario analizar el tipo de conflicto, es decir, si se vincula con una
tarea, una relaciéon o un proceso.4

El conflicto de tarea se relaciona con el contenido y las metas del trabajo. El con-
flicto de relaciéon se centra en las relaciones interpersonales, y el conflicto de pro-
ceso tiene que ver con la forma en que se realiza el trabajo. Los estudios demuestran
que los conflictos de relacién casi siempre son disfuncionales.5¢Por qué? Parece que
las hostilidades y la friccién interpersonales inherentes a los conflictos de relacion
incrementan los choques de personalidad y disminuyen la comprensién mutua, lo
que obstaculiza el cumplimiento de las tareas organizacionales. Por desgracia, los ge-
rentes pasan gran parte de su tiempo resolviendo conflictos entre los miembros del
personal; una encuesta indic6 que esta tarea consume 18 por ciento de su tiempo.6

En contraste, los conflictos de proceso de bajo nivel y los de tarea de niveles bajo
a moderado pueden ser funcionales, pero solo en casos muy especificos. Revisiones
recientes han revelado que los conflictos de tarea suelen ser tan dafinos como los
conflictos de relacidon.7Para que el conflicto sea productivo, debe mantenerse bajo
ciertos limites. Por ejemplo, un estudio realizado en China encontr6 que los niveles
moderados de conflicto de tarea en la etapa de desarrollo temprano podian aumen-
tar la creatividad grupal, pero que los altos niveles de conflicto de tarea reducian el
desempefio del equipo; ademas, los conflictos de tarea no estaban relacionados con
el desemperfio, unavez que el grup>o se encontraba en sus Ultimas etapas de desarro-
llo.8Las discusiones intensas sobre la division de las tareas se vuelven disfuncionales
cuando generan incertidumbre en los roles de la tarea, incrementan el tiempo para
concluirlay llevan a que los miembros trabajen con propésitos contradictorios. Los
conflictos de tarea con niveles de bajo a moderado estimulan el analisis de las ideas,
lo que significa que se relacionan de forma positiva con la creatividad y la innova-
cidn, pero que no estan relacionados con el desemp>efio de tareas rutinarias. Los
grup>0s que realizan tareas rutinarias que no requieren de creatividad, no obtienen
beneficios del conflicto de tarea. Ademas, si el grupo ya analiza las ideas sin confron-
taciones, el hecho de afliadir conflicto no lo ayudara a generar mas ideas. El conflicto
de tarea también esta relacionado con esos resultados positivos, solo cuando todos
los miembros comparten las mismas metas y tienen los mismos niveles elevados de
confianza.9En otras palabras, esos conflictos de tarea estan relacionados con un me-
jor desempefio solo cuando todos los miembros creen que el equip>0 es un ambito
seguro para correr riesgos y que los miembros no rechazaran o degradaran de forma
deliberada a las personas que hablan sin temor.10

Fuente: Alien Fredrkkson /Reuters/Landov Media.
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Perspectiva enfocada a la resolucion del conflicto

Los investigadores, incluyendo a los grandes defensores de la perspectiva interac-
cionista, han comenzado a reconocer que existen algunos problemas al fomentar
los conflictos.1Como se vera, existen casos muy especificos en los que el conflicto
resulta benéfico. Sin embargo, los conflictos en el lugar de trabajo no son produc-
tivos, quitan tiempo a las actividades laborales o a la interaccién con los clientes, y
el enojo y el rencor a menudo permanecen después de que los conflictos parecen
haber terminado. Es dificil que las personas definan sus sentimientos en categorias
de desacuerdos “de tareas” o “de relacién”, de manera que es comun que los con-
flictos de tarea se conviertan en conflictos de relacion.22Un estudio realizado en
Taiwan e Indonesia descubrié que cuando existen grandes conflictos de relacién,
el incremento de los conflictos de tarea se relaciona de manera consistente con ni-
veles mas bajos de desempefio y satisfacciéon de los miembros del equipo.13Los con-
flictos generan estrés, y esto puede ocasionar que las personas tengan una mente
mas cerrada y sean mas desafiantes.4Los estudios de laboratorio sobre el conflicto
no toman en cuenta la disminucion de la confianza y de la cooperacion que ocurre
incluso en los conflictos de relacion. Los estudios de largo plazo indican que todos
los conflictos reducen la confianza, el respeto y la cohesion en los grupos, lo cual, a
la vez, disminuye la viabilidad de estos a largo plazo.5

A la luz de tales hallazgos, los investigadores han comenzado a enfocarse mas en
explorar todo el contexto en el que ocurren los conflictos, antes y después de que se
presente la etapa conductual del conflicto. Un cuerpo creciente de investigaciones,
gue se revisara mas adelante, sugiere que es posible minimizar los efectos negativos
de los conflictos al concentrarse en preparar a los individuos para enfrentarlos,
desarrollando estrategias de resolucion y facilitando una discusion abierta. Los in-
vestigadores interesados en los conflictos transculturales también han alentado a
los individuos a que reconozcan los impedimentos para alcanzar un acuerdo, como
el apego emocional oculto hacia un curso de accién en particulary las identidades
sociales que colocan a las personas en diferentes “lados” de un problema, con base
en variables nacionales o culturales. La resolucién de los conflictos transculturales
inicia al reconocer esas preocupaciones emocionales basadas en la identidad, y al
crear vinculos entre las partes mediante intereses en comun.6

En resumen, la perspectiva tradicional estaba limitada al suponer que todos
los conflictos debian eliminarse. La idea interaccionista de que el conflicto puede
estimular una discusién activa sin provocar emociones negativas y destructivas es
incompleta. La perspectiva del manejo del conflicto reconoce que este tal vez sea
inevitable en la mayoria de las organizaciones, y se enfoca més en la resolucién pro-
ductiva de los conflictos. El péndulo de la investigacion ha oscilado de la elimina-
cién del conflicto y su control para mantenerlo dentro de niveles reducidos, hasta
la postura actual de encontrar métodos constructivos para resolver los conflictos de
forma productivay reducir tanto como sea posible sus influencias destructivas.

H proceso del conflicto

Explicar el procesodel
conflicto.

conflicto disfuncional Aquel que
dificulta el desempefio del grupo.

conflicto de tarea Conflicto sobre el
contenido y las metas del trabajo.

El proceso del conflicto tiene cinco etapas: oposicion o incompatibilidad poten-
cial, cognicion y personalizacion, intenciones, comportamiento y resultados. En la
figura 14-1 se presenta el diagrama de este proceso.

conflicto de relacion Conflicto basado proceso de conflicto Un proceso

en las relaciones interpersonales. que tiene cinco etapas: oposicién o
incompatibilidad potencial, cognicién
y personalizacion, intenciones,
comportamiento y resultados.

conflicto de proceso Conflicto sobre
como se debe realizar el trabajo.
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Etapa |

Oposiciéon o
incompatibilidad

Conflicto y negociacion

El proceso del conflicto

Etapa Il Etapa Il Etapa IV Etapa V

Cognicién y Intenciones Resultados

personalizacién

Comportamiento

potencial

Condiciones previas

*Comunicaciéon

= Estructura

= Variables personales

) Intenciones en el
Conflicto manejo del conflicto
percibido \ = Competir

< Colaborar
Conflicto - Lle.gar a un acuerdo
odvertido = Evitar

= Transigir

Etapa 1: Oposicion o incompatibilidad potencial

La primera etapa en el proceso del conflicto es la presencia de condiciones que
generan oportunidades para el surgimiento del conflicto. Tales condiciones no nece-
sariamente conducen al conflicto de manera directa, pero para que este surja, es ne-
cesaria la aparicién de una de ellas. En aras de la sencillez, dichas condiciones (que
también se consideran causas o fuentes del conflicto) se agrupan en tres categorias
generales: comunicacion, estructuray variables personales.

Comunicacion Susan habia trabajado en la administracion de la cadena de sumi-
nistro de Bristol-Myers Squibb durante 3 afios. Disfrutaba su trabajo en gran parte
debido a que su gerente, Hariy, era un excelente jefe. Luego, Hariy fue ascendido
y Chuck ocup6 su lugar. Seis meses después, Susan dice que ahora su trabajo es mu-
cho mas frustrante. “Harry y yo estdbamos en la misma frecuencia, y con Chuck no
es asi. El me dice algo yyo lo hago, pero luego me reprocha que lo hice mal. Pienso
que quiere una cosa, pero dice otra. Ha sido asi desde el dia que lleg6. No pasa un
dia sin que me grite por algo. Hay ciertas personas con las que es facil comunicarse,
y iChuck no es una de ellas!”.

Los comentarios de Susan ilustran que la comunicacion puede ser una fuente
de conflicto.17 Representan las fuerzas opuestas que surgen de las dificultades se-
manticas, malos entendidos y “ruido” en los canales de comunicacién. Recuerde los
comentarios que se hicieron sobre la comunicacion en el capitulo 11.

Una revision de las investigaciones sugiere que las distintas connotaciones de
las palabras, el uso de jerga, el intercambio insuficiente de informacién y el ruido
en el canal de comunicacion son barreras para la comunicacion y potenciales con-
diciones antecedentes de los conflictos. Las investigaciones también revelan un
hecho sorprendente: el potencial de conflicto aumenta cuando hay muy poca o
demasiadacomunicacién. Al parecer, un aumento de la comunicacién es funcional
hasta cierto punto, después del cual es posible comunicarse en exceso, con el re-
sultante incremento en el potencial para el conflicto.

Estructura Charlotee y Mercedes trabajan en Pordand Fumiture Mart, un deta-
llista importante de mobiliario que ofrece descuentos. Charlotee es vendedora de
piso y Mercedes es la gerente de crédito de la comparfiia. Las dos mujeres se co-
nocen desde hace varios afios y tienen mucho en comun. Viven a dos cuadras una
de la otra, sus hijas mayores asisten a la misma escuela y son grandes amigas. En
realidad, si Charlotte y Mercedes tuvieran diferentes trabajos serian muy buenas
amigas, pero en la situaciéon actual se pelean constantemente. El trabajo de Charlo-
tte consiste en vender muebles, y lo hace bien. La mayor parte de sus ventas son a



conflicto percibido Conciencia de una
o mas de las partes de la existencia de
condiciones que generan oportunidades
para el surgimiento de un conflicto.
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crédito, y como el trabajo de Mercedes consiste en asegurarse de que la compafiia
minimice las pérdidas por incumplimiento en el pago de créditos, con frecuencia
rechaza la solicitud de algun cliente con el que Charlotte acaba de cerrar una
venta. No hay ninguna rencilla personal entre ellas; es solo que los requerimientos
de sus puestos las colocan en conflicto.

Los conflictos entre Charlotte y Mercedes son de naturaleza estructural. En
este contexto, el término estructuralincluye variables como el tamafio del grupo, el
grado de especializacion de las tareas asignadas a los miembros del grupo, la clari-
dad jurisdiccional, la compatibilidad con las metas de los miembros, los estilos de
liderazgo, los sistemas de recompensay el grado de dependencia entre los grupos.

El tamafioy laespecializacion pueden estimular el conflicto. Cuanto mas grande
sea el grupo y més especializadas sean sus actividades, mayor es la probabilidad de
que surja un conflicto. Se havisto que la antigiedad en un cargo y el conflicto tie-
nen una relacion inversa; el potencial para el conflicto es mayor cuando los miem-
bros del grupo son masjovenes y la rotacion es elevada.

Cuanto mayor sea la ambigliedad con respecto a laasignacion de las responsabi-
lidades, mas p>otencial hay para el inicio de un conflicto. Tales ambigledades juris-
diccionales incrementan las peleas al interior del grup>0 por controlar los recursos y
el territorio. La diversidad de metas entre grup>0s también es una fuente importante
de conflictos. Cuando los grupos dentro de una organizacién persiguen objetivos
distintos, algunos de los cuales son inherentemente opuestos —como las ventas y
el crédito, en Pordand Fumiture Mart—, hay mas oportunidades para el conflicto.
Asimismo, los sistemas de recompensa crean conflictos cuando un miembro gana a
expensas de otro. Por ultimo, si un grupo es dependiente de otro (a diferencia de
dos mutuamente independientes) o si la interdependencia permite que un grupo
tenga ganancias a costa del otro, se estimula el surgimiento de fuerzas opuestas.

Variables personales ¢Ha conocido a alguien que de inmediato le disgust6? Tal
vez usted estaba en desacuerdo con la mayoria de las opiniones que ese individuo
expresaba, y hasta las caracteristicas mas insignificantes —el tono de su voz, su son-
risita y personalidad— le molestaban. Todos hemos conocido gente asi. Cuando se
tiene que trabajar con tales individuos, aumenta el potencial de un conflicto.

Nuestra ultima categoria de fuentes potenciales de conflicto corresponde a
las variables personales, que incluyen la personalidad, las emociones y los valores.
Parece que la personalidad interviene en el proceso del conflicto: algunas personas
tienden a involucrarse en mas conflictos. De manera especifica, los individuos con
rasgos de personalidad como desagrado, neuroticismo o autovigilancia son mas
proclives a tener problemas con otros individuos, y a reaccionar de manera inade-
cuada cuando surgen los conflictos.lBLas emociones también ocasionan conflic-
tos. Por ejemplo, una empleada que llega a trabajar irritada porque tuvo un dificil
trayecto hacia el trabajo podria llevar ese enojo a su reunion de las 9 a.m. (Cual es
el problema? Su ira podria molestar a sus colegas y generar una reunion llena de
tensiones.19

Etapa Il: Cognicion y personalizacion

Si las condiciones mencionadas en la etapa | afectan negativamente algo que es
importante para una de las partes, entonces el potencial para la oposicién o incom-
patibilidad se concreta en la segunda etapa.

Como se mencioné en ladefinicién de conflicto, una o0 mas de las partes deben
estar conscientes de la existencia de las condiciones previas. Sin embargo, el he-
cho de que se trate de un conflicto percibido, no significa que esté personalizado.
En otras palabras, UA podria estar consciente de que By A tienen un grave des-
acuerdo... pero esto no provoca que A esté tenso o ansioso, y es probable que no
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Encuesta de CO

Las diferencias generacionales provocan
algunos conflictos en el lugar de trabajo

¢Qué tan problematico es el conflicto intergeneracional
en su lugar de trabajo?
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Fuente: Basado en Tniecgenefalicnal Conflict in éte Workploc®', SHRM News{29 de abril de 2011J.

afecte en lo absoluto el afecto de A hacia 2T.2DEs en el nivel de conflicto advertido,
cuando los individuos se involucran emocionalmente, que las partes experimentan
ansiedad, tensién, frustracién u hostilidad.

Recuerde dos cosas: en primer lugar, la etapa Il es importante porque durante
esta tienden a definirse los aspectos del conflicto, es decir, las partes deciden de
qué se trata el conflicto.2L Si yo defino nuestro desacuerdo sobre el salario como
una situacion de suma cero (es decir, si usted obtiene el aumento que desea, habra
esa cantidad menos para mi), estaré mucho menos dispuesto a llegar a un acuerdo
que si considero el conflicto como una situacion de ganar-ganar (es decir, el dinero
del fondo salarial podria incrementarse, de modo que los dos obtengamos el au-
mento que queremos). Asi, la definicion del conflicto es importante porque suele
indicar el conjunto de arreglos posibles.

En segundo lugar, las emociones desempefian un papel importante en la forma-
cion de las percepciones 2 Las emociones negativas producen una simplificacion
excesiva de los problemas, reducen la confianza y permiten interpretaciones nega-
tivas del comportamiento de la otra parte.ZEn contraste, se ha observado que los
sentimientos positivos aumentan la tendencia a ver las relaciones potenciales entre
los elementos de un problema, a adoptar un punto de vista mas amplio de la situa-
cién, y a desarrollar soluciones méas innovadoras 24

Etapa Ill: Intenciones

Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su
comportamiento manifiesto. Son decisiones para actuar de cierta forma 5

Las intenciones se consideran una etapa distinta porque se tiene que inferir lo
que el otro pretende, para saber c6mo responder a su comportamiento. Muchos
conflictos suben de intensidad solo porque una de las partes atribuye intenciones
equivocadas a la otra. Ademas, es comuUn que haya una gran desviacién entre las
intenciones y el comportamiento, por lo que este no siempre refleja con exactitud
las intenciones de una persona.

La figura 14-2 representa el esfuerzo de un autor por identificar las princi-
pales intenciones en el manejo del conflicto. Con el empleo de dos dimensio-
nes —la cooperaciéon (el grado en que una parte trata de satisfacer los intereses
de la otra) y la asertividad (el grado en que una de las partes intenta satisfacer



conflicto advertido Involucramiento
emocional en un conflicto, que crea
ansiedad, tensiones, frustracién u
hostilidad.

intenciones Decisiones de actuar de
cierta forma.
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Dimensiones de las intenciones del manejo del conflicto

Competir Colaborar
|
_s W
i i Ceder
Evitar Transigir
Poco cooperativo Cooperativo

Cooperacion

Fuente: Figura remada de 'ConfSct twd Negohcrtion Processes in Organizadora' do K. Thoma», en Handbook of Industrialand Organizational
fychology,2a. ed. Vol. 3 deM. D. DuoneBe y L. M. Hough, p. 6é8 (Pclo Alto, CA: Ccraukhg Psychologish Pr@», 1992).

Ullizado con autorizacion.

sus propios intereses)—, es posible identificar cinco intenciones de manejo
del conflicto: competir (asertividad y escasa cooperacion), colaborar (asertividad
y cooperacibén), evitar (escasa asertividad y escasa cooperacion), ceder (escasa
asertividad y cooperacién), y transigir (punto medio entre la asertividad y la
cooperacion).»

Competir Una persona compite cuando busca satisfacer sus propios intereses, sin
que le importe el efecto sobre las otras partes del conflicto. Por ejemplo, un indivi-
duo compite cuando hace una apuesta que solo una persona puede ganar.

Colaborar Guando las partes en conflicto desean satisfacer por completo los inte-
reses de cada una, existe cooperacion y la busqueda de un resultado que beneficie
a todos. Al colaborar, las partes intentan resolver un problema aclarando las dife-
rencias en vez de ceder a otros puntos de vista. Cuando alguien trata de encontrar
una solucién de ganar-ganar, que permita lograr plenamente las metas de todas las
partes, esta colaborando.

Evitar Una persona reconoce que existe un conflicto y quiere alejarse de él o
eliminarlo. Algunos ejemplos de evitar incluyen el intento de ignorar el conflicto y
eludir a aquellos con quienes no se esta de acuerdo.

Ceder Cuando una de las partes intenta calmar a un oponente, podria estar dis-
puesta a colocar los intereses de este por encima de los suyos, sacrificAndose para
mantener la relacion. A esta intencidn se le conoce como ceder. Apoyar la opinion
de otra persona, a pesar de tener reservas al respecto, seria un ejemplo de ceder.

competir Deseo de satisfacer lospropios evitar Deseo de alejarse de un conflicto
intereses, sin importar qué efectos tenga o eliminarlo.

en la otraparte del conflicto. ceder Disposicion de una de las partes

colaborar Situacién en la que cada del conflicto para colocar los intereses de
una de las partes de un conflicto desea su oponente por encima de lospropios.
satisfacer por completo los intereses de

todas las partes.



454

CAPITULO 14

Conflicto y negociacion

Transigir Al transigir, no hay un ganador ni un perdedor evidente, sino que mas
bien existe la disponibilidad para racionar el objeto del conflicto y aceptar una
solucién que provea la satisfaccion incompleta de los intereses de ambas partes.
Entonces, la caracteristica distintiva de la transigencia es que cada parte pretende
ceder algo.

Las intenciones no siempre son fijas. En el curso de un conflicto pueden cam-
biar si las partes son capaces de adoptar el punto de vista del otro o de responder
emocionalmente al comportamiento de la otra parte. Sin embargo, las investigacio-
nes indican que las personas muestran preferencias con respecto a las cinco inten-
ciones del manejo de conflictos mencionadas.27 Es posible predecir con bastante
exactitud las intenciones de un individuo a partir de una combinacion de las carac-
teristicas intelectuales y de personalidad.

Etapa IV: Comportamiento

Cuando la mayoria de las personas piensan en situaciones de conflicto, tienden a
centrarse en la etapa IV porque es cuando los conflictos se hacen visibles. La etapa
de comportamiento incluye las aseveraciones, las accionesy las reacciones de las par-
tes en conflicto, por lo general como intentos explicitos de implementar sus propias
intenciones. Como resultado de los errores o las actuaciones faltas de tacto, en oca-
siones los comportamientos manifiestos se desvian de las intenciones originales.28

Es dtil pensar en la etapa IV como un proceso dinamico de interacciéon. Por
ejemplo, usted me exige algo, yo respondo con un alegato, usted me amenaza,
yo también lo amenazo, y asi sucesivamente. En la figura 14-3 se presenta una
manera de visualizar el comportamiento en los conflictos. Todos los conflictos
ocurren a lo largo de este continuo. En el extremo inferior del continuo se en-
cuentran los conflictos caracterizados por formas de tensién sutiles, indirectas y
muy controladas, como ocurre cuando un estudiante cuestiona algin comentario
que el profesor acaba de expresar. La intensidad del conflicto escala a medida
que asciende a lo largo del continuo, hasta convertirse en algo muy destructivo.
Es muy claro que los golpes, los motines y las guerras caen en este rango superior.
Los conflictos que alcanzan los rangos superiores del continuo casi siempre son
disfuncionales. Los conflictos funcionales suelen estar confinados al rango infe-
rior del continuo.

Si un conflicto es disfuncional, ¢(qué pueden hacer las partes para dismi-
nuirlo? O a la inversa, ¢qué opciones existen si un conflicto es demasiado leve y
necesita fortalecerse? Esto lleva a las técnicas de administracion de los conflictos.
La figura 14-4 listalas principales técnicas de resolucién y estimulo que permiten
a los gerentes controlar los niveles de conflicto. Varias de las técnicas de reso-
lucion se describieron antes como intenciones de manejo del conflicto. Desde
luego, esto no debe sorprender. En condiciones ideales, las intenciones de una
persona deben traducirse en comportamientos equiparables.

Continuo de la intensidad del conflicto

Conflicto -~ Esfuerzos explicitos por destruir a la otra parte

aniquilador Ataques fisicos agresivos
Amenazas y resoluciones terminantes
Ataques verbales asertivos
Cuestionamiento o desafio explicito de otros
Desacuerdos menores o malos entendidos
Sin conflicto -

\%

fuente: Basado en S. P. Robbins, Managing Organizational Conflict A Nontraditional Approach (Upper Sadde Rwer, NJ: Prentice Hal, 1974),
pp. 93-97; y F. Glasi, The Process of Conflict Escdafon and é » Rolas of Third ParUM*, en G. B 1. Bomersy R. Peterson (eds)., Conflict
Management and Industrial Relations (Boston: Kkr.ver-Ni~ofl, 1982), pp. 119-140.
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Técnicas para la administracion de conflictos

Técnicas de resolucion de conflictos

Solucién del problema

Metas supraordenadas

Expansion de recursos

Evitacion
Suavizar

Transigir

Mandato de la autoridad

Alteracién de la variable
humana

Alteracién de las variables
estructurales

Técnicas de estimulacion de
Comunicacion

Introduccion de personas
externas

Reestructuradén de la
organizacion

Designar a un abogado
del diablo

Reunidn cara a cara de las pariesen conflicto, con la finalidad de identificar el problemay
resolverlo por medio de una discusién abierta.

Creacion de una meta compartida que no puede alcanzarse sin la cooperacion de cada una
de las partes en conflicto.

Qjando un conflicto es causado por la escasez de un recurso (por ejemplo, dinero, ascensos, oportunidades,
espacio para oficinas), la expansioén de un recurso puede crear una solucién de ganar-ganar.

Alejarse del conflicto o eliminarlo.

Restar importancia a las diferencias mientras se hace énfasis en los intereses comunes entre las partes
en conflicto.

Cada parte del conflicto cede algo de valor.

la gerencia utiliza su autoridad formal para resolver el conflicto y luego comunica sus deseos a las partes
implicadas.

Uso de técnicas de cambio conductual, como la capacitacién en relaciones humanas, con la
finalidad de modificar las actitudes y los comportamientos que causan el conflicto.

Cambiar la estructura formal de la organizaciéon y los patrones de interaccion de las partes en conflicto por
medio del redisefio de puestos, transferencias, creacion de puestos de coordinacion, y otras medidas similares.
conflictos

Uso de mensajes ambiguos o amenazadores para incrementar los niveles de conflicto.

Agregar empleados a un grupo cuyos antecedentes, valores, actitudes o estilos administrativos difieren de los
gje sustentan los miembros actuales.

Reacomodar grupos de trabajo, modificar reglas y regulaciones, incrementar la interdependencia y hacer
cambios estructurales similares para alterar la situaciéon actual.

Designar a un critico que, de manera intencional, argumente en contra de la mayoria de las posturas
del grupo.

Fuente: Basado an S. P. Robbins, Manoging Organizational Conflict. A Nonlroditional Approach (Upper Sadle River, NJ: Prenfice Hal, 1974), pp. 59-89.

Etapa V: Resultados

El intercambio accidén-reaccién entre las partes en conflicto tiene consecuencias.
Como lo demuestra el modelo (véase la figura 14rl), estos resultados podrian ser
funcionales si el conflicto mejora el desempefio del grupo, o disfuncionales si lo
obstaculizan.

Resultados funcionales ¢De qué manera puede actuar un conflicto como una
fuerza para mejorar el desempefio de un grupo? Es dificil visualizar una situacion
en laque la agresion explicita o violenta sea funcional. Pero es posible ver cémo los
niveles bajos o moderados de conflicto aumentan la eficacia de un grupo. Primero
consideraremos algunos ejemplos y luego revisaremos las evidencias de las investi-
gaciones. Observe que todos los ejemplos se enfocan en conflictos sobre la tarea 'y
el proceso, sin incluir los conflictos de relaciones.

El conflicto es constructivo si mejora la calidad de las decisiones, estimula la
creatividad y la innovacion, alienta el interés y la curiosidad entre los miembros
del grupo, ofrece un medio para expresar los problemas y liberar las tensiones, y
fomenta un ambiente de autoevaluacién y cambio. Las evidencias sugieren que el
conflicto puede mejorar la calidad de la toma de decisiones al permitir que todos
los puntos de vista se tomen en cuenta, en especial aquellos que son poco comunes
o de una minoria.2 El conflicto es un antidoto para el pensamiento de grupo. No
permite que el grupo actie en forma pasiva para tomar decisiones automaticas que

ceder Situacion en la que cada parte de administracion del conflicto Uso de
un conflicto esta dispuesta a renunciar a técnicasde resolucion y estimulacion

algo.

para lograr el nivel deseado de conflicto.
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IBM se beneficia de la diversidad de
sus empleados, tos cuales se involucran
en un conflicto funcional que mejora
el desempefio de lacompafiia. En IBM,
la diversidad estimula la innovacién. El
desarrollo del potencial de su fuerza
laboral diversa es una de las priori-
dades para el éxito competitivo de
IBM. Para que florezca la innovacion,
lacompafia necesita individuos con
diferentes experiencias, perspectivas,
habilidades, ideas, intereses, informa-
cion y pensamiento. IBM se basa en la
tension creativa y en jdeas antagénicas
que aumentan lacreatividad, mejoran
la calidad de las decisiones y facilitan
el cambio. Los empleados de IBM que
se observan en lafotografia amplian
sus experiencias y perspectivas de la
diversidad al realizar tareas en merca-
dos emergentes extranjeros.

podrian estar basadas en suposiciones sin fundamento, en la consideracién inade-
cuada de alternativas relevantes o en otras deficiencias. El conflicto desafia al statu
quo, por lo que fomenta la generacion de nuevas ideas, promueve la reevaluacion
de las metas y actividades del grupo, e incrementa la probabilidad de que el grupo
responda al cambio. Una discusién abierta, enfocada en metas de orden superior,
aumenta la probabilidad de este tipo de resultados funcionales. Los grupos que
estan polarizados en extremo no manejan sus desacuerdos de manera eficaz y tien-
den a aceptar soluciones que distan de ser las 6ptimas, o bien, evitan por completo
la toma de decisiones en lugar de resolver el conflicto.3

Estudios realizados en diversos campos confirman la funcionalidad de una dis-
cusion activa. Considere los siguientes descubrimientos. Los grupos cuyos miem-
bros tienen diferentes intereses tienden a generar soluciones de mayor calidad ante
una variedad de problemas, en comparacion con los grupos homogéneos.3L Los
miembros de equipos con mayores diferencias en los estilos y las experiencias labo-
rales también tienden a compartir mas informacion entre si.2

Estas observaciones permiten pronosticar que las organizaciones obtendran be-
neficios al incrementar la diversidad cultural de la fuerza laboral, y eso es lo que
indican las evidencias en la mayoria de las condiciones. La heterogeneidad entre los
miembros del grupo y la organizaciéon incrementa la creatividad, mejora la calidad
de las decisiones y facilita el cambio al aumentar la flexibilidad de los integrantes.3
Unos investigadores compararon grupos de toma de decisiones compuestos solo
por individuos caucésicos con grupos que también incluian miembros de grupos
étnicos asiaticos, hispanos y afroestadounidenses. Los grupos con diversidad étnica
produjeron ideas mas eficaces y factibles, y las ideas Unicas que generaron tendian a
ser de mejor calidad que las producidas por los grupos donde todos eran caucasicos.

Resultados disfuncionales Por lo general, son bien conocidas las consecuencias
destructivas que tiene un conflicto en el desempefio de un grupo o de una or-
ganizacioén: la oposicion descontrolada alimenta el descontento, el cual tiende a
disolver los lazos comunes y a la larga conduce a la destruccién del grupo. Un con-
junto abundante de literatura documenta la forma en que los conflictos disfuncio-
nales reducen la eficacia de un grupo.3 Entre las consecuencias méas indeseables
se encuentran una mala comunicacion, la reduccién de la cohesién del grupo, y
la subordinacion de las metas del grupo al predominio de la lucha entre los miem-
bros. Parece que todas las formas de conflicto (incluyendo las variedades funcio-

Fuente: Chris Seward/MCT/Newscom.
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nales) reducen la satisfaccion y la confianza de los miembros del grupo.3Cuando
las discusiones activas se convierten en conflictos abiertos entre los miembros, la
informaciéon que comparten entre ellos se reduce de manera significativa.3En una
situacion extrema, el conflicto podria paralizar el funcionamiento del grupo y ame-
nazar su supervivencia.

Se dijo que la diversidad suele mejorar el desempefio grupal y la toma de deci-
siones. Sin embargo, si surgen diferencias de opinién por aspectos demogréaficos,
resultan conflictos dafiinosy se reduce lainformacion compartida.37Por ejemplo, si
surgen diferencias de opinién en un equipo diverso con respecto al género, de ma-
nera que todos los hombres tienen una opinién y todas las mujeres tienen otra, los
miembros del grupo dejardn de escucharse unos a otros; caeran en un favoritismo
del endogrupo y no tomaran en cuenta el punto de vista de la otra parte. En una
situacién como esta, los gerentes necesitan poner especial atencién a estos aspectos
erroneos y destacar las metas compartidas del grupo.

La desaparicion de una organizacion como resultado del conflicto excesivo no
es tan inusual como parece. Uno de los despachos de abogados mas conocidos de
Nueva York, Shea & Gould, cerr6 tan solo porque los 80 socios no podian llevarse
bien.8Como dijo un consultor especialista en derecho familiar: “Esta era una em-
presa que tenia diferencias fundamentales y de principios entre sus socios, que eran
basicamente irreconciliables”. Ese mismo consultor también dijo a los socios en su
ultima reunioén: “Ustedes no tienen un problema econdmico. Tienen un problema
de personalidad. jTodos se odian!”.

Manejo del conflicto funcional Si los gerentes reconocen que en algunas situacio-
nes los conflictos resultan benéficos, ¢qué pueden hacer para manejar los conflictos
de forma adecuada en sus organizaciones? Revisaremos algunos métodos que las
organizaciones estan utilizando para alentara su personal a que desafie al sistema
y desarrolle ideas nuevas.

Una de las claves para minimizar los conflictos contraproducentes consiste en
reconocer las situaciones en que realmente existe un desacuerdo. Muchos conflictos
aparentes se deben a que las personas utilizan un lenguaje diferente para referirse
al mismo curso de accién en general. Por ejemplo, un empleado de marketing po-
dria enfocarse en los “problemas de distribucién”, mientras que uno de operaciones
hablara sobre la “administracion de la cadena de suministro” para describir esencial-
mente el mismo problema. La administracion exitosa de los conflictos reconoce estos
enfoques diferentes y trata de resolverlos al fomentar una discusion francay abierta,
enfocada en los intereses y no en los problemas (se hablara mas al respecto cuando se
comparen los estilos de negociacién distributivo e integrador). Otro método consiste
en permitir a los grupos adversarios que elijan las partes de la solucion que son mas
importantes para ellos, para que luego se concentren en la manera en que cada uno
puede satisfacer sus principales necesidades. Ninguno obtendréa exactamente lo que
desea, pero ambos conseguiran las partes mas importantes de su agenda.®

Los grupos que resuelven los conflictos con éxito discuten las diferencias de opi-
nion de forma abierta y estan preparados para manejar los conflictos cuando estos
suijan.4QLos conflictos méas destructivos son los que nunca se enfrentan de manera
directa. Una discusién abierta permite que exista una percepciéon compartida del
problema, y también ayuda a que los grupos trabajen hacia una solucién que sea
aceptable para ambos. Es necesario que los gerentes hagan énfasis en los intereses
comunes al resolver los conflictos, para que los grupos que tienen diferencias no se
aferren demasiado a sus puntos de vista ni comiencen a considerar los conflictos a
nivel personal. Los grupos con un estilo de conflicto cooperativo, que tienen una
fuerte identificacién subyacente con las metas generales del grupo, son més efica-
ces que los que tienen un estilo competitivo.4L

Las diferencias que existen entre los paises con respecto a las estrategias que
utilizan para resolver los conflictos podrian estar basadas en las tendencias y los
motivos colectivistas.® Las culturas colectivistas consideran que las personas estan
implicadas profundamente en situaciones sociales, mientras que las culturas indi-
vidualistas las perciben de una forma auténoma. Como resultado, es mas probable
que los grupos colectivistas busquen preservar las relacionesy fomentar el bienestar
del grupo como un todo. Buscaran evitar la expresion directa de los conflictos, y
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Negociacion

n

N

Definirnegociacion.

Comparar la negociacion
distributiva con la

integradora.

preferiran métodos indirectos para resolver las diferencias de opiniéon. También es
probable que los colectivistas se interesen mas en demostrar las preocupaciones y
en trabajar con terceros para resolver las disputas, mientras que los individualistas
tienden a confrontar las diferencias de opinién de forma directa y abierta.

Algunas investigaciones respaldan esta teoria. A diferencia de los negociadores
japoneses colectivistas, los estadounidenses, quienes son mas individualistas, tien-
den a considerar injustas las ofertas de sus colegas y a rechazarlas. Otro estudio
revel6 que, mientras que los gerentes estadounidenses prefieren utilizar mas préac-
ticas de competencia al enfrentar los conflictos, en China los métodos preferidos
para el manejo de conflictos son la evitacion y la transigencia.43Sin embargo, datos
obtenidos a partir de entrevistas sugieren que los equipos de altos ejecutivos en las
empresas chinas de alta tecnologia prefieren la colaboraciéon por encima de la evi-
tacion y la transigencia.#4

Una vez estudiado el conflicto —su naturaleza, causas y consecuencias— ahora
revisaremos la negociacion, que con frecuencia resuelve los conflictos.

Las negociaciones intervienen en las interacciones de casi todos los miembros de
grupos y organizaciones. Entre ellas, hay una modalidad que se destaca: la fuerza
laboral tiene que negociar con la administracion. Pero hay otras negociaciones
que no son tan evidentes: los gerentes negocian con subalternos, colegas y jefes;
los vendedores negocian con los clientes; los encargados de compras negocian con
los proveedores. Y también existen algunas formas sutiles de negociaciéon: un em-
pleado accede a cubrir el puesto de un colega durante unos minutos a cambio de
algun favor pasado o futuro. En las organizaciones poco estructuradas de la actua-
lidad, en las que sus miembros deben trabajar cada vez mas con colegas sobre quie-
nes no ejercen autoridad directa y con quienes ni siquiera tienen unjefe en comun,
las habilidades para negociarse vuelven fundamentales.

Una negociacion se define como un proceso en el que dos o0 mas partes deciden
la manera de asignar recursos escasos.bAunque acostumbramos pensar en los re-
sultados de una negociacion en términos de un solo evento econémico, como ne-
gociar el precio de un automovil, cada negociacion de las organizaciones también
afecta la relacion entre los negociadores y los sentimientos que surgen entre ellos.%6
Dependiendo del grado de interaccion que habra entre las partes, en ocasiones el
mantenimiento de la relacién social y el comportamiento ético son tan importantes
como lograr el resultado inmediato de un acuerdo. Observe que usamos los térmi-
nos negociaciény acuerdoen forma indistinta. En esta seccion se comparan dos estra-
tegias para llegar a acuerdos, se describe un modelo del proceso de negociacién,
se analiza el papel de los estados de &nimo y de los rasgos de la personalidad en los
acuerdos, se exploran las diferencias culturalesy de género en las negociaciones, y
se estudian brevemente las negociaciones con terceros.

Estrategias para llegar a acuerdos

Existen dos enfoques generales de la negociacion: los acuerdos distributivos y los
acuerdos integradores.*7Como se aprecia en la figura 14-5, estos acuerdos difieren con
respecto a su meta y motivaciéon, enfoque, intereses, duracién de la relacién y la
informacién que se comparte. A continuaciéon definiremos cada uno e ilustraremos
sus diferencias.

Acuerdos distributivos Usted ve en Internet un anuncio de la venta de un au-
tomavil usado. Parece que se tratajusto de lo que estaba buscando y va a verlo. El
vehiculo esta en buenas condiciones, y usted lo quiere. El duefio le dice el precio,
pero usted no quiere pagar tanto. Entonces, los dos negocian el precio. La estrate-
gia de negociacién que utilizan se denomina acuerdo distributivo, el cual se caracte-
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Acuerdos distributivos e integradores

Caracteristica Acuerdo

del acuerdo distributivo

Meta Obtener la rebanada més
grande posible del pastel

Motivacion Ganar-perder

Enfoque Posturas
("En este asunto, no puedo
ir mas alla").

Intereses Opuestos

Informacién compartida

Duracién de la relacion

negociacién Proceso en el que dos

0 mas partes intercambian bienes o
servicios, y tratan de ponerse de acuerdo
en la tasa de cambio para cada quien.

Poca (compartir informacion
solo permitira que la otra
parte tome ventaja)

Corto plazo

Acuerdo
integrador

Agrandar el pastel de modo que ambas
partes queden satisfechas

Ganar-Ganar

Intereses (";Me puedes explicar
por qué este asunto es tan
importante para ti?")
Congruentes

Mucha (compartir informacion permitira
que cada parte encuentre formas de
satisfacer los intereses de cada una)

Largo plazo

riza principalmente porque opera en condiciones de suma cero; es decir, cualquier
ganancia que obtenga una de las partes es a expensas de la otra, y viceversa. Cada
dolar que logre que el vendedor descuente del precio del automavil, es un doélar
que usted ahorra, y cada dolar que el vendedor consiga, sera a expensas de usted.
Por lo tanto, la esencia de los acuerdos distributivos es la negociaciéon de quién se
lleva cudl rebanada de un pastel completo. Por pastel completo nos referimos a
una cantidad determinada de bienes o servicios por repartir. Cuando se establece
la cantidad, o las partes creen que esta establecida, tienden a tomar acuerdos en
forma distributiva.

Es probable que el ejemplo mas citado de acuerdos distributivos sea el de las
negociaciones laborales en relacion con los salarios. Por lo general, los represen-
tantes de los trabajadores llegan a la mesa de negociaciones con la determinacion
de obtener de la administraciéon tanto dinero como sea posible. Como cada cen-
tavo adicional que los trabajadores negocian incrementa los costos para la em-
presa, cada parte negocia agresivamente y trata a la otra como un oponente al que
hay que derrotar.

La esencia de los acuerdos distributivos se presenta en la figura 14-6. Las partes
Ay B representan a dos negociadores. Cada uno tiene un objetivo que define lo
que le gustaria lograr. Asimismo, cada uno tiene un punto de resistencia que marca

Establecimiento de la zona de negociacion

Rango de aspirocion

de la parte A Rango de Rango de aspiracion
L de la parte B
negociacion
i
Objetivo Punto de unto de Objetivo
de la resistenda asistencia de la
parte A de la parte B e la parte A parte 8

acuerdo distributivo Negociacién
que busca dividir una cantidad fija de
recursos; situacion de ganar-perder.

pastel completo Creencia de que solo
hay una cantidad establecida de bienes o
servicios para repartirse entre las partes.
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el menor resultado aceptable, es decir, el punto por debajo del cual romperia las
negociaciones en lugar de aceptar un acuerdo menos favorable. El area entre estos
dos puntos constituye el rango de aspiraciones de cada uno. Mientras haya cierto
traslape entre los rangos de aspiracion de Ay B, existe un rango de acuerdo en el
que se pueden satisfacer las aspiraciones de cada uno.

Las investigaciones han demostrado de manera consistente que, cuando una
persona participa en acuerdos distributivos, una de las mejoras tacticas que puede
utilizar es plantear la primera oferta, y que esta sea agresiva. El hecho de hacer la
primera oferta demuestra poder; es mucho méas probable que los individuos con
poder hagan las ofertas iniciales, que hablen primero en las reuniones vy, por lo
tanto, ganen la delantera. Otra razén es el sesgo por anclaje, que se menciond en
el capitulo 6. La gente tiende a apegarse a la informacion inicial, y una vez estable-
cido el punto de anclaje, este no puede ajustarse en forma adecuada con base en la
informacion posterior. Un negociador habil establece un ancla con la oferta inicial,
y los estudios sobre negociacién demuestran que tales anclas favorecen mucho a
quienes las establecen.48

Por ejemplo, digamos que usted tiene una oferta de trabajo y su empleador en
potencia le pregunta qué salario inicial desea. Con esto, usted recibe un gran re-
galo: tiene la oportunidad de fijar el ancla, lo que significa que debe solicitar el sa-
lario mas alto que piense que la organizacién le podria pagar de manera razonable.
Pedir un millon de doélares solo serviria para quedar en ridiculo; por eso se sugiere
solicitar la cifra méas elevada que se considere razonable. Con demasiada frecuencia
cometemos el error de ser demasiado cautos, por temor de asustar al empleador, y
pedimos un salario modesto. Desde luego, si es posible asustar a los empleadores,
y es verdad que a ellos no les agrada que los candidatos sean asertivos en las nego-
ciaciones salariales; pero esto no implica que no estén dispuestos a hacer lo que sea
necesario para contratar o retener a alguien.®Lo que generalmente ocurre es que
la gente pide menos de lo que podria obtener.

Otra tactica de acuerdo distributivo consiste en revelar una fecha limite. Por
ejemplo, Erin es una gerente de recursos humanos; esta negociando el salario con
Ron, a quien se busc6 tenazmente para lograr contratarlo. Como Ron sabe que la
compafiia lo necesita, decide ser exigente y pide un salario extraordinario y muchas
prestaciones. Erin le dice que la empresa no puede satisfacer su solicitud, y Ron
contesta que tendrd que meditar sobre la situacion. Preocupada porque la organi-
zacién podria perdera Ron ante un competidor, Erin dice a Ron que tiene mucha
presion de tiempo y que necesita llegar a un acuerdo con él de inmediato, o ten-
dréa que ofrecer el trabajo a otro candidato. ¢Consideraria a Erin una negociadora
habil? Si, lo es. ¢Por qué? Los negociadores que establecen fechas limite obtienen
concesiones de sus contrapartes, al inducirlos a reconsiderar su posicién. Y aun
cuando los negociadores duros no piensanque esta tactica funcione, en realidad los
negociadores que fijan fechas limite obtienen mejores resultados.®

Acuerdos integradores Jake es una boutique lujosa de Chicago con 5 afios de
antiguedad, propiedad de Jim Wetzely Lance Lawson. Al inicio del negocio, Wetzel
y Lawson no tenian problemas para movilizar millones de délares de mercancia de
muchos disefiadores prometedores. Establecieron una relaciéon tan buena con ellos,
que muchos disefiadores les enviaban lotes sin solicitar un pago por adelantado.
Cuando la economia se deprimio en 2008, Jake empez6 a tener problemas para
vender su inventario, y los disefiadores descubrieron que no podian cobrar por la
mercancia que habian enviado a la tienda. A pesar del hecho de que muchos dise-
fadores estaban dispuestos a trabajar con la tienda en el marco de un plan de pa-
gos retrasados, Wetzel y Lawson dejaron de responder sus llamadas. La disefiadora
Doo-Ri Chung expres6 asi su desilusiéon: “Uno siente familiaridad con personas que
lo apoyaron durante tanto tiempo. Cuando tienen problemas de flujo de efectivo,
uno quiere asegurarse de ayudarlas también” 5l La actitud de Chung muestra lapro-
mesa de un acuerdo integrador. A diferencia del acuerdo distributivo, el acuerdo
integrador opera bajo la suposicion de que uno o mas de los posibles acuerdos
puede generar una solucién de ganar-ganar. Desde luego, como muestra el ejemplo
de Jake y como se enfatizara mas adelante, un acuerdo integrador requiere de la
participacién de las dos partes para que funcione.



Los representantes de United Auto
Workers (izquierda) y ios funcionarios
de Ford Motor Company se estrechan

la mano durante una conferencia de
prensa para el inicio de las negociacio-
nes nacionales en julio de 2011. Tanto
la UAWcomo Ford afirman estar
comprometidos y utilizar un acuerdo
htegrador para encontrar soluciones
mutuamente aceptables y llegar a un
acuerdo de ganar-ganar, que sirva
para aumentar su competitividad
frente a otros fabricantes de automoé-
viles en Estados Unidos y el extranjero.
Las negociaciones reflejan la historia
de 70 afos de trabajo conjunto entre
la UAW y Ford para compartir infor-
macion que los ayude a resolver gran-
des desafios de negocios.

acuerdo integrador Negociacion que
busca uno o mas acuerdos que puedan
generar una solucién de ganar-ganar.
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En términos del comportamiento intraorganizadonal, si todo lo demas perma-
nece igual, es preferible un acuerdo integrador a uno distributivo porque el pri-
mero forja relaciones de largo plazo. El acuerdo integrador une a los negociadores
y les permite dejar la mesa de negociaciones con la sensacidon de haber logrado una
victoria. Por otro lado, el acuerdo distributivo deja a una parte como la perdedora;
tiende a provocar rencores y acentda las divisiones cuando los individuos tienen
que trabajarjuntos constantemente. Las investigaciones demuestran que con episo-
dios repetidos de acuerdos, es méas probable que una parte “perdedora” que tiene
sentimientos positivos sobre el resultado de la negociacion participe de manera
cooperativa en negociaciones posteriores. Esto indica una ventaja importante de
las negociaciones integradoras: aun cuando usted “gane”, quiere que su oponente
tenga buenos sentimientos con respecto a la negociacién.®2

Entonces, ¢por qué no hay mas acuerdos integradores en las organizaciones?
La respuesta reside en las condiciones necesarias para que este tipo de negociacién
tenga éxito, incluyendo participantes que se muestren abiertos a la informacion y
expresen libremente sus preocupaciones, que sean sensibles a las necesidades y la
confianza de la otra parte y que estén dispuestos a mantener la flexibilidad.533Como
estas condiciones pocas veces se presentan en las organizaciones, a nadie sorprende
que las negociaciones adopten la dindmica de ganar a cualquier costo.

Existen formas de lograr resultados mas integradores. Los individuos que ne-
gocian en equipo llegan a acuerdos mas integradores que quienes actian indivi-
dualmente, ya que se genera un mayor cimulo de ideas cuando hay mas personas
en la mesa de negociaciones. Asi que trate de negociar en equipo.%Otra forma
de alcanzar mas acuerdos en los que todos ganan consiste en plantear mas asun-
tos. Cuanto mayor sea el nUmero de asuntos que se incluyan en una negociacion,

Fuente: A Photo/Paul Sancya.



CAPITULO 14

Conflicto y negociacion

¢Mito o ciencia?

“En las negociaciones transculturales es fundamental

comunicarse bien”

sta afirmacién es verdadera.
En ninguna época de la historia
de la humanidad ha habido més con-
tacto entre los miembros de diferentes
culturas que en la actualidad. Las cade-
nas de suministro se estan convirtiendo
en redes multinacionales. Las grandes
organizaciones venden sus productos y
servicios en muchos paises. Los equipos
virtuales globales trabajan para lograr
gje sus organizaciones sean competiti-
vas a nivel mundial. La mayoria de estas
relaciones entre proveedores, clientes,
gerentes y empleados implican hacer al-
guna negociacion. Solo las empresas lo-
cales y pequefias no necesitan negociar
oon otras culturas.

Como la negociaciéon es un proceso
de comunicacién intenso, tal vez usted
piense que la globalizacién exige de una
buena comunicacién en las negociacio-
nes. Un estudio reciente respalda esa

idea, pero también ofrece detalles im-
portantes sobre lo que se necesita para
comunicarse bien en las negociaciones
transculturales:

Claridad: ;Cada parte comprendié a
la otra?

Sensibilidad: ;Cada parte respondi6
con rapidez y sin dificultad?
Comodidad: (Cada parte se sinti6 c6-
moda y confia en la otra?

Los autores encontraron que las ne-
gociaciones transculturales tenian una
comunicacién de menor calidad con res-
pecto a las tres caracteristicas, en com-
paracién con las negociaciones dentro de
un mismo pais. También descubrieron
que una comunicaciéon de mejor calidad
contribuia al éxito en las negociaciones
transculturales, en términos de las ga-
nancias conjuntas que obtenian las par-
tes y de su satisfaccion con los acuerdos.

Como la calidad de la comunicacion
se midi6 al final de la negociacion, este
estudio no puede determinar causa y
efecto (es posible que los resultados de
la negociacién provoquen que las partes
perciban lacomunicacién de manera mas
favorable). Sin embargo, sugiere que las
negociaciones transculturales no necesa-
riamente producen menores resultados,
siempre y cuando los participantes se
comprometan a comunicarse con clari-
dad, con sensibilidad y de modo que la
otra parte se sienta comoda.

Fuente: Basado en L. A. Liu, C. H. Chuay G. K
Stahl, "Quality of Communication Experience:
Definition, Measurement, and Implications for
Intercultural Negotiations", Journal of Applied
Psycbotogy95, num. 3 (2010), pp. 469-487.

mayores oportunidades habra de hacer intercambio de favores, ya que las per-
sonas tienen distintas preferencias. Esto produce mejores resultados para cada
participante que los que se lograrian si cada asunto se negociara de manera indi-
vidual.5.5Un altimo consejo consiste en enfocarse en los intereses subyacentes de
ambas partes mas que en los problemas. En otras palabras, es mejor concentrarse
en por qué un trabajador quiere un aumento y no solo en el monto del aumento;
es probable que surja un potencial no previsto para obtener resultados integrado-
res siambas partes se concentran en lo que realmente desean y no en los aspectos
especificos que se esta negociando. Por lo general, es mas facil concentrarse en
los intereses subyacentes cuando los participantes de una negociacién se enfo-
can en metas generales, mas que en los resultados inmediatos de una decisién
especifica %5 Las negociaciones que ocurren cuando ambas partes estan enfoca-
das en conocer y entender a la otra parte, también tienden a producir mejores
resultados conjuntos que aquellas en que las partes estdn mas interesadas en sus
resultados individuales.57

Por altimo, es importante reconocer que la transigencia podria ser el peor ene-
migo en un acuerdo de ganar-ganar. La transigencia reduce la presién para tomar
acuerdos integradores. Después de todo, si su oponente accede con facilidad, no
se requiere que alguien sea creativo para llegar a un acuerdo. Asi, las personas ter-
minan negociando menos de lo que habrian obtenido si se hubieran visto forzadas
a considerar los intereses de la otra parte, a hacer intercambios y a ser creativas.5
Piense en el ejemplo clasico en que dos hermanas discuten sobre quién se queda
con una naranja. Las dos ignoran que una quiere la naranja para hacerjugo y que
la otra quiere la cascara para hacer un pastel. Si una hermana sencillamente cede y
entrega la naranja a la otra, no se veran forzadas a explorar las razones por las que
quieren la naranjay nunca llegaran a la solucién de ganar-ganar: \Cada una podria
tenerla naranja porque las dos quieren diferentes partes de ella!



Aplicar las cinco etapas del
proceso de negociacion.
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El proceso de negociacion

La figura 14-7 presenta un modelo simplificado del proceso de negociacién, el cual
consta de cinco etapas: 1. preparacion y planeacion, 2. definicién de reglas basicas,
3. aclaracién y justificacion, 4. acuerdos y solucién de problemas, 5. cierre e imple-
mentacién.®

Preparaciéon y planeacién Antes de comenzar a negociar, es necesario determi-
nar ciertas cuestiones. ¢Cudl es la naturaleza del conflicto? ¢Cual es la historia que
llevd a esta negociacion? ;Quién esta implicado y codmo percibe el conflicto? ¢(Qué
quiere usted de la negociacién? ;Cuales son sus metas? Por ejemplo, si usted fuera
gerente de compras en Dell Computer, y su meta consiste en lograr una reduccion
significativa de costos de su proveedor de teclados, deberia asegurarse de que la
meta sea central en las discusiones y no se vea opacada por otros asuntos. A me-
nudo resulta Util expresar por escrito sus metas y desarrollar un rango de resulta-
dos: desde el “mas esperado” hasta el “minimo aceptable”, para mantener centrada
su atencién.

También querré preparar una evaluacion de las metas que, en su opinién, tiene
la otra parte. (Qué es probable que pidan? ;/Qué tan aferrados estan a su postura?
¢Qué intereses intangibles u ocultos seran importantes para ellos? ;Sobre qué es-
tarian dispuestos a llegar a un arreglo? Cuando es posible anticipar la postura del
oponente, se estd mejor preparado para rebatir sus argumentos con los hechos y las
cifras que respaldan la propia postura.

Las relaciones cambian como resultado de una negociacién, por lo que este es
otro resultado que se debe tomar en cuenta. Si es posible “ganar” una negociacion,
pero provocando resentimiento o rencor en el otro, tal vez seria mejor adoptar un
estilo mas transigente. Si el hecho de conservar la relacién provocara una imagen
de debilidad y de facil explotacion, tal vez seria mejor considerar un estilo méas agre-
sivo. Para describir un ejemplo de la influencia que tiene el tono de una relacién en
los asuntos de una negociacién, considere que las personas que se sienten bien con
respecto al procesode negociaciéon para una oferta de trabajo tienen mayor satisfac-
cién laboral y es menos probable que renuncien un afo después, sin importar los
resultados reales de dicha negociacion.®

Una vez que haya reunido la informacién, Usela para desarrollar una estrate-
gia. Por ejemplo, losjugadores expertos de ajedrez saben de antemano cémo res-

La negociacion
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Definicion de las
reglas basicas
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de problemas
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Mostrar como influyen las
diferencias individuales

en las negociaciones.

ponderan ante cualquier situacion. Como parte de su estrategia, debe determinar
cual es la mejor alternativa para un acuerdo negociado o MAPAN para usted y la
otra parte.6L Su MAPAN determina el valor minimo aceptable para usted en un
acuerdo negociado. Cualquier oferta que reciba que supere a su MAPAN es mejor
que un estancamiento. Por el contrario, no deberia esperar que sus negociaciones
tengan éxito a menos que pueda hacer a laotra parte una oferta que considere mas
atractiva que su MAPAN. Si inicia la negociacién con una buena idea de cual es la
MAPAN de su contraparte, aun si no la puede satisfacer, tal vez sea capaz de lograr
un cambio. Piense detenidamente qué es lo que la otra parte esta dispuesta a ceder.
Las personas que antes de que inicie la negociacién subestiman lo que el oponente
estd dispuesto a entregar en aspectos fundamentales obtienen menores resultados
de las negociaciones.®

Definicion de las reglas basicas Una vez que realiz6 la planeacién y desarrollé
una estrategia, esta listo para definir con la otra parte las reglasy los procedimien-
tos béasicos para la negociacidn. ¢Quién haréa la negociacion? ¢Dénde tendré lugar?
¢Cuales restricciones de tiempo se aplican, si es el caso? (A qué temas se limitara la
negociacién? ¢Habra un procedimiento especifico por seguir si se llega a un estan-
camiento? Durante esta fase, las partes también exponen sus propuestas o deman-
das iniciales.

Aclaraciony justificacion Cuando hayan planteado las posturas iniciales, tanto us-
ted como la otra parte explicaran, ampliaran, aclararan, reforzaran yjustificaran sus
demandas originales. Este paso no necesita ser motivo de confrontacion; mas bien,
es una oportunidad para informar a cada parte sobre los asuntos a discutir, por
qué son importantes y cémo llegé cada quien a sus demandas iniciales. En esta fase
podra entregar a la otra parte cualquier documentacién que respalde su postura.

Acuerdos y solucion de problemas La esencia del proceso de negociaciéon es el
intercambio real al tratar de alcanzar un acuerdo. Aqui es donde ambas partes ne-
cesitan sin duda hacer concesiones.

Cierre eimplementaciéon La etapa final en el proceso de negociacién es la forma-
lizacion del acuerdo al que se ha llegado y el desarrollo de todos los procedimien-
tos necesarios para su aplicacion y monitoreo. En las negociaciones importantes
—desde acuerdos laborales y términos de arrendamiento, hasta la compra de un
inmueble o la negociacion de una oferta de empleo para un alto puesto directivo—,
es necesario precisar los elementos especificos de un contrato formal. Sin embargo,
en la mayoria de los casos, el cierre del proceso de negociaciéon no es mas formal
que un apretén de manos.

Diferencias individuales en la eficacia
de la negociacion

¢Algunas personas son mejores negociadoras que otras? La respuesta a esta pre-
gunta es mas compleja de lo que podria pensarse. Existen cuatro factores que in-
fluyen en la eficacia con que negocian los individuos: la personalidad, el estado de
animo y las emociones, la culturay el género.

Rasgos de personalidad en las negociaciones (Es posible predecir las tacticas de
negociacion de un oponente si se sabe algo sobre su personalidad? Como la per-
sonalidad y los resultados de las negociaciones estan relacionados débilmente, la
mejor respuesta seria “un poco”. Los negociadores agradables o extrovertidos no
tienen mucho éxito en los acuerdos distributivos. ¢Por qué? Pues porque los indivi-
duos extrovertidos son sociables y amistosos tienden a compartir mas informacion
de ladebida. Ademas, las personas agradables se interesan més en encontrar formas
de cooperar en lugar de ser agresivas. Estos rasgos, aunque ayuden un poco en las
negociaciones integradoras, son desventajosos cuando se trata de intereses opues-
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tos. Por lo tanto, parece que el mejor negociador para un acuerdo distributivo es
un introvertido que no se esfuerce por ser agradable, es decir, alguien que esté mas
interesado en sus propios resultados y no en agradar a la otra parte nien tener un
buen intercambio social. Los individuos que estan muy interesados en tener relacio-
nes positivas con los demas, y que no se preocupan mucho por sus propios resulta-
dos, son especialmente malos negociadores. Estos individuos tienden a sentirse muy
ansiosos con los desacuerdos y suelen rendirse con rapidez para evitar conflictos
desagradables, incluso antes de que inicien las negociaciones.&

Las investigaciones también sugieren que la inteligencia sirve para pronosticar
la eficacia de la negociaciéon pero, al igual que con la personalidad, los efectos no
son especialmente notables.64En cierto sentido, esta débil relacion es buena por-
que significa que, en el momento de negociar, el individuo no esta en una gran
desventaja, incluso si es extrovertido y agradable. Todos podemos aprender a ser
mejores negociadores. De hecho, las personas que piensan asi tienen mayores pro-
babilidades de tener éxito en las negociaciones debido a que son persistentes en sus
esfuerzos, incluso ante adversidades temporales.&®

Estado de animo y emociones en las negociaciones (El estado de animo y las
emociones influyen en la negociacion? Si, pero la forma en que lo hacen depende
del tipo de negociacion. Parece que en las negociaciones distributivas, los negocia-
dores en una posicion de poder o con el mismo estatus que demuestran enojo ob-
tienen mejores resultados, porque su ira induce concesiones de sus oponentes. Los
negociadores enojados también se sienten mas enfocados y son mas asertivos para
llegar a un acuerdo. Esto parece ser cierto aun cuando se ensefie a los negociado-
res a que parezcan enojados, sin que en realidad lo estén. Por otro lado, cuando el
individuo esta en una posicién de menos poder, la manifestacion de enojo produce
malos resultados. De esta manera, si usted como jefe negocia con un colega o un
subalterno, el hecho de manifestar enojo podria ayudarlo, pero sies un empleado
negociando con un jefe, esto podria resultar contraproducente.8 Entonces, ¢qué
ocurre cuando dos partes tienen que negociar y una ha mostrado enojo en el pa-
sado? ¢La otra parte trata de vengarse y actuar con gran dureza, o muestra cierto
temor de que el negociador enojado reaccione de esa forma nuevamente? Las evi-
dencias sugieren que el enojo tiene un efecto secundario; por ejemplo, suele consi-
derarse “duros” a los negociadores enojados, de tal manera que cuando las partes se
relinan por segunda vez, la otra parte tendera a ceder mas nuevamente.6/

También parece que la ansiedad afecta las negociaciones. Por ejemplo, un es-
tudio encontré que los individuos que experimentaban mayor ansiedad ante una
negociaciéon utilizaban mas engafios al hacer tratos con los demas.8 Otro estudio
revel6 que los negociadores ansiosos tienen menores expectativas sobre los resulta-
dos, responden a las ofertas con mayor rapidezy abandonan el proceso de negocia-
cién en menos tiempo, lo que los conduce a obtener malos resultados.6

Todos estos hallazgos sobre las emociones se han relacionado con los acuerdos
distributivos. En contraste, parece que las emociones y los estados de animo posi-
tivos producen mas acuerdos integradores (mayores niveles de logros conjuntos).
Esto podria deberse a que, como se sefial6é en el capitulo 4, las emociones positivas
se relacionan con la creatividad.”

La cultura en las negociaciones Un estudio compar6 negociadores estadouni-
denses yjaponeses, y encontré que estos ultimos, quienes generalmente evitan los
conflictos, tendian a comunicarse de manera indirecta y adaptar su conducta a la
situacion. Un estudio de seguimiento reveld que, mientras que las primeras ofertas
planteadas por gerentes estadounidenses provocaban el efecto de anclaje que se
menciond en la negociacion distributiva, en el caso de los negociadoresjaponeses,
las primeras ofertas conducian a mayor informaciéon compartiday a mejores resulta-
dos integradores.7LEn otro estudio, gerentes con gran poder econémico originarios
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En esta fotografia el lider del sindicato
obrero japonés, Hldekazu Kitagawa
(derecha) presenta las demandas anua-
les de salario y prestaciones del grupo
a Ikuo Mori, presidente de Fuji Heavy
Industries, Ltd., el fabricante de los
automoviles Subaru. Los estudios sobre
las variaciones que existen en los esti-
bs de negociacion entre las diferentes
culturas nacionales revelan que los
negociadores japoneses, que general-
mente evitan los conflictos, tienden a
comunicarse de manera indirecta y a
utilizar un estilo de conversaciéon mas
amable. Su estilo de interaccion es
menos agresivo que el de otras cultu-
ras, ya que utilizan periodos de silencio
frecuentes, recomendaciones y comen-
tarios positivos, y pocas veces recurren
a lasamenazas y a las 6rdenes.

de Hong Kong (un pais con una gran distancia de poder, es decir, con jerarquias
claramente delimitadas) se mostraron méas cooperativos al negociar sobre un re-
curso compartido, en comparacion con los gerentes de Alemania y Estados Unidos
(paises con p>oca distancia de p>oder, esto es, con mayor tendencia democratica).72
Esto sugiere que en los paises con una gran distancia de poder, los individuos que
ocupan puestos de mayorjerarquia imponen mayores restricciones.

Otra investigacion estudio las diferencias entre negociadores estadounidenses
e indios.73 Estos ultimos reportaron sentir menor confianza en la otra parte que
los negociadores estadounidenses. Estos bajos niveles de confianza se relacionaron
con el descubrimiento de menos intereses en comun entre las partes, lo cual se
debid a que los negociadores indios estaban menos dispuestos a revelary a solicitar
informacién. En ambas culturas, el uso de métodos de negociaciéon de preguntas y
respuestas se asocié con mejores resultados, de manera que aunque existen algunas
diferencias culturales en los estilos de negociacién, parece que algunas practicas
producen mejores resultados en las diferentes culturas.

Diferencias de género en las negociaciones ¢Los hombres y las mujeres negocian
de forma diferente? ¢Influye el género en los resultados de la negociacion? La res-
puesta a la primera pregunta parece ser no.7La respuesta a la segunda pregunta es
un si con reservas.’

Existe el estereotipo difundido de que las mujeres son mas cooperativas y agra-
dables que los hombres en las negociaciones, pero las evidencias no apoyan esta
creencia. Sin embargo, se ha visto que los hombres logran mejores resultados que
las mujeres, aunque la diferencia es relativamente pequefia. Se ha planteado que
los hombres y las mujeres valoran los resultados de diferente forma. “Es posible
que unos cuantos cientos de délares en el salario o la oficina de la esquina sean
menos importantes para las mujeres, que establecer y mantener una relacion in-
terpersonal”.

Como se espera que las mujeres sean “agradables” y los hombres “rudos”, las
investigaciones demuestran que se penaliza a las mujeres si son ellas quienes inician
las negociaciones.77Lo que es mas, cuando las mujeres y los hombres se ajustan
a estos estereotipos (las mujeres actian en forma “agradable” y los hombres con
“rudeza”), se convierte en una profecia autocumplida que refuerza las diferencias
estereotipadas entre los negociadores de uno y otro sexo.BAsi, una de las razones
por las que las negociaciones favorecen a los hombres es porque a las mujeres se les
critica cuando se muestran fuertes al negociar, pero también cuando no lo hacen.
Si negocian con dureza, son penalizadas por violar un estereotipo de género. Si ne-
gocian con suavidad, refuerzan el estereotipo y otros se aprovechan de ello.

Fuente: VKyodo/Newscom.



Enojo y conflictos entre culturas

e describié el enojo como una

tactica de negociacién, pero, ¢las

diferentes culturas perciben de
forma distinta laexpresion de enojo? Las
evidencias sugieren que si, lo que signi-
fica que el uso del enojo no siempre se
considera una estrategia de negociacion
adecuada.

Un estudio compardé de manera ex-
plicita la forma en que negociadores es-
tadounidenses y chinos reaccionan ante
un opositor enojado. Los negociadores
chinos incrementaron el uso de practicas
de negociacion distributiva, mientras que
los estadounidenses redujeron el uso de
esas tacticas. Es decir, los negociadores

chinos empezaron a utilizar un acuerdo
mas estricto cuando vieron que la otra
parte empezaba a enojarse, y los nego-
ciadores estadounidenses se rindieron
hasta cierto punto al enfrentarse a nego-
ciadores molestos.

¢(Por qué los negociadores de Asia
Oriental responden de forma mas ne-
gativa ante negociadores enojados? En
un segundo estudio, los investigadores
descubrieron que los europeos esta-
dounidenses tendian a otorgar mayores
concesiones cuando se enfrentaban a
un negociador enojado, mientras que los
asiaticos nuevamente otorgaban menos
concesiones. Tal vez esta diferencia se
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deba a que los individuos de culturas
asiaticas consideran que el uso del enojo
para ganar una negociacién no es una
tactica legitima, por lo que responden
negandose a cooperar cuando sus opo-
nentes se muestran molestos.

Fuentes: Basado en M. Liu, “The Intrapersonal
and Interpersonal Effects of Anger on
Negotiation Strategies: A Cross-Cultural
Investigation”, Human Communication
Research35, nim. 1 (2009), pp. 148-169;y H.
Adam, A. Shirako y W. W. Maddux, “Cultural
\teriance in the Interpersonal Effects of Anger
in Negotiations", Psychological Science 21,
ndm. 6 (2010), pp. 882-889.

SELF-ASSESSMENT LIBRARY

0 Evaluarlosrolesy
las funciones de las
negociaciones con
terceros.

mediador Tercero neutral que facilita
una solucién negociada por medio
del razonamiento, la persuasién y la
sugerencia de alternativas.

¢Cual es mi estilo de negociacion?

En la Self-Assessment Library (disponible en CDy en linea), realice la actividad D.C.6
(What's my negotiating style?).

Las evidencias también sugieren que las propias actitudes y conductas de las
mujeres perjudican sus negociaciones. Las mujeres que ocupan puestos directivos
muestran menos confianza que los hombres en anticiparse a las negociaciones y se
sienten menos satisfechas con su desempefio una vez terminado el proceso, aun
cuando su desempefio y los resultados sean similares a los de los hombres.®Las
mujeres también son menos propensas que los hombres a considerar una situacion
ambigua como una oportunidad de negociacion. Parece que las mujeres se pena-
lizan a si mismas de manera excesiva al evitar involucrarse en negociaciones que
podrian beneficiarlas. Algunas investigaciones sugieren que las mujeres son menos
agresivas en las negociaciones, debido a que les preocupan las reacciones violentas.
Existe una limitante interesante en este resultado: las mujeres son mas proclives a
participar en acuerdos asertivos cuando negocian en nombre de alguien mas que
cuando lo hacen para su propio beneficio.8

Negociaciones con terceros

Hasta el momento, hemos estudiado los acuerdos en términos de negociaciones
directas. Sin embargo, en ocasiones los representantes de grupos o individuos se
estancan y son incapaces de resolver sus diferencias a través de negociaciones direc-
tas. En tales casos, pueden recurrir a terceros que los ayuden a encontrar una solu-
cion. Hay tres roles basicos de las terceras partes: mediador, arbitro y conciliador.
Un mediador es un tercero neutral que facilita una solucién negociada por
medio del razonamiento, la persuasién y la sugerencia de alternativas. Se recurre
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Uso de la empatia para negociar de forma ética

al vez habrd notado que muchos

(te nuestros consejos para negociar

oon eficacia dependen de entender
la perspectiva y las metas de la persona
con quien se negocia. Se ha demostrado
qje la preparacion de listas de cotejo con
los intereses de la otra parte, sus posi-
bles tacticas y la MAPAN mejoran los
resultados de las negociaciones. (Estas
medidas podrian convertirlo también en
un negociador més ético? Algunos estu-
dios sugieren que si.

Los investigadores pidieron a los par-
ticipantes que indicaran qué tanto ten-
dian a pensar sobre los sentimientos y
las emociones de otras personas, y que
describieran los tipos de practicas que
utilizaron durante un ejercicio de nego-
ciacién. Los individuos méas empaticos
utilizaron menos conductas de negocia-
don carentes de 6tica, como hacer falsas
promesas y manipular la informaciéon y
las emociones. En términos de las inves-

A

tigaciones de la personalidad, parece que
los individuos mas agradables son nego-
ciadores mas oticos.

Al considerar formas de incremen-
tar un comportamiento de negociacion
ético, siga los siguientes lineamientos:

1. Trate de entender la perspectiva de
la otra parte, no solo al comprender
de manera racional lo que la otra per-
sona desea, sino al ser empéatico con
sus posibles reacciones emocionales
ante los diferentes resultados.

2. ldentifique sus propias emociones,
ya que muchas reacciones morales
son basicamente emocionales. Un
estudio encontré que el uso de es-
trategias de negociacidn poco éticas
aumenta los sentimientos de culpa,
de manera que el hecho de sentirse
culpable en una negociacién podria
significar que después se arrepienta
de su comportamiento.

Dilema ético

3. Tenga cuidado de insistir demasiado
en que trabaja en contra de sus pro-
pios intereses. Solo porque esté tra-
tando de entender los motivos y las
reacciones emocionales de la otra
parte, no significa que deba suponer
que la otra persona sera honesta y
justa. Esté atento.

Fuentes: Basado en T. R. Cohén, "Moral
Emotions and Unethical Bargaining:
The Differential Effects of Empathy and
Perspective Taking in Deterring Deceitful
Negotiation", Journal of Business Ethics 94,
ndm. 4 (2010), pp. 569-579; y R. Volkema,
D. Fleck y A. Hofmeister, "Predicting
Competitive-Unethical Negotiating Behavior
and Its Consequences", Nagotiation Journal
26, num. 3 (2010), pp. 263-286.

mucho a mediadores en negociaciones laborales y en disputas en tribunales civiles.
Su eficacia general es impresionante. La tasa de acuerdos es aproximadamente de
60 por ciento, y la satisfaccién del negociador llega a cerca de 75 por ciento. Pero
la situacién es clave para determinar si la mediacion tendra éxito o no; las partes
implicadas deben estar motivadas para llegar a acuerdos y resolver sus conflictos.
Ademas, el conflicto no debe ser demasiado intenso; la mediacién es mas eficaz
con niveles moderados de conflicto. Por altimo, son importantes las percepciones
sobre el mediador; para que este sea eficaz, debe considerarse como alguien neu-
tral y no coercitivo.

Un arbitro es una tercera parte con autoridad para dictaminar un acuerdo.
El arbitraje puede ser voluntario (solicitado por las partes) u obligatorio (im-
puesto a las partes por la fuerza de la ley o de un contrato). La gran ventaja
que tiene el arbitraje sobre la mediacion es que siempre da como resultado un
acuerdo. El hecho de que haya un lado negativo depende de qué tan estricto
sea el arbitro. Si una parte tiene la sensacion de haber sido vencida en forma
abrumadora, es seguro que no estara satisfecha y es probable que el conflicto
resurja posteriormente.

Un conciliador es un tercero de confianza que tiende un puente de comuni-
cacion informal entre el negociador y el oponente. Este pap>el cobré notoriedad
gracias a Robert Duval en la primera pelicula de El Padrino. Gomo hijo adoptivo
de Don Corleone y abogado p>or experiencia, Duval fungié como intermediario
entre los Corleone y las otras familias de mafiosos. Es dificil comparar su eficacia
con la del mediador porque las dos funciones se traslapan mucho. En la practica,
es comun que los conciliadores actien como algo mas que meros conductos
de la comunicacion; también participan en la investigacion de hechos, en la in-
terpretacién de mensajes, y en persuadir a los individuos en disputa para que
lleguen a acuerdos.
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MyManagementLab

Ahora que terminé de estudiar este capitulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido.

Resumen e implicaciones para los gerentes

arbitro Tercero en una negociacién, con
la autoridad para dictaminar un acuerdo.

Aunque muchos suponen que los conflictos perjudican el desempefio grupal y or-
ganizacional, con frecuencia esa suposicién es incorrecta. El conflicto puede ser
constructivo o destructivo para el funcionamiento de un grupo o de una unidad.
Como se aprecia en la figura 14-8, los niveles de conflicto pueden ser demasiado
altos o demasiado bajos para ser constructivos. Cualquier extremo perjudica el des-
empefio. Un nivel 6ptimo es aquel que evita el estancamiento, estimula la creati-
vidad, permite liberar las tensiones e inicia un cambio sin ser perturbador o sin
afectar la coordinacion de las actividades.

¢ Qué consejo se podria dar a los gerentes que se enfrentan a un exceso de con-
flictos y necesitan reducirlos? iNo suponga que una sola estrategia para el manejo
de los conflictos siempre seréd la mejor! Debe seleccionar la que sea adecuada para
la situacion. He aqui algunos lincamientos al respecto:8

e Use la competencia cuando se necesite una accion rapida y decisiva (en casos
de emergencia), en asuntos importantes, cuando es necesario implementar
acciones impopulares (reducir costos, imponer reglas desagradables, disci-
plina), cuando un asunto es vital para el bienestar de la organizacién y usted
sabe que esta en lo correcto, y cuando otras personas estan tomando ventaja
de un comportamiento no competitivo.

e Utilice la colaboracién para encontrar una solucion integradora cuando los
dos conjuntos de intereses sean demasiado importantes como para ceder,
cuando su objetivo sea aprender, para combinar las opiniones de personas
con diferentes perspectivas, para lograr un compromiso basado en un con-
senso de intereses, y para trabajar con sentimientos que hayan interferido en
una relacion.

e Evite el conflicto cuando un aspecto sea trivial o haya otros mas importantes
que sean urgentes, cuando perciba que no hay ninguna oportunidad de sa-
tisfacer sus propios intereses, cuando el dafio potencial supere los beneficios
de la solucion, para permitir que la gente se tranquilice y recupere el buen
juicio, cuando la obtencién de informacion invalide una decision inmediata
y cuando otros sean capaces de resolver el conflicto con mas eficacia.

e Emplee la transigencia cuando descubra que estd equivocado, cuando nece-
site aprender o mostrar que es razonable, cuando es conveniente permitir
que se escuche una mejor postura, cuando los asuntos sean mas importan-
tes para otros que para usted, cuando desee satisfacer a otros y conservar la
cooperacion, para conseguir créditos sociales que podré utilizar en proble-
mas posteriores, cuando usted esté superado y perdiendo (para minimizar
la pérdida), cuando la armonia y la estabilidad sean especialmente impor-
tantes, y cuando los trabajadores puedan desarrollarse al aprender de sus
errores.

conciliador Tercero confiable que ofrece
un vinculo de comunicacion informal
entre el negociador y su oponente.
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Conflictoy desempefio de la unidad

ajo) + Nivel de conflicto ~ ———————- » (Alto)
. . racteristi Resul |
. - Nivel de Tipa de Cal gc eristicas esultado Eie
Situacion conflicto conflicto internas desempefio
de la unidad de la unidad
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. al cambio
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Falta de nuevas
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e Cedacuando las metas sean importantes pero no valga la pena luchar por
ellas a costa de la posible extincion de enfoques mas asertivos, cuando opo-
nentes con el mismo poder estén comprometidos con metas que son ex-
cluyentes con respecto a las propias, cuando busque arreglos temporales
en asuntos complejos, para llegar a soluciones expeditas con presion de
tiempo, y como respaldo cuando la colaboracién o la competencia no ten-
gan éxito.

e El acuerdo distributivo resuelve disputas, pero a menudo reduce la satis-
faccion de uno o mas de los negociadores debido a que se enfoca en el
corto plazo y confronta a las partes. Por otro lado, el acuerdo integrador
tiende a arrojar resultados que satisfacen a todas las partes y forjan relacio-
nes duraderas.

e AsegUrese de plantear metas de negociacion agresivas y trate de encon-
trar formas creativas para lograr los objetivos de ambas partes, en especial
cuando valore la relacion a largo plazo con la otra parte. Eso no significa
que deba sacrificar sus intereses personales, sino que debe tratar de encon-
trar soluciones creativas que otorguen a las dos partes lo que realmente
desean.
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Las disputas entre jugadoresy
propietarios son innecesarias

PUNTO

areciera que siempre hay una liga deportiva importante al

borde de la huelga. En los ultimos afios, la Major League

Baseball (MLB), la National Basketball Association (NBA), la
National Hockey League (NHL) y la National Football League (NFL)
han tenido fuertes disputas laborales. Cuando la avaricia se en-
frenta a la avaricia, jadivine quién pierde? Si, los aficionados.

Hace algunos afios, la temporada completa de la NHL fue can-
celada por un problema laboral (los duefios de la NHL planearon
un paro laboral o “paro forzoso" que duré 311 dias). ;Cudl era el
problema fundamental? La manera de repartir los ingresos de mas
de $2,000 millones obtenidos por la liga. El jugador promedio de la
NHL recibe un salario anual de $1.35 millones, y esto no incluye
los ingresos por apoyos, presentaciones, mercancia, etcétera. A
los propietarios tampoco les va mal. La mayoria son millonarios en
grandes proporciones. Se sabe que el duefio de los Kings de Los
Angeles, Philip Anschutz, tiene una fortuna con un valor de $7,000
millones.

La situacion en la NFL es muy similar. Durante el paro laboral de
2011, en que el sindicato de jugadores se disolvi6 temporalmente
para poder afirmar que no era un sindicato, los propietarios y los
jugadores pelearon sobre la forma de dividir ingresos con un valor
de $9,000 millones. El jugador promedio gana $1.9 millones al afio. El
valor neto promedio del duefio de un equipo de la NFL es de $1,400
millones. Y cada una de las partes pelea por obtener mas.

Si, los jugadores se lastiman, incluso las vidas de algunos que-
dan afectadas de manera permanente. Pero, ;cree usted que ser
irabajadorde la construccién, granjero, oficial de policia, pescador
otrabajador de un muelle de carga es muy sencillo? ;Con qué fre-
cuencia se van a la huelga estos grupos? Ganan mucho menos que
los deportistas profesionales (jel pescador promedio recibe 2 por
denté del salario promedio de un jugador de la NHL!) y tienen que
trabajar todo el afio, que es mucho mas peligroso.

Mientras tanto, el precio de los boletos para los eventos depor-
fvos contintia en aumento. En los Gltimos 20 afios, el precio de los
boletos para los partidos de las ligas mayores se ha incrementado
ai doble del indice de la inflacién. Pero, ;en qué estan concentra-
dos los duefios y los jugadores? En llenar sus bolsillos ain mas.
(Alguien se sorprendié cuando el corredor Adrian Peterson de los
Vikingos de Minnesota, enfurecido por la disputa, llamé a los juga-
dores de la NFL “esclavos modernos”? (El gana mas de $10 millo-
nes al afio).

Multimillonarios peleando con millonarios. Se trata de conflic-
tos improcedentes e innecesarios.

CONTRAPUNTO

os equipos deportivos son un blanco facil.
Es verdad que la mayoria de los jugadores de las grandes
ligas son bien recompensados por sus talentos excepciona-
les y los riesgos que corren. También es verdad que los propieta-
rios que pueden invertir en equipos son individuos adinerados (los
inversionistas suelen serlo). Pero, (los recursos que posee cada
parte implican que deben desaparecer los conflictos? Estas dispu-
tas ocurren debido a que intereses reales y dinero real estan en
juego.

La operacién de los deportes de grandes ligas es un negocio
complejo. Los propietarios y los jugadores podran ser caricaturi-
zados, pero si se analiza con mayor profundidad, se verd que sus
disputas son bastante naturales. Hablemos del hockey. Los clubes
de la NHL gastaron 76 por ciento de sus ingresos brutos en los sala-
rios de los jugadores, y en conjunto perdieron $273 millones el afio
anterior al paro laboral. La NHL traté de convencer a los jugadores
para que aceptaran una estructura salarial que vinculaba sus sa-
larios con los ingresos de la liga, con la finalidad de garantizar una
“certeza de costos" para los clubes. Es comprensible que los sindi-
catos de jugadores se hayan resistido, argumentando que la “cer-
teza de costos" no era mas que otra forma de referirse a un tope
salarial. Se manifestaron a favor de conservar el sistema “basado
en el mercado”, en el que los jugadores negocian de manera indivi-
dual sus contratos con los equipos, y estos Ultimos tienen un control
completo sébrela cantidad de dinero que se gasta en losjugadores.

B paro laboral de la NFL se debi6 a varios problemas que divi-
dieron a los propietarios y a los jugadores, incluyendo el deseo de
los primeros de tener una temporada con 18juegos (sin aumentar el
pago a los jugadores), la forma de manejarlos costos en la distribu-
cién de los ingresos, y las pensiones para los jugadores jubilados.
No se trata de temas triviales, ni son completamente diferentes de
los problemas que surgen en otras disputas entre la fuerza laboral
ylas empresas.

Por ultimo, es facil argumentar que los deportes profesionales
enfrentan un nimero muy elevado de disputas laborales, pero esa
no es necesariamente la verdad. ;Escuché acerca de la huelga de
la Federacion de maestros de Saskatchewan en 2011? Los deportes
nos interesan (por eso es que hay tanto dinero implicado), y por eso
es mas probable que nos enteremos de las disputas laborales de los
equipos profesionales, pero eso no implica que sean mas comunes.

Es verdad que los propietarios son ricos y que los jugadores ga-
nan mucho dinero. Nosotros les ayudamos a hacerlo y no deberia-
mos de culparlos por desear méas de lo que les damos.

Fuentes: G. B. Gibsony D. M. McDaniel, “Moving Beyond Conventional Wisdom: Advancement in Cross-Cultural Theories of
leadership. Conflict and Teams", Perspectiveson PsychologicalSdenceb. nam. 4 (2010), pp. 450-462; K. Tiiomas, "U.S. Olympic
Glory, FromStars Hardly on Team*. The NewYort Times{28 de febrero de 2010), pp. 1,4; yS. Sctomer, “HPsSusie Weeand
fie “Wall of Touch", FastCompany{\ de mayo de 2010), descargado el 3 de junio de 2011, de www.fastcompany.com/.
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PREGUNTAS DE REPASO

1 (Qué es un conflicto?

2 (Cudles son las diferencias entre las perspectivas tradicional,
interaccionistay del manejo del conflicto?

3 ¢Cuédles son las etapas del proceso del conflicto?
4 ;Qué es la negociaciéon?

5 (Cuales son las diferencias entre los acuerdos distributivos
y los integradores?

O ;Cudlesson lascinco etapas del proceso de negociacion?

7 ;Coémo influyen en las negociaciones las diferencias
individuales de personalidad y de género?

8 (Cuéles son los rolesy las funciones de las negociaciones
con terceros?

ejercicio practico INterpretacion de una negociacion

Esta interpretacion esta disefiada para ayudarle a desarrollar
sus habilidades de negociacién. El grupo debe dividirse en
grupos de dos estudiantes, uno de los cuales representara el
papel de Alex, el supervisor del departamento, y el otro sera
G }., eljefe de Alex. Los dos participantes deben leer “La si-
tuacion”, “La negociacién”, y luego interpretar su papel.

La situacion

Alex y C.J. trabajan para Nike en Beaverton, Oregon. Alex
supervisa un laboratorio de investigacién. C.J. es el gerente
de investigacién y desarrollo. Alex y C.J. estudiaronjuntos
en la universidad y han trabajado para Nike durante mas de
seis afios. C.J. ha sidojefe de Alex durante dos afos. Una
de las empleadas de Alex lo ha impresionado. Su nombre es
Lisa Roland y fue contratada hace 11 meses. Tiene 24 afos
yun titulo de maestria en ingenieria mecanica. Su salario
inicial fue de $57,500 al afio. Alex le dijo que, de acuerdo
con la politica corporativa, estaria sujeta a una evaluacion
inicial a los 6 mesesy a otra exhaustiva en un afio. Ademas,
se le dijo que, con base en su desempefio, podia esperar un
ajuste en su salario cuando se realizara la evaluacién al cabo
de un afio.

La evaluacién que hizo Alex de Lisa a los seis meses
file muy positiva. Alex coment6 su capacidad de trabajar
intensamente, su espiritu de cooperacion, el hecho de que
el resto del personal del laboratorio disfrutaba trabajar
con ellay que estaba causando un efecto inmediato posi-
tivo en el proyecto que se le asign6. Ahora que se acerca
el primer aniversario de Lisa en el trabajo, Alex reviso de
nuevo su desempefio, y piensa que es la mejor empleada
que el grupo de I1&D ha contratado. Después de solo un
afio, Alex clasifico a Lisa con el tercer lugar de desempefio
en un departamento de 11 individuos.

Los salarios en el departamento varian mucho. Alex,
por ejemplo, tiene un salario base de $86,000, mas un bono
parael que es elegible y que puede agregar entre $7,000y
$12,000 al afio. El rango de salarios de los 11 miembros del
departamento va de $48,400 a $76,350. El individuo con el
salario mas bajo es un licenciado en fisica. Las dos personas
a quienes Alex califico por arriba de Lisa tienen salarios base
de $69,200 y $76,350. Los dos tienen 27 afios de edad y han

estado en Nike por 3y 4 afios, respectivamente. La media
del salario en el departamento de Alex es de $64,960.

El rol de Alex

Usted quiere otorgar a Lisa un considerable aumento.
Aunque esjoven, ha demostrado ser una excelente adquisi-
cién del departamento y no quiere perderla. Y hay algo mas
importante: ella sabe en general lo que ganan otras personas
en el departamento y piensa que su remuneracion es baja.
La compafia acostumbra conceder aumentos anuales de 5
por ciento, aunque no es raro que sean de 10 por ciento; en
ocasiones, se aprueban incrementos del 20 a 30 por ciento.
A usted le gustaria que Lisa obtuviera el mayor aumento que
apruebe C.J.

El rol de CJ.

Todos los supervisores tratan de presionarlo para pagar la
mayor cantidad de dinero posible a su personal. Usted los
comprende porque hacia lo mismo cuando era supervisor,
pero sujefe quiere mantener controlados los costosy de-
sea que los aumentos para el personal recién contratado
sean del orden de 5 a 8 por ciento. De hecho, envi6 un
memorando a todos los gerentes y supervisores donde les
informaba de esta disposicion. También dijo que los ge-
rentes serian evaluados por su capacidad para mantener
presupuesto bajo control. Sin embargo, sujefe también esta
preocupado por laequidad y que se pague a las personas lo
gue esjusto. Esta seguro de que él apoyaria cualquier reco-
mendacioén salarial que hiciera, siempre y cuando esté justi-
ficada. La meta de usted, congruente con las reducciones de
costos, es mantener los aumentos de salario tan bajos como
sea posible.

La negociacion

Alex tiene programada una reunién con C.J. para analizar

la revision del desempefio de Lisay el ajuste de su salario.
Tome un par de minutos para pensar los hechos en este ejer-
cicioy preparar una estrategia. Después, dedique hasta 15
minutos a negociar. Cuando la negociacién haya concluido,
el grupo comparara las diversas estrategias usadas y los resul-
tados que produjeron.
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dilema ¢tico El @spirante poco ambicioso

Considere el siguiente escenario de la vida real:

Gomo gerente de proyectos que trabaja de forma indepen-
diente, fui contratado para cubrir un puesto sumamente es-
pecializado. Cuando pregunté a una candidata excelente cudl
erael salario al que aspiraba, me dio una ciframucho mas baja
que el estandar de la industria. Podria haberla rechazado por
su modestia o aprovechar su escasa ambicion, pero en vez de
dio, le recomendé que pidiera un salario casi del doble de su
planteamiento original, pero que estaba 30 por ciento por de-
bajo del presupuesto de mi cliente. No le informé a mi cliente
acerca de la discrepancia, y la aspirante fue contratada con la
tarifaque recomendé. ¢Perjudiqué a algunade las partes?

—NOMBRENO REVELADO, Nueva York

Preguntas
1. Al aconsejar a la aspirante que solicitara un salario mas
alto, ¢el gerente de proyectos actu6 en contra de los in-
tereses de la compariia que lo contrat6? ¢ Por qué?

2. (El gerente podria haber evitado este dilema al propo-
ner un monto salarial que se ajustara a la normade la
industria? ;Esto habria favorecido los intereses de su
diente?

3. Si usted estuviera en la situacion del gerente de proyec-
tos, ¢habria manejado esta negociacion de otra forma?
Si es asi, ¢co6mo?

Fuente: R. Cohcn, “The Ethicist”, New York Times Magazme (18 dejulio de 2010), p. 19.

caso i Ellja sus batallas

Mientras que en gran parte de este capitulo se han analizado
meétodos para lograr relaciones armoniosas y resolver los con-
flictos, también es importante recordar que existen situaciones
en las que un pequefio conflicto se convierte en un gran pro-
blema. Como se sefial6, en los equipos que resuelven proble-
mas de forma creativa, la existencia de cierto nivel de conflicto
de tarea al inicio del proceso de la formulacion de una solu-
cién podria ser un estimulo importante para la innovacion.

Sin embargo, las condiciones deben ser las correctas para
que se dé un conflicto productivo. En particular, los indivi-
duos deben sentirse seguros psicolégicamente al expresar
problemas para discutir. Si las personas creen que lo que di-
gan se esgrimira en su contra, es probable que se muestren
renuentes a hablar o a causar problemas. Los expertos sugie-
ren que los conflictos eficaces tienen tres caracteristicas fun-
damentales: deberian 1. hablar de lo que es posible, 2. ser
urgentes y 3. implicar incertidumbre.

Entonces, ¢cémo debe un gerente “elegir una pelea”? En
primer lugar, debe asegurarse de que lo que esta enjuego
es suficiente parajustificar la alteracion. En segundo lugar,
debe enfocarse en el futuro y en cémo resolver el conflicto
més que en buscar a un culpable. En tercer lugar, debe re-
lacionar el conflicto con valores fundamentales. En vez de
concentrarse en ganar o perder, es mejor lograr que ambas
partes vean que la exploracion y solucion exitosa del con-
flicto producira resultados éptimos para todos. Con un ma-
nejo exitoso, cierto grado de desacuerdo explicito puede ser
una forma importante para que las compafilas manejen con-
flictos afiejos y potencialmente destructivos.

¢Estos principios funcionan en organizaciones reales? La
respuesta es si. El hecho de abandonar las viejas formas de

manejar los horarios y la logistica trajo muchos conflictos al
ferrocarril de Burlington Northern Santa Fe, pero al aplicar
esos principios para el manejo de los conflictos, la compa-
fila pudo adoptar un sistema mas avanzado y recuperar su
posicion competitiva en la industria del transporte. Doug
Conant, director general de Campbell Soup, incrementé
los conflictos funcionales en su organizacién al destacar un
propdsito mas elevado para los esfuerzos de la compaifiia,
en vez de enfocarse en la parte que estaba ganando un con-
flicto. Asi, un ambiente con conflictos disfuncionales cam-
bié de manera drastica y la organizacion pudo pasar de ser
una de las companias de alimentos con el peor desempefio
del mundo, a ser reconocida como una de las compaifiias
con mejor desempefio, tanto por el indice Dow Jones de
Sustentabilidad como por datos de Fortune 500 sobre la mo-
ral de los trabajadores.

Preguntas
1. (Qué haria para garantizar una discusién suficiente de
temas polémicos en un grupo de trabajo? ¢Qué pueden
hacer los gerentes para sacar a la luz conflictos ocultos
sin agravarlos?

2. ¢Qué pueden hacer los negociadores para sacar ventaja
de las estrategias para manejar los conflictos, de manera
que las diferencias de intereses no provoquen conflictos
disfuncionales sino soluciones positivas integradoras?

3. ¢Puede pensar en situaciones de su vida en las que el
silencio haya agravado un conflicto entre las partes?
¢Qué habria hecho de forma diferente para permitir
que lacomunicacién abierta facilitara la colaboracion?

Fuentes: Basado en S. A. Joni y D. Beyer, “How to Pick a Good Fight", Harvard Business Review (diciembre de
2009), pp. 48-57;y B. H. Bradley, B. E. Postlcwaite, A. C. Klotz, M. R. Hamdanin y K. G. Brown., “Reaping the
Benefits o f Task Conflict in Teams: The Critical Role ofTeam Psychological Safety Climate",Journal ofApplied

Psychology, Advancc publication (4 dejulio de 2011),doi: 10.1037/a0024200.
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caso 2 La mediacion: ¢La mejor solucion
para las disputas laborales?

Sin embargo, la mediacién no siempre funciona:

Solemos pensaren la mediacién como el campo de accion de
los consejeros matrimoniales y las contiendas laborales. Un
gran numero de organizaciones utilizan la mediacion para
resolver los conflictos. De hecho, en Estados Unidos, Canada,
Gran Bretafa, Irlanda e India, la mediaciéon esta ganando
terreno con rapidez como el medio principal para resolver
disputas laborales. En este capitulo se introdujo el tema de
la mediacion. Ahora veamos algunos ejemplos en los que ha
tenido éxito y en los que ha fracasado.

La mediacion suele tener éxito en casos como los siguientes:

* Muchas entidades de Estados Unidos han experimentado
con la mediacion como una alternativa a los métodos
tradicionales para resolver disputas legales. El estado de
Maryland descubrié en un programa piloto que 58 por
dento de los casosde apelacion podrian resolverse gracias
a la mediacién, y que este método era mas barato y mas
rapido que la resolucion tradicional de unjuicio.

e La Comision para la Igualdad de Oportunidades en el
Empleo (Equal Employment Opportunity Commission,
EEOC), que es el organismo federal que regula las quejas
de discriminacion en el empleo en Estados Unidos, utiliza
ampliamente la mediacién. Safeway, la tercera cadena de
supermercados mas grande de Estados Unidos, recurre a
la EEOC para solicitar su mediacion en una gran cantidad
de disputas laborales. Segun Donna Gwin, directora de re-
cursos humanos de Safeway, “con el uso de la mediacion,
hemos tenido la oportunidad de resolver los problemas de
forma proactiva, evitando asi posibles acusaciones en el
futuro. Hemos visto que el nGmero de acusaciones presen-
tadas por la EEOC en contra de nosotros ha disminuido.
Geemos que nuestra participacion en la mediacién y el
hecho de escuchar las preocupaciones de los empleados
ha contribuido a esa reduccion”.

En 2008, la Screen Actors Guild (SAG) y la Alliance of
Motion Picture and Television Producers (AMPTP), que
representan a mas de 350 estudios y compafiias producto-
ras, llevaron a cabo prolongadas negociaciones sobre un
nuevo acuerdo laboral. Las negociaciones fracasaron, y
las partes accedieron a la mediacién. Sin embargo, la me-
diacion también fallé y, en respuesta, la SAG pidi6 a sus
miembros que autorizaran una huelga.

Cuando David Kuchinski, el ex chofer de Eddy Curry, cen-
tro del equipo de los Knicks de Nueva York, demandé a
Curry por hostigamiento sexual, discriminacién y por el
incumplimiento del pago de $93,000 en salarios y reem-
bolsos, las partes acordaron recurrir a la mediaciéon. Sin
embargo, después de que las partes no lograron llegar a
un acuerdo durante la mediacién, Kuchinsky volvié a in-
terponer su demanda, y Curry interpuso una contrade-
manda por $50,000.

Preguntas

1. A partir de estos ejemplos, ¢qué factores cree que distin-
guen a las situaciones en que la mediacién tuvo éxito de
aquellas en las que fracas6?

2. Un mediador exitoso, Paul Finn de Boston, argumenta

que si las partes en disputa buscanjusticia, “es mejor irse
aotro lado”. ¢ Por qué cree que dice eso?

3. ¢(Cree que un mediador debe descubrir las razonesde los

deseos de las partes? ¢Por qué?

4. La EEOC informa que, mientras que 85 por ciento

de los trabajadores acceden a utilizar la mediacién
en sus demandas, solo 30 por ciento de las veces
los empleadores acceden a hacerlo. ¢Por qué cree
que exista esta disparidad?

Fuentes: Basado en M. Kapko, “Actors Union Secks Strikc Vote Aftcr Federal Mcdiation Fails", Forbes
(23 de noviembre de 2008), www.forbes.com; K. Tyler, “Mediating a Better Outcome”, HR Magazine (no-
viembre de 2007), pp. 63-66; K. O 'Bricn, “The Cioser”, Boston Globe (12 de abril de 2009), www.boston.com;
y S. Lash, “Appcaling for Appcllate Mcdiation in Maryland", The Daily Record (4 dejulio de 2011), www.thedai-

lyrecord.com.
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DESMANTELAMIENTO DE UNA BUROCRACIA

unque alguna vez fue la empresa mas grande, exitosa y admirada del

mundo, en la actualidad General Motors (GM) para muchos es un recorda-

torio de una empresaformal atrapada en una estructura burocratica y en la
cultura de la mediocridad que genero.

Las causas que llevaron a GM a la bancarrota son muchas. La empresa tenia un
sindicato muy fuerte que negociaba estructuras no competitivas tanto de salarios
como de pensiones para sus afiliados. El ascenso de los fabricantes de automoviles
japoneses, con su énfasis en la calidad, la sorprendié con la guardia baja. También
fue tomada por sorpresa ante el aumento en los costos de la gasolina y el auge de
los automéviles ahorradores de combustible. Cada vez que ocurria un suceso o una
innovacién importantes, GM estaba mal preparada y casi siempre rezagada respecto
a sus competidores en laanticipacion, o incluso la reaccién,aun ambiente que cam-
biaba con rapidez.

Como en cualquier historia de decadencia organizacional, no podemos atribuir
las oportunidades perdidas a una sola causa. Sin embargo, una fuente tan probable
como cualquier otra es la estructura organizacional de GM. Ese fue el punto de ata-
que para Terry J. Woychowski.

Woychowski es vicepresidente del Programa de Administracion Global de
Vehiculos en GM y fue ascendido poco después de que GM saliera de la bancarrota
en 2009. Al hacer una reflexion estratégica acerca de GM y su futuro, Woychowski
cuestiono a la burocracia de GM, lo que dio lugar a reacciones conservadoras, con
aversion al riesgo y muy analiticas, en vez de dirigir una toma de riesgos innovadora
y estratégica.

Woychowski no era el Gnico con esa percepcion acerca de los efectos sofocan-
tes de la burocracia de GM. Desde 1988, cuando la empresa todavia dominaba el
mercado automotriz mundial, uno de sus altos directivos expres6 una advertencia
acerca de la burocracia de GM que por desgracia tan solo llegé a oidos sordos: "No
hemos logrado el éxito que deberiamos a causa de graves limitaciones en la capaci-
dad de nuestra organizacion para hacer las cosas de manera oportuna”.

A Woychowski se le asigno la tarea de cambiar esa situacion. En el pasado, cual-
quier modificacion al disefio de un automovil requeria la revision de hasta 70 geren-
tes, con decisiones que a menudo requerian meses, o incluso afos, para retomar su
camino a través de la burocracia. Un aliado de Woychowski, Jon Lauckner, jefe de
Planeacion Global de Productos, facilitdé considerablemente ese proceso. Las deci-
siones que solian llevarse meses ahora requerian solo unas cuantas semanas.

También se modificaron otros aspectos de la estructura de GM. Antes, se reque-
ria que los gerentes clasificaran sus tareas como verdes, amarillas o rojas, depen-
diendo de si se habia terminado el trabajo o si tendria que permanecer congelado
hasta que se resolviera un problema significativo. Mark Reuss, jefe del grupo de
ingenieria global deGM sefiala: "Si uno tenia un problema rojo y le hacia frente,
recibia una sancion". De modo que los gerentes de GM desarrollaron una actitud
de aversion al riesgo y tenian el cuidado de buscar siempre la aprobaciéon de tantas
fuentes como fuera posible antes de actuar. Woychowski, Lauckner y Reuss se es-
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tan esforzando por hacera GM menos burocratica, mas informal,y menos reactiva y
adversa al riesgo.

(Podra recuperarse GM? No es esta la primera transformacién que intenta.
Irbnicamente, el padre de Reuss fue destituido como presidente deGM en una restruc-
turacion importante efectuada en 1992. "Esta es una oportunidad que mi padre nunca
tuvo", asegura Reuss, "y no quiero desperdiciarla”.

Fuentes: B. Vlask, "Culture Shock', The New York Times (13 de noviembre de 2009), pp. BU1, BU4;
P. Bnown, "According to Bob: How GM Cars Got Setter", AutoWeek (23 de mayo de 2011), descargado
el 30 de Junio de 2011 de www.autoweekcom/;y A. Taylor, "GM vs Ford: The Hundred-Year Wat",
Fortune [23de marzo de 2011), descargado el 29 de Junio de 2011 de http://money.cnn.com/..

odria decirse que decisiones estructurales como la reconfiguracion de GM

estan entre las mas importantes que debe tomar un lider. Antes de estudiar

més a fondo los elementos de la estructura de una organizacion y su posible

efecto en la conducta, responda la siguiente autoevaluaciéon para saber c6mo reac-
cionaria usted ante un tipo de estructura organizacional: la estructura burocratica.

® O ¢Me gusta la burocracia?
En la Self-Assessment library (disponible en CDy en linea), realice la actividad 1VJ2
SELF-ASSESSMENT LIBRARY (Do | Uke Bureaucracy?) y responda las siguientes preguntas.

1. Considerando los resultados, ¢qué tan dispuesto estaria a trabajar en una organi-
zacion burocratica?

2. ¢Cree usted que sean relevantes las puntuaciones obtenidas en esta evaluacion?
Justifique su respuesta?

3. ¢Considera que la gente que obtiene puntuaciones muy bajas (o incluso muy
altas) en esta evaluacién deberia tratar de ajustar sus preferencias en funcion
del lugar donde trabaja?

¢Qué es la estructura organizacional?

Reconocer los seis elementos Una estructura organizacional define la manera en que las actividades del puesto
de laestructura de una de trabajo se dividen, agrupan y coordinan formalmente. Los gerentes tienen que
considerar seis elementos fundamentales cuando disefian la estructura de su orga-
nizacion: especializacién en el trabajo, departamentalizacién, cadena de mando,
extension del control, centralizacion y descentralizacion, y formalizaciéon.1Cada
uno de esos elementos se muestra en lafigura 15-1 como respuesta a una pregunta
estructural relevante y se describe en las siguientes secciones.

organizacion.

Espedalizadon en el trabajo

A principios del siglo xx, Henry Ford se volvié acaudalado fabricando automo-
viles en una linea de ensamble. A cada trabajador de Ford se le asignaba una
tarea especifica y repetitiva, como colocar el neumaético frontal derecho o instalar
la puerta lateral izquierda. La division de los puestos en pequefias tareas estan-
darizadas —que podian realizarse de manera repetitiva— hizo posible que Ford
fabricara un vehiculo cada 10 segundos utilizando a trabajadores con habilidades
relativamente limitadas.


http://www.autoweekcom/
http://money.cnn.com/

estructura organizacional Forma en
que las tareas del puesto de trabajo
se dividen, agrupan y coordinan
formalmente.
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Preguntas y respuestas fundamentales para el disefio
de la estructura organizacional adecuada

La pregunta fundamental la respuesta se proporciona mediante

1 (En qué medida las actividades se La especializacién en el trabajo
subdividen en puestos separados?

2 ;Con base en qué se agruparan La departamentalizacion
los puestos?

3. (A quién reportan los individuos y Lacadena de mando
los grupos?

4. (Cuéantos individuos puede un gerente La extensién del control
dirigir de manera eficiente y eficaz?

5. (Ddénde reside la autoridad para tomar Lacentralizaciéon y descentralizacion
decisiones?

6. (En qué grado habra reglas y directrices La formalizacion
para dirigir a empleados y a gerentes?

V.. -y

Ford demostré que el trabajo puede realizarse con mayor eficiencia si se permite
la especializacion de los individuos. En la actualidad, usamos el término especializa-
don en el trabajo, o division del trabajo, para describir el grado en que las actividades
de la organizacion se subdividen en puestos de trabajo separados. La esencia de la
especializacion en el trabajo consiste en dividir un puesto en unaserie de pasos, cada
uno de los cuales es terminado por un individuo distinto. En esencia, los trabajadores
se especializan en hacer parte de una actividad en vez de realizarla por completo.

Para finales de la década de 1940, la mayoria de los puestos de manufactura en
los paises industrializados se distinguian por un alto nivel de especializacién en el
trabajo. Gomo no todos los trabajadores de una organizacidon poseen las mismas
habilidades, la gerencia veia la especializacién como un medio para lograr un uso
mas eficiente de las destrezas de su fuerza laboral, e incluso para mejorarlas exito-
samente mediante la repeticion. Se perdia menos tiempo al no tener que cambiar
de tareas, dejar las herramientas y el equipo de una fase anteriory prepararse para
la siguiente. De igual importancia, es mas sencillo y menos costoso encontrar y ca-
pacitar a trabajadores para hacer actividades especificas y repetitivas, sobre todo
en operaciones de gran complejidad. ¢Podria Cessna fabricar un avién Citation si
una sola persona tuviera que construirlo todo? jEs muy improbable! Por dltimo, la
especializacion en el trabajo aumenta la eficienciay la productividad al fomentar la
creacion de invenciones y maquinarias especiales.

Por consiguiente, durante buena parte de la primera mitad del siglo xx, los ge-
rentes veian la especializacion en el trabajo como una fuente inagotable de mayor
productividad. Y es probable que tuvieran razon. Cuando la especializacion no era
una practica comun, su introduccién casi siempre gener¢ alta productividad. No
obstante, para la década de 1960 empez6 a considerarse cada vez mas a menudo
gue se habia llevado demasiado lejos. Empezaron a surgir factores humanos de la
especializacion que elevaban los costos y que adoptaban la forma de aburrimiento,
fatiga, estrés, baja productividad, mala calidad, mayor ausentismo y alta rotacion,
todo lo cual contrarrestaba sus ventajas econémicas (véase la figura 15-2). Para au-
mentar la productividad, los gerentes debian ahora aumentar, en lugar de reducir,
el alcance de las actividades del puesto de trabajo. Al asignara los empleados una
variedad de actividades por realizar, permitirles que las hicieran como un trabajo
completo e integral, y colocarlos en equipos con habilidades intercambiables, a
menudo se obtenfan resultados significativamente mejoresy con mayor satisfaccion
por parte de los trabajadores.

especializacion en el trabajo Grado en
que las tareas de una organizacion se
subdividen en puestos separados.
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En la actualidad, la mayoria de los gerentes ven la especializacion en el trabajo
como algo que funciona pero que no es una fuente de productividad ilimitaday, en
cambio, reconocen tanto las ventajas que se logran en ciertas clases de actividades
como los problemas que se crean cuando se lleva demasiado lejos. Una alta espe-
cializacién en el trabajo ayuda tanto a McDonalds a hacer y vender hamburguesas
y papas fritas con eficiencia, como a los especialistas médicos en la mayoria de las
organizaciones dedicadas al cuidado de la salud. El programa Mechanical Turk de
Amazon, TopCoder y otros similares han facilitado una nueva tendencia en la mi-
croespecializacion, donde piezas extremadamente pequefias de la programacion,
el procesamiento de datos o las tareas de evaluacién se delegan a una red global de
individuos con un administrador del programa quien, luego, redne y ensambla los
resultados.2 Por ejemplo, un gerente que tiene que escribir un programa de cém-
puto complejo pero rutinario solicitaria que subcomponentes especificos del co-
digo fueran escritos y probados por docenas de individuos subcontratados en la red
(que incluye a todo el planeta), lo cual permitiria concluir el proyecto mucho méas
rapidamente que si un solo programador escribiera todas las partes. Esta tendencia
emergente sugiere que todavia podrian encontrarse ventajas en la especializacién.

Departamentalizadon

Una vez que los puestos de trabajo se han dividido mediante la especializacién en el
trabajo, deben agruparse en tareas comunes que puedan coordinarse. La base me-
diante la cual se agrupan los puestos de trabajo se conoce como departamentalizaddn.

Una de las formas mas populares de agrupar las actividades es considerando las
Junciones realizadas. Un gerente de produccién podria organizar una planta en depar-
tamentos de ingenieria, contabilidad, manufactura, personal y especialistas en sumi-
nistros. Un hospital tendria departamentos dedicados a investigacion, cirugia, cuidado
intensivo, contabilidad, y asi sucesivamente. Una franquicia de fatbol profesional po-
dria tener departamentos encargados de los derechos de losjugadores, la venta de
boletos, y los viajes y alojamientos. La principal ventaja de este tipo de departamen-
talizacion funcional es la eficiencia que se obtiene al agrupar a especialistas similares.

También es posible organizar los puestos de trabajo en departamentos, segun la
clase de bien o servicioque produce la organizacion. Procter & Gamble asigna cada
producto importante (como Tide, Pampers, Charmin y Pringles) a un ejecutivo
que tiene la responsabilidad general total del mismo. Aqui la principal ventaja es
la mayor responsabilidad del desempefio, ya que todas las actividades relacionadas
con un producto o servicio especifico estan bajo la direccién de un solo gerente.

Cuando una empresa se organiza por departamentos con base en la geografia
o el territorio, lafunciéon de ventas, por ejemplo, tendria regiones en el occidente,
el sur, el centro y el oriente, cada una de las cuales es, en efecto, un departamento
organizado en funcién de la geografia. Esta forma es valiosa cuando los clientes de
una organizacion se encuentran dispersos en una area geografica grande y tienen
necesidades similares basadas en su ubicacién.



En Microsoft la departamentalizacién
en funcién de los clientes permite a
la compafiia entender mejor a estos

y responder a sus necesidades. La
compafiia esta organizada en cuatro
segmentos de clientes: consumidores,
desabolladores de software, pequefas
empresas y grandes corporaciones. Los
productos y servicios que la empresa
disefia para sus consumidores incluyen
Bing, Windows, Windows Phone 7,
Xbox 360y las tiendas minoristas de
Microsoft, que dan a la empresa un
contacto directo con los consumidores.

departamentalizacion

organizacion.

Base segun la cual
se agrupan los puestos de trabajo en una
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KINECT

El proceso de departamentalizacion funciona para el procesamiento de los clien-
tes y de los productos. Si alguna vez ha solicitado una licencia de manejo en una
oficina gubernamental, es probable que haya pasado por varios departamentos an-
tes de recibir la licencia. En una situacién tipica, los solicitantes realizan tres pasos,
cada uno de los cuales es manejado por un departamento distinto: 1. validacion en
la division de vehiculos de motor, 2. procesamiento en el departamento de licencias,
y 3. recepcion de pagos en el departamento de finanzas.

Una categoria final de la departamentalizacion usa el tipo particular de diente
al que la organizacion busca llegar. Por ejemplo, Microsoft esta organizada alrede-
dor de cuatro mercados de clientes: consumidores, corporaciones grandes, desa-
rrolladores de software y pequefias empresas. Los clientes de cada departamento
comparten un conjunto de problemas y necesidades comunes que se resuelven
mejor teniendo especialistas para cada uno.

Cadena de mando

Si bien la cadena de mando fue alguna vez la piedra angular en el disefio de las
organizaciones, su importancia actual se ha reducido significativamente.3Sin
embargo, los gerentes contemporaneos deberian todavia considerar sus impli-
caciones. La cadena de mando es una linea ininterrumpida de autoridad que se
extiende desde la parte superior de la organizacion hasta los niveles inferiores y
aclara quién debe reportarse con quién.

cadena de mando Linea ininterrumpida
de autoridad que se extiende desde la
parte superior de la organizacion hasta
bs nivelesinferiores, y aclara quién debe
reportar a quién.

Fuente: Newscom
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No podemos analizar la cadena de mando sin hacer referencia a la autoridady a
la unidad del mando. La autoridad se refiere a los derechos inherentes a un puesto
gerencial para dar 6rdenes y esperar que se cumplan. Para facilitar la coordina-
cion, a cada puesto gerencial se le asigna un lugar en la cadena de mando y cada
gerente recibe cierto grado de autoridad para cumplir con sus responsabilidades.
El principio de unidad del mando ayuda a conservar el concepto de una linea
continua de autoridad, estableciendo que cada persona deberia tener un Unico su-
perior ante el cual es directamente responsable. Si se rompe la unidad del mando,
un trabajador podria tener que enfrentarse con exigencias o prioridades incompa-
tibles de varios superiores.

Los tiempos cambian y lo mismo sucede con los principios basicos del disefio
organizacional. En la actualidad, un empleado de bajo nivel puede tener, en se-
gundos, acceso a informacién que hace una generacion solo estaba al alcance de
la alta gerencia. Los trabajadores de operaciones tienen el poder de tomar de-
cisiones que antes estaban reservadas para la gerencia. Agregue la popularidad
de los equipos interdisciplinarios autodirigidos y la creacién de nuevos disefios
estructurales que incluyen a multiples jefes, y entendera el motivo por el cual la
autoridad y la unidad de mando tienen menos relevancia. Muchas organizaciones
todavia consideran que pueden ser mas productivas si hacen cumplirla cadena de
mando. De hecho, una encuesta aplicada a mas de mil gerentes encontré que 59
por ciento de ellos estaba de acuerdo con la siguiente afirmacién: “En el organi-
grama de mi empresa existe una linea imaginaria. La estrategia es creada por la
gente que esta arriba de esta lineay es llevada a la préactica por quienes se localizan
por debajo de ella”.4Sin embargo, la misma encuesta encontr6 que la aceptacion
de la estrategia por parte de los trabajadores de menor nivel estaba inhibida por
un exceso de dependencia hacia lajerarquia para la toma de decisiones.

Extension del control

¢A cuantos empleados puede dirigir un gerente con eficacia y eficiencia? Esta
pregunta acerca de la extension del control es importante porque determina en
gran medida el numero de niveles y gerentes de una organizacion. En igualdad
de circunstancias, cuanto mas amplio o grande sea esa extensidon, mas eficiente
sera la organizacion.

Suponga que dos organizaciones tienen, cada una, alrededor de 4,100 emplea-
dos de nivel operativo. Una tiene una extensién uniforme de cuatro y la otra una
extension de ocho. Como ilustra la figura 15-3, la extensién mas amplia tendra dos
niveles menos y alrededor de 800 gerentes menos. Si el gerente promedio logra una
ganancia de $50,000 anuales, jla extension mas amplia ahorrara cuarenta millones

Comparacion entre extensiones de control

Miembros de cada nivel

(Mas alto) Si se supone una Si se supone una

- extension de 4 extension de 8

4
I 1 1

g 2 4 8
o 4 64
8 16
g 4 64 512
B 5 256 4,096

o 1,024 Extension de 8:

z 7 A 09§ Operatlvos. - 4,096
. Gerentes (niveles 1a 4) - 585
‘ Extension de 4:

Operativos - 4,096

Gerentes (niveles 1a 6) - 1,365



autoridad Derechosinherentes a un
puesto gerencial para dar 6rdenes y
esperar que estas se obedezcan.

unidad del mando Nocién de que un

subalterno solo deberia tenerun superior
ante el cual es directamente responsable.
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anuales en salarios administrativos! Es evidente que las extensiones méas amplias re-
sultan mas eficientes en cuanto a costos. Sin embargo, su eficacia disminuye y se
deteriora el desempefio de los trabajadores, en el punto donde los supervisores ya
no tienen tiempo para brindar el liderazgo y el apoyo necesarios.

Las extensiones reducidas o pequerias tienen sus defensores. Un gerente puede
lograr supervision cercana si la extensién del control se mantiene en cinco o seis
subalternos.5 Pero las extensiones pequefias tienen tres inconvenientes importan-
tes. Primero, son costosas porque aumentan los niveles de la gerencia. Segundo,
hacen mas compleja la comunicacion vertical en la organizacion. Los niveles je-
rarquicos adicionales hacen mas lenta la toma de decisiones y tienden a aislar a la
alta gerencia. Tercero, las extensiones pequefias fomentan la supervisién estricta y
desalientan la autonomia de los trabajadores.

En los afios recientes se ha presentado una tendencia hacia las extensiones del
control mas amplias.6Estas son congruentes con los esfuerzos de las empresas por
reducir costos, cortar gastos fijos, acelerar la toma de decisiones, aumentar la flexi-
bilidad, acercarse a los clientes y dar facultades a los empleados. Sin embargo, para
asegurar que la mayor amplitud de esas extensiones no afecte el desempefio, las
organizaciones tienen que realizar inversiones considerables en la capacitacion de
los trabajadores. Los gerentes reconocen que pueden manejar mejor una extension
mas grande cuando los individuos conocen su trabajo al derecho y al revés, y pue-
den recurrira sus colegas cuando tienen dudas.

Centralizacion y descentralizacion

La centralizacion se refiere al grado en que latoma de decisiones se concentra en
un solo punto de la organizacion. En las organizaciones centralizadas, la alta geren-
cia toma todas las decisiones cuyas directrices son llevadas a cabo por los gerentes
de nivel inferior. En el otro extremo, de las organizaciones descentralizadas, la toma
de decisiones se transfiere hacia los gerentes més cercanos a la accion.

El concepto de centralizacién incluye Unicamente la autoridad formal, es decir,
los derechos inherentes a un puesto de trabajo. La estructura de una organizacion
que se caracteriza por la centralizacién es basicamente distinta de la de una orga-
nizacion descentralizada. En una organizacion descentralizada se actia con mayor
rapidez para resolver problemas, méas individuos contribuyen con las decisionesy es
menos probable que los trabajadores se sientan ajenos a quienes toman decisiones
que afectan suvida laboral.

Los esfuerzos administrativos por hacer las organizaciones mas flexibles y sen-
sibles han favorecido una tendencia reciente hacia la descentralizacion de la toma
de decisiones a gerentes de nivel inferior, quienes estan mas cerca de la accion
y cuyo conocimiento de los problemas suele ser mas detallado que el de la alta
gerencia. Sears yJCPenney concedieron a los gerentes de sus tiendas mayores fa-
cultades para elegir qué mercancia tener en existencia, lo cual les permite com-
petir con mayor eficacia contra los comerciantes locales. De igual modo, Procter
& Gamble logré aumentar con rapidez la proporcién de articulos nuevos listos
para el mercado, cuando dio facultades a pequefios grupos de trabajadores para
tomar muchas decisiones acerca del desarrollo de nuevos productos de manera
independiente de lajerarquia usual.7Los estudios de un gran namero de organi-
zaciones finlandesas demuestran que las empresas con oficinas descentralizadas de
investigacién y desarrollo en multiples ubicaciones superaban en la produccién de
innovaciones a las empresas que centralizaban en una sola oficina toda la investi-
gacién y desarrollo.8

extension del control Numero de centralizaciéon Nivel en que la toma de
subalternos que puede dirigirun gerente decisiones se aglutina en un solo punto
con eficiencia y eficacia. de la organizacion.
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SELF-ASSESSMENT LIBRARY

¢Qué tan dispuesto estoy para delegar?

En la Self-Assessment Library (disponible en CDYy en linea), realice la actividad IlI-A..2
(How Willing Am | to Delegate?).

Formalizaddén

La formalizaddn se refiere al nivel de estandarizacién de los puestos de trabajo
en una organizacién. Si un puesto esta altamente formalizado, el titular tiene muy
poca discrecionalidad acerca de lo que debe hacer, y de cuando y cémo hacerlo. Se
esperaria que los empleados manejen siempre la misma contribucién exactamente
de la misma forma, lo cual genera un resultado coherente y uniforme. Las organi-
zaciones con una elevada formalizadon cuentan con descripciones explicitas del
puesto de trabajo, muchas reglas organizacionales y procedimientos definidos con
claridad acerca de los procesos laborales. Donde la formalizadén es baja, las con-
ductas del puesto estan relativamente no programadas y los individuos cuentan con
gran libertad para utilizar su criterio en el trabajo. La estandarizacion no tan solo
elimina la posibilidad de que los trabajadores realicen conductas alternativas, sino
que elimina incluso la necesidad de que las consideren.

El nivel de formalizadén varia mucho dentro de las organizaciones y entre es-
tas. Los representantes editoriales que informan a los profesores universitarios so-
bre las nuevas publicaciones de su catalogo gozan de mucha libertad en sus puestos
de trabajo. Solo tienen una charla promocional general que ajustan segun las ne-
cesidades, y las reglas y los procedimientos que rigen su conducta pueden ser poco
méas que el requisito de presentar un reporte semanal de ventas y sugerencias de
aquello que debe enfatizarse en los titulos venideros. En el otro extremo, es posible
que los empleados administrativos y editoriales de las mismas empresas deban estar
en su escritorio a las 8:00a.m. y seguir un conjunto preciso de procedimientos esta-
blecidos por la gerencia.

Disefios organizacionales comunes

2

Identificar las caracteristicas
de una burocracia.

Veamos ahora tres de los disefios organizacionales mas comunes: la estructura simple,
k bumcmciay la estructura mairiciaL

La estructura simple

¢Qué tienen en comun una pequefia tienda minorista, una empresa de electréonica
dirigida por un empresario de gran dinamismo y el “cuarto de guerra” de una li-
nea aérea en medio de una huelga de pilotos? Es probable que las tres utilicen la
estructura simple.

Podemos pensar en la estructura simple en términos de aquello que no es, mas
que de aquello que si es. La estructura simple no es muy elaborada.9Se caracteriza
por un nivel bajo de division en departamentos, amplias extensiones del control,
centralizacién de la autoridad en un solo individuo y escasa formalizacion. Se trata
de una organizacion “plana” que, por lo regular, cuenta solamente con dos o tres
niveles verticales, un grupo holgado (flexible) de trabajadores y una persona en
quien se centraliza la autoridad para tomar decisiones.

La estructura simple es la mas adoptada en pequefios negocios, donde el ge-
rente y el propietario son la misma persona. La figura 15-4 ilustra el organigrama
de una tienda minorista de articulos para hombre, cuyo propietario y gerente es
Jack Gold. Aunque emplea a cinco vendedores de tiempo completo, un cajeroy
personal adicional durante los fines de semana y las festividades, Jack es quien “di-
rige la orquesta”. En tiempos de crisis, las grandes empresas suelen simplificar sus
estructuras como medio de enfocar sus recursos. Cuando Anne Mulcahy estuvo a
cargo de Xerox, su estructura gerencial y su cartera de productos eran demasiado
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Johnny Moore,
vendedor

formalizacion Nivel de estandarizacion
de los puestos de trabajo dentro de una
organizacion.
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Una estructura simple (la tienda para caballeros de Jack Gold)
Jock Gold
(duefio y gerente)
1
T 1 1 1 1
Edno Joiner, Bob Munson, Norma Sloman, Jerry Plotkin, Helen Wright,
vendedora vendedor vendedora vendedor cajera
2%

complejas. Para simplificarlas, Mulcahy redujo en 26 por ciento la infraestructura
de la empresa. En su opinién, “se trata de un caso para colocar tus apuestas en tan
solo unas cuantas areas”.10

La fortaleza de la estructura simple radica en su sencillez. Su operacién es ra-
pida, flexible y econémica, mientras que la responsabilidad es clara. Una debilidad
importante es que resulta cada vez mas inadecuada a medida que la organizacion
crece, porque su escasa formalizacién y alta centralizacion tienden a crear una so-
brecarga de informacion en la parte superior. Conforme aumenta el tamafo, la
toma de decisiones suele volverse méas lentay a la larga puede llegar a estancarse
mientras el Unico ejecutivo trata de seguir tomando todas las decisiones. Esto llega
a ser la ruina de muchas empresas pequefias. Si la estructura no cambiay se vuelve
mas compleja, la comparfiia suele perder impulso y, a final de cuentas, fracasar. El
otro punto débil de la estructura simple es que resulta riesgosa, ya que todo de-
pende de un individuo. Una enfermedad puede destruir literalmente el centro de
informacion y de toma de decisiones de la organizacion.

La burocracia

iEstandarizacion! Es el concepto clave que subyace a todas las burocracias. Considere
el banco donde usted tiene su cuenta de ahorros, la tienda departamental donde
compra su ropa, o bien, la oficina gubernamental que recauda sus impuestos, hace
cumplir las regulaciones sanitarias u ofrece proteccidn local contra incendios. Todas
basan su coordinacién y su control en procesos de trabajo estandarizados.

La burocracia se caracteriza por tareas de operacion altamente rutinarias que
se logran mediante especializacion, formalizacién elevada de reglas y directrices,
agrupamiento de tareas en departamentos funcionales, centralizacion de la auto-
ridad, extensiones del control reducidas y toma de decisiones que sigue la cadena
de mando. Como sugiere la cita con que se inicia este capitulo, la burocracia es una
mala palabra en la mente de muchos individuos. Sin embargo, tiene sus ventajas,
siendo la principal su habilidad para realizar actividades estandarizadas con gran
eficacia. Agrupar especialidades similares en departamentos funcionales da como
resultado economias de escala, duplicaciéon minima de personal y equipo, asi como
trabajadores que pueden hablar “el mismo idioma” entre sus colegas. Las burocra-
cias pueden arreglarselas con los gerentes menos talentosos de nivel medio y bajo
—y por ende menos costosos— porqgue las reglas y las directrices sustituyen el crite-

estructura simple Estructura
organizacional que se caracteriza por

un bajo nivel de departamentalizadén,
extensiones del control extensas,
centralizacién de la autoridad en una sola
persona y escasa formalizacion.

burocracia Estructura organizacional
con tareasde operacién altamente
rutinarias, lo cual se logra a través de
especializacion, formalizacion elevada
de reglasy directrices, agrupamiento de
tareas en departamentos funcionales,
centralizacion de la autoridad,
extensiones del control reducidas

y toma de decisiones que sigue la
cadena de mando.



488 CAPITULO 15

Describir una organizaciéon
matricial.

Los hospitales se benefician de la
estandarizacioén de los procesos y
procedimientos de trabajo que son
comunes a una estructura burocréa-
tica, ya que ayudan a los individuos a
desempefiar sus puestos de manera
eficaz. Cuando el Hospital Crouse en
Syracuse, Nueva York, enfrentd pro-
blemas financieros, la administracion
reconocié que su estructura era dema-
siado burocraticay jerarquica. La alta
gerencia reunié a tos empleados de
todos tos niveles y &reas, y les pidieron
encontrar las soluciones innovadoras
gje se necesitaban para mejorar cada
aspecto del hospital, desde la creacion
de una nueva declaracién de la mision
hasta el disefio de nuevos procesos
laborales. Gracias a la mayor parti-
cipacion de tos trabajadores, Crouse
aumento sus ingresos y su calidad,
ofrecié més servicios a la comunidad y
mejoro su relacion con los empleados.

Fundamentos de la estructura organizacional

rio gerencial. Las operaciones estandarizadasy la elevada formalizadén permiten la
centralizacién de latoma de decisiones. Hay poca necesidad de que las decisiones
sean tomadas por individuos innovadores y experimentados por debajo del nivel de
la alta gerencia.

El siguiente didlogo tuvo lugar entre cuatro ejecutivos de una empresa: "Ya sa-
bes, en este lugar nada sucede hasta que producimos algo”, aseguro el ejecutivo de
manufactura. “Te equivocas”, comento6 el gerente de investigacion y desarrollo,
“nada sucede hasta que disefiamos algo”. “¢,De qué hablan?” preguntdé el ejecutivo
de marketing, “nada sucede hasta que vendemos algo”. El exasperado gerente de
contabilidad respondié: “No importa lo que produzcan, disefien o vendan, jnadie
sabe lo que sucede hasta que hacemos el recuento de los resultados!”. Esta conversacion
destaca que la especializacidon burocratica puede crear conflictos donde las metas
de cada unidad fundonal anularian las metas generales de la organizadén.

La otra debilidad relevante de la burocracia es algo que todos hemos presen-
ciado: la preocupacion obsesiva por el acatamiento de las reglas. Cuando los casos
no encajan con predsion en las reglas, no hay margen para el cambio. La buro-
cracia solo es eficiente en la medida en que los trabajadores enfrenten problemas
conocidos con reglas de decisién programadas.

La estructura matricial

Usted encontrard la estructura matridal en las agencias de publiddad, las empresas
aeroespaciales, los laboratorios de investigacion y desarrollo, las firmas de construc-
cion, los hospitales, las dependencias gubernamentales, las universidades, los des-
pachos de asesoria administrativa y las compariias de entretenimiento.l1Combina
dos formas de departamentalizaddn: fundonal y por producto. Entre las empre-
sas que utilizan estructuras similares a las matriciales se encuentran ABB, Boeing,
BMW, IBM y Procter & Gamble.

La fortaleza de la departamentalizad6n funcional consiste en que reline a espe-
cialistas similares, lo cual disminuye el nUmero necesario de especialistas, a lavez que
permite agrupar y compartir recursos especializados entre productos. Su principal
desventaja es la dificultad para coordinar las tareas de diversos especialistas funciona-
les a tiempo y dentro del presupuesto. Los benefidos y las desventajas de la departa-
mentalizacién por producto son exactamente los opuestos. Facilita la coordinacién
entre especialidades para lograr que los objetivos se alcancen a tiempo y dentro del
presupuesto. Ofrece una responsabilidad clara para todas las actividades reladonadas
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Fuente: Gow



La organizacion global

a

na de las tendencias mas signi-

ficativas en la estructura orga-

nizacional es el surgimiento de
organizaciones verdaderamente globales
con liderazgo y desarrollo de funciones
ubicados en todo el mundo.

En las organizaciones que trasladan
al extranjero muchas de sus funciones,
una oficina central localizada en un pais
envia procesos de negocios a instalacio-
nes en otro pais, como en el caso de una
empresa de coOmputo estadounidense
(piense en Dell o Apple) que disefia com-
putadoras en California, fabrica todas las
piezas en Chinay las ensambla en Texas.
Esas empresas son globales en el sen-
tido de que sus operaciones abarcan
multiples naciones, pero la cultura cen-
tral de la organizacién se basa en el pais
de origen.

En contraste, en una corporacion
"apatrida" todas las divisiones compar-
ten una cultura administrativa comudn y
las operaciones se estandarizan para to-
das las ubicaciones. Los gerentes provie-

nen de diferentes naciones y culturas, y
se establecen en cualquier lugar en que
su pericia resulte mas valiosa. Reckitt
Benckiser (fabricante de Clearasil, Lysol
y Woolite) asigna a los gerentes a diver-
sas oficinas globales para asegurarse de
que adquieran una imagen de las tenden-
cias mas alla de las fronteras nacionales,
las cuales podrian generar innovaciones
en otros lugares. Como resultado, un
italiano dirige la empresa en Inglaterra,
un estadounidense dirige el negocio en
Alemania, un indio se encarga de las ope-
raciones en Chinay un ejecutivo holandés
atiende el negocio en Estados Unidos.
Aunque esas estrategias internacio-
nales suelen traer ventajas como la re-
duccion de costos y la centralizacion en
la toma de decisiones, algunos observa-
dores creen que es mas probable que
el futuro pertenezca a organizaciones
verdaderamente cosmopolitas que pro-
duzcan y comercialicen bienes y servi-
cios especificos para cada nacién donde
operan. Esta estrategia da a las oficinas

Disefios organizacionales comunes

iGtobalizacion!

locales maximo control de sus areas par-
ticulares y saca la mayor ventaja del co-
nocimiento local especializado acerca de
los mercados.

No esté claro todavia si es mejor se-
gjir una estrategia basada en el traslado
efe puestos de trabajo al extranjero, en
las corporaciones apatridas o en las or-
ganizaciones cosmopolitas, pero es muy
probable que no haya una mejor configu-
racion universal. Es factible que la mejor
estructura dependa en buena medida del
tipo de productos y del mercado al que
se dirige lacompafiia.

Fuentes: Basada en J. Lampei y A. Bhaila,
"Living with Offshoring: The impact of
Offshoring on the Evolution of Organizational
Configurations”, Journal of World Business
46, (2011), pp. 346-358; P. Gehmawat, “The
Cospolitan Corporation”, Harvard Business
Review{mayo de 2011), pp. 92-09;y B. Becht,
"Building a Company Without Borders",
Harvard Business Review (abril de 2010).
pp. 103-106.
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estructura matricial Estructura
organizacional que crea lineas
dobles de autoridad y combina la
departamentalizadén funcional y por
producto.

con un producto, pero con duplicacién de actividades y costos. La matriz trata de ob-
tener las fortalezas de cada una evitando al mismo tiempo sus debilidades.

La caracteristica estructural mas evidente de la matriz es que rompe el concepto
de unidad del mando. En la matriz, los trabajadores tienen dos jefes: los gerentes
del departamento funcional y los gerentes de producto.

La figura 15-5 ilustra la forma matricial en una escuela de administracion de
empresas. Los departamentos académicos de contabilidad, sistemas de decision e
informacién, marketing, etcétera, son unidades funcionales. Sobre ellas se encuen-
tran programas especificos (es decir, los productos). De este modo, los integrantes
de una estructura matricial tienen una cadena de mando doble: con su departa-
mento funcional y con sus grupos de productos. Un profesor de contabilidad que
ensefia un curso de licenciatura puede reportar tanto al director de los programas
de licenciatura como al responsable del departamento de contabilidad.

La fortaleza de la matriz es su capacidad para facilitar la coordinacion cuando
la organizacion tiene una serie de actividades complejas e interdependientes. Los
contactos directos y frecuentes entre diferentes especialidades en la matriz pueden
dejar que la informacion se difunda por la organizacion y llegue mas rapidamente
a la gente que la necesita. La matriz reduce las “patologias de la burocracia” — las
lineas de autoridad dobles disminuyen la tendencia de los individuos a ocuparse
tanto en la protecciéon de sus pequefios mundos que las metas de la organizacién
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Estructura matridal de una escuela de administracion de empresas

Programas Servicio

. . . L Desarrollo
Depar- Licenciatura  Maestria  Doctorodo Investigacion ala

ejecutivo .
tamentos ! comunidad
académicos

Contabilidad

Finanzas

Sistemas de
decision e
informacion

Administracion

Marketing

se vuelven secundarias. Una matriz también logra economias de escala y facilita la
asignacion de especialistas al brindarles los mejores recursos, asi como una manera
eficaz de asegurar su utilizacion 6ptima.

Las principales desventajas de la matriz estriban en la confusion que crea, su
tendencia a fomentar luchas por el podery el estrés que causa en los individuos.2
Sin el concepto de unidad del mando, aumenta significativamente la ambiguedad
acerca de quién se reporta con quién y eso suele llevar a conflictos. No es inusual
que los gerentes de producto luchen por conseguir que los mejores especialistas se
asignen a sus productos. La definicion de las reglas del juego de la burocracia dis-
minuye el potencial de las luchas por el poder. Cuando esas reglas “estan a disposi-
cion de cualquiera” en una matriz, el resultado son las luchas por el poder entre los
gerentes funcionales y de producto. Este clima de trabajo suele resultar estresante
para los individuos que desean seguridad y que no toleran la ambigtedad. Tener
que reportarse con mas de un jefe introduce conflicto de roles y las expectativas
poco claras dan lugar a ambiguedad en los roles. La comodidad de la predictibili-
dad de la burocracia se sustituye por la inseguridad y el estrés.

Nuevas opciones de disefo

£

Identificar las caracteristicas
de una organizacién virtual.

En varias organizaciones, la alta gerencia ha desarrollado nuevas opriones estructu-
rales con menos estratos jerarquicos y mas énfasis en abrir las fronteras de la orga-
nizacion.BEn esta seccion, describiremos dos de esos disefios: la organizacion virtual
y la organizacion sin fronteras. También veremos la forma en que los esfuerzos por
reducir la burocraciay aumentar el enfoque estratégico han favorecido la rutina de
la restructuracion.

La organizacion virtual

¢Para qué poseer cuando se puede rentar? Esta pregunta capta la esencia de la or-
ganizadon virtual (llamada también la otganizacion modular o en red), la cual suele
ser una organizacién central pequefia que subcontrata sus principales funciones
empresariales.4 En términos estructurales, la organizacion virtual esta altamente
centralizada con escasa 0 nula departamentalizacion.



organizacion virtual fequefia organizacion
central que subcontrata lasprincipales
funciones empresariales.
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El prototipo de la estructura virtual es la organizacién cinematogréfica actual.
En la época dorada de Hollywood, las peliculas eran realizadas por corporaciones
gigantescas integradas verticalmente. Estudios como MGM, Warner Brothers y 20th
Century Fox poseian grandes cantidades de salas de cine y contrataban a miles de
especialistas de tiempo completo (disefiadores de escenarios, camaroégrafos, edi-
tores, directores e incluso actores). En la actualidad, la mayoria de las peliculas
son realizadas por un grupo de individuos y pequefias empresas que se unen para
hacerlas, proyecto por proyecto.l5Una estructura asi permite que en cada proyecto
trabaje el personal mas adecuado para sus necesidades y no solo la gente empleada
por el estudio. También minimiza los gastos fijos burocréaticos porque no hay una
organizacién permanente que financiar, y disminuye los riesgos de largo plazo y sus
costos porque no es permanente, ya que se forma un equipo durante un periodo
finito y luego se desintegra.

Philip Rosedale dirige una empresa virtual llamada LoveMachine que permite
que los trabajadores se envien mensajes electrénicos breves entre si para reconocer
un trabajo bien hecho, lo cual puede utilizarse luego para facilitar la entrega de
bonos en laempresa. La compafia no cuenta con un equipo de tiempo completo
piara el desarrollo de software; en cambio, LoveMachine subcontrata las tareas a tra-
bajadores auténomos que presentan propuestas para proyectos como ladepuracion
de software o el disefio de nuevas funciones. Los programadores provienen de dis-
tintos paises como Rusia, India, Australiay Estados Unidos.B6Asimismo, Newman'’s
Own, la empresa de productos alimenticios fundada por Paul Newmann, cada afio
vende cientos de millones de délares en alimentos pero Gnicamente emplea a 28
individuos. Esto es posible porque subcontrata casi todo: produccion, adquisicion,
transporte y control de calidad.

La figura 15-6 presenta una organizacion virtual donde la gerencia subcontrata
todas las funciones primordiales del negocio. El ndcleo de la organizaciéon es un
pequefio grupo de ejecutivos, cuya labor es supervisar directamente las actividades
realizadas en la empresa y coordinar las relaciones con las otras organizaciones
que elaboran, distribuyen y realizan otras funciones cruciales para la organizacion
virtual. Las lineas punteadas representan las relaciones que suelen mantenerse bajo

Una organizacion virtual

Empresa

de asesoria de Agencia de

investigacion y publicidad
desarrollo
independiente

Grupo
ejecutivo
S
AN
Fabricas Representantes
en Corea efe ventas
dal Sur comisionados
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Como organizacion en red, Boeing
subcontraté ia produccion de casi

70 por ciento de los componentes

de su nuevo avién de pasajeros 787
Dreamliner, utilizé cerca de 100 pro-
veedores en méas de 100 ubicaciones
en diferentes paises, como Alenia
Aeronautica de Italia para fabricar el
fuselaje trasero del avién y Mitsubishi
Motors de Jap6n para confeccionar

las alas. Aunque la subcontratacion
global ayudé a Boeing a reducir los
costos de desarrollo y produccién del
avion, laenorme complejidad de dicha
estructura también fue responsable
de las demoras para lanzar al mercado
la aeronave de vanguardia. Aqui se
muestra la linea de ensamble del avién
rodeada por hileras de trabajadores
en sus computadoras, mientras se
construyen los aviones en la planta de
Boeing en Everett, Washington.

n Demostrar porqué los
gerentes buscan crear

organizaciones sin fronteras.

contrato. En esencia, los gerentes de las estructuras virtuales dedican la mayoria de
su tiempo a la coordinacion y al control de las relaciones externas, por lo regular
mediante vinculos en las redes de computo.

La principal ventaja de la organizacioén virtual es su flexibilidad, la cual permite
que los individuos con ideas innovadoras y poco dinero compitan con éxito contra
organizaciones mas grandes y establecidas. Las organizaciones virtuales también
ahorran mucho dinero al eliminar oficinas permanentes y rolesjerarquicos.17

A medida que haaumentado la popularidad de las organizaciones virtuales tam-
bién se han vuelto cada vez méas evidentes sus desventajas.i8Se encuentran en un
estado de flujo y reorganizacion perpetuo, lo cual significa que hay poca claridad
en los roles, las metas y las responsabilidades y, a la vez, se establecen las condi-
ciones para la conducta politica. La uniformidad cultural y las metas compartidas
suelen perderse debido al bajo grado de interacciéon entre los miembros. Los inte-
grantes del equipo que estan geograficamente dispersos y se comunican con poca
frecuencia encontrarian dificil compartir informacién y conocimiento, lo cual li-
mita la innovacion y hace mas lento el tiempo de reaccion. Ir6nicamente, algunas
organizaciones virtuales son menos adaptables e innovadoras que otras con redes
de comunicacion y colaboracién bien establecidas. Por ello, resulta especialmente
valiosa la presencia de un lider que fortalezca el propésito de la organizacién y fa-
cilite la comunicacién.

La organizacion sin fronteras

El ex presidente de General Electric, Jack Welch, acufié el término organizacién
sin fronteras para describir aquello en lo que queria que se convirtiera GE: “una
tienda de abarrotes familiar”.19Es decir, a pesar del gigantesco tamafo de GE (en
2010 los ingresos fueron de 150 mil millones), Welch deseaba eliminar las fronteras
verticales y horizontalesen su interior, asi como derribar las barreras externas entre la
empresa y sus clientes y proveedores. La organizacién sin fronteras busca eliminar
la cadena de mando, tener extensiones del control limitadas y sustituir los departa-
mentos con equipos facultados. Aunque GE no ha logrado —y probablemente no
alcance nunca— ese estado sin fronteras, ha tenido un progreso importante hacia
ese objetivo. También lo han conseguido otras empresas como Hewlett-Packard,
AT&T, Motorolay 3M. Veamos como luce hoy una organizacion sin fronteras y lo
que estan haciendo algunas empresas para convertirlo en realidad.2

Al eliminar los limites verticales, la gerencia aplana lajerarquia y minimiza el es-
tatusy el rango. Algunos ejemplos de lo que esta haciendo GE para eliminar las fron-

Fuente: Robert Sorbo/Reuters/Landov Media.



El grupo BMW opera como orga-
nizacioén sin fronteras en el disefo,
desarrollo y ensamblado de sus auto-
moviles BMW, Rolls-Royce y Mini.
Este fabricante usa herramientas
virtuales como disefio asistido por
computadora, modelos de simulacién
y una red flexible de producciéon
global para responder con rapidez
ante las fluctuaciones en el mercado
y las preferencias individuales de los
clientes. La estructura sin fronteras
de BMW favorece ideas innovado-
ras eliminando barreras verticales y
horizontales entre los trabajadores, y
creando un ambiente de aprendizaje
y experimentaciéon. Desde su primer
dia en el puesto de trabajo, se anima
a los individuos a construir una red
de relaciones en todas las areas fun-
aonales y entre todas las divisiones,
con la finalidad de acelerar la innova-
cién y la solucién de problemas.

organizacion sin fronteras Aquella que
trata de eliminar la cadena de mando,

tiene extensiones del control jlimitadas y
sustituye los departamentos con equipos

facultados.
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teras verticales son la formaciéon de equipos con diferentes niveles jerarquicos (que
incluyen altos ejecutivos, gerentes medios, supervisores y trabajadores operativos),
practicas participativas de toma de decisiones y evaluaciones del desempefio de 360
grados (donde el desempefio es evaluado por colegas y otros individuos de niveles
superior e inferior al del empleado). En Oticon A/S, fabricante danés de prétesis
auditivas con ingresos anuales de 160 millones, desaparecié cualquier rastro de je-
rarquias. Todos laboran en estaciones de trabajo mdviles uniformes y las actividades
son coordinadas por equipos por proyecto y no por funciones ni departamentos.

Los departamentos funcionales establecen fronteras horizontales que reducen
la interaccion entre funciones, lineas de productos y unidades. La manera de ha-
cerlo consiste en remplazar los departamentos funcionales con equipos interdisci-
plinarios y en organizar las actividades alrededor de los procesos. Xerox desarrolla
ahora nuevos productos usando equipos multidisciplinarios que trabajan en un
solo proceso mas que en tareas funcionales limitadas. Algunas unidades de AT&T
elaboran sus presupuestos anuales no con base en funciones o departamentos sino
en procesos, como el mantenimiento de una red mundial de telecomunicaciones.
Otra forma de socavar las barreras horizontales es rotar a la gente por distintas
areas funcionales utilizando traslados laterales. Este enfoque convierte a los espe-
cialistas en generalistas.

Cuando se logra un funcionamiento pleno de la organizacién sin fronteras
también se desvanecen las barreras geograficas. En la actualidad, las empresas es-
tadounidenses mas grandes se ven como corporaciones globales; muchas, como
Coca-Cola y McDonald’s, hacen negocios tanto en el extranjero como en Estados
Unidos, y algunas batallan para incorporar regiones geograficas en sus estructuras.
La organizacién sin fronteras ofrece una solucién porque considera que la geogra-
fia es mas una cuestién tactica y logistica que estructural. En resumen, la meta es
acabar con las barreras culturales.

Images.

Fuente: Eckehard Schulz/AP
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Foursquare convierte sus insumos en
produccién usando una plataforma
movil basada en la ubicacion. El sitio
Web de redes sociales ofrece un ser-
vicio para consumidores y empresas.
Fundado por Dennk Crowley y Naveen
Selvadurai, el servicio permite que la
gente se conecte con amigosy actua-
lice su ubicacion, y brinda herramien-
tas a las empresas para atraer, ganar

y conservar clientes. Lafalta de rutina
caracteriza el trabajo de los emplea-
dos de Foursquare, una organizacion
orgéanica que se adapta con rapidez y
flexibilidad a tos cambios rapidos. En
esta fotografia aparece Selvadurai,
cofundador de Foursquare, ofreciendo
un discurso en un foro anual de tecno-
logia digital en Seul, Corea del Sur.

Una forma de lograrlo es mediante alianzas estratégicas.2L Organizaciones como
NEC Corporation, Boeing y Apple tienen alianzas estratégicas o sociedades conjun-
tas con docenas de empresas. Tales alianzas hacen menos clara la distincién entre
una organizacién y otra, a medida que los individuos trabajan en proyectos con-
juntos. Algunas compafiias permiten que los clientes realicen funciones que antes
eran efectuadas por la gerencia. Ciertas unidades de AT&T reciben bonificaciones
seguin las evaluaciones que hacen los clientes sobre los equipos que los atienden.
Por ultimo, las fronteras organizacionales también se desvanecen gracias al trabajo
a distancia. La analista de seguridad de Merrill Lynch que hace su trabajo desde su
rancho en Montana o el disefiador de software en Boulder, Colorado, que labora
para una empresa en San Francisco son solo dos de los millones de individuos que
operan fuera de los limites fisicos de las instalaciones de sus empleadores.

La organizacion mas eficiente: La restructuracion

La finalidad de las nuevas formas organizacionales descritas es aumentar la agili-
dad mediante la creacion de una organizacién eficiente, concentrada y flexible.
La restructuracion es un esfuerzo sistematico por hacer eficiente a una organizacion
mediante el cierre de ubicaciones, la reduccién del personal o laventa de unidades
empresariales que no agreguen valor.

Los drasticos recortes en Chrysler y General Motors en los ultimos afios fueron
un caso de restructuracion para sobrevivir, debido a la pérdida de la participaciéon
en el mercado y a los cambios en la demanda del consumidor. Otras empresas,
como Research in Motion (fabricantes de BlackBerry) y Cisco, emprendieron una
restructuracion con la finalidad de dirigir todos sus esfuerzos hacia sus principales
competidores. Después de una serie de adquisiciones costosas, VeriSign decidi6
deshacerse de la mayoria de sus unidades empresariales, y reasumir su enfoque
original en la seguridad del comercio en linea y la protecciéon de la identidad en
linea.2Algunas empresas se concentran en las técnicas de administracion eficiente
para reducir la burocracia y acelerar la toma de decisiones. Park Nicollet Health
Services, en Minneapolis, eliminé los presupuestos fijos y exhorté a los gerentes a
reducir costos, como parte de una transformacion para hacer mas eficiente la pro-
duccion: logré ahorrar por lo menos $15 millones anuales23y adaptarse con mucho
mayor rapidez a los cambios en el mercado del cuidado de la salud.

A pesar de las ventajas de ser una organizacion eficiente, el impacto de la res-
tructuracién en el desempefio organizacional ha sido muy controversial 24Reducir

can we use s°ftWif s
“ change people
behavior.

% i

Fuente: Park Jn Hee/Xinhua/Photoshot/Newscom.
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Encuesta de CO Restructurar significa reducir la plantilla laboral

¢Su organizacion ha hecho despidos en los Gltimos seis meses?

43%

2008 2009 2010

Fuente: Basada en E. Frounheim, The Thought Potce?', Workforce Management (manco de 2010, pp. 28-31; '‘Companies Grapple wiéi Vrd Veoh', Wo¢forcé
Management (dideirfcre de 2010), p. 6.

el tamarfio de la fuerza laboral tiene un resultado positivo inmediato en la forma
de menores costos por salarios. Las empresas que efectian restructuraciones para
mejorar el enfoque estratégico a menudo ven efectos positivos en los precios de sus
acciones después del anuncio. Por otro lado, las ganancias y el precio de las accio-
nes suelen disminuir entre las empresas que tan solo despiden trabajadores pero
no se restructuran. Parte del problema es el efecto de la reduccion de personal en
la actitud de los individuos. Quienes permanecen suelen quedar preocupados por
futuros despidos y tal vez se sientan menos comprometidos con la organizacion.5
Las reacciones de estrés pueden aumentar las ausencias por enfermedad, a la vez
que disminuyen la creatividad y la concentracion en el trabajo. En las empresas
gue no invierten mucho en su fuerza laboral, el recorte de personal también ori-
gina una mayor rotacion voluntaria, por lo que se perderia un capital humano
vital. El resultado seria entonces una compafiia mas anémica y menos eficiente.

Las empresas pueden disminuir el impacto negativo mediante una preparacion
anticipada que disminuya el estrés de algunos empleados y fortalezca el apoyo para
la nueva direccion.26A continuacion se presentan algunas estrategias eficaces para
la restructuracion. La mayoria de ellas tiene una relacién estrecha con los princi-
pios de justicia organizacional que vimos antes:

e Inversion. Las empresas que recortan personal para enfocarse en las com-
petencias centrales son més eficaces cuando después invierten en practicas
laborales de alto involucramiento.

e Comunicacion. Cuando los empleadores se esfuerzan por discutir de ma-
nera oportuna con los trabajadores el recorte de personal, estos ultimos
se preocupan menos por los resultados y sienten que la empresa toma en
cuenta su punto de vista.

e Participacion. Los trabajadores se preocupan menos si pueden participar
de alguna forma en el proceso. Los programas de jubilacién anticipada vo-
luntaria o los paquetes de indemnizacion pueden ayudar a alcanzar la efi-
ciencia sin recurrira los despidos.

e Ayuda. Lasindemnizaciones, la prolongacion de los beneficios de atencion
médicay la ayuda para buscar un nuevo empleo demuestran que la empresa
se preocupa por sus trabajadores y reconoce sus contribuciones.

En resumen, las empresas que se restructuran pueden ser mas agiles, eficientes y
productivas; pero Unicamente si hacen los recortes con sensibilidad y ayudan a sus
empleados en el proceso.
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Restructuracion con conciencia

n ocasiones es posible que las or-
ganizaciones tengan que reducir su
plantilla laboral, sobre todo cuando
existe depresidon econémica. Los efectos
negativos que eso tiene en quienes per-
manecen en laempresa estan bien docu-
mentados e incluyen un aumento en las
ausencias por enfermedad, alejamiento
de las tareas laborales, intenciones de
demandar a la compairiia, estrés, insatis-
faccion y pérdida del compromiso.
;Tienen los empleadores la responsa-
bilidad de ayudar a amortiguar los efectos
de tal restructuracion? Aunque los 6ticos
debaten qué tanto deberian las empresas
ayudara los trabajadores despedidos, por
lo general coinciden en que estas son
capaces financieramente de hacer algo
y que deberian hacerlo. De hecho, esta
ayuda suele revertirse en beneficio de la
propia empresa al aumentar el compro-
miso de quienes permanecen, asi como
al disminuir el estrés y la tension para to-
dos. Manejar los despidos poniendo aten-
cion en la reputacion de la organizacion

también seria importante para la contrata-
cién de nuevos integrantes cuando mejo-
ren las condiciones econémicas.

A continuacién se presentan algunas
sugerencias para minimizar el impacto
negativo que tiene el recorte de personal
sobre la fuerza laboral.

1. Los gerentes suelen mostrarse reti-
centes a ofrecer informacion acerca
de los planes futuros de la empresa;
no obstante, la investigacion sugiere
claramente que los avisos anticipados
acerca del recorte podrian disminuir la
angustia de los empleados. La comu-
nicacion abierta facilita mucho los pla-
nes de reaccién de los trabajadores.

2. Dé las noticias acerca de los des-
pidos de una forma sensible y per-
sonal. Permita que los trabajadores
sepan de manera individual que se
tienen que ir. Esto resulta dificil para
tos gerentes que preferirian evitar los
conflictos o encuentros molestos,
aunque la investigacién sugiere que

¢Por qué difieren las estructuras?

Dilema ético

los individuos prefieren enterarse de
este modo (y no por correo electr6-
nico) sobre la pérdida del puesto de
trabajo.

3. Explore formas de apoyo, como ofre-
cer ayuda para la busqueda de un
nuevo empleo o indemnizaciones ge-
nerosas por despido. Es posible que
esto no siempre sea financieramente
factible, pero existe la responsabili-
dad ética de hacer todo lo que esté
en sus manos para ayudar a la gente
que se va a que asimile de mejor
forma la situacién.

Fuentes: B. Weinstein, "Downsizing 101",
Bloomberg Businessweek (12 de septiem-
bre de 2008), www.businessweek.com;
S. Randall, "Attracting Layoff-Wary Mille-
nnials”, Workforce Management Online
(febrero de 2010), www.workforce.com;
y D. K. Datta, J. P. Guthrie, D. Basuil y
A. Pandey, "Causes and Effects of Employee
Downsizing: A Review and Synthesis",
Journal of Management 36, nim. 1 (2010),
pp. 281-348.

£ Demostrar en qué difieren las
estructuras organizacionales,
y comparar los modelos
estructurales mecanicista

y organico.

Hemos descrito disefios organizacionales que van desde la burocracia altamente
estructurada hasta la organizacion amorfa sin fronteras. Los otros disefios descritos
se encuentran en algun punto intermedio.

La figura 15-7 resume esa revision presentando los dos modelos extremos del di-
sefio organizacional. Uno es el denominado modelo mecanicista que, por lo gene-
ral, es sinbnimo de burocracia, toda vez que se caracteriza por procesos altamente
estandarizados para el trabajo, elevada formalizadén y mayor jerarquia adminis-
trativa. El otro extremo, el modelo organico se parece mucho a la organizacién sin
fronteras, ya que es plano, tiene menos procedimientos formales para la toma de
decisiones, son muchos quienes deciden y favorece las practicas flexibles.Z7

Con esos dos modelos en mente, hagamos algunas preguntas: ¢Por qué algunas
organizaciones se estructuran segun lineas mas mecanicistas en tanto que otras pre-
sentan caracteristicas organicas? ¢Qué fuerzas influyen en la eleccién del disefio?
En esta seccion, presentamos las principales causas o determinantes de la estruc-
tura de una organizacién.8

Estrategia organizacional

Dado que la estructura es un medio de alcanzar objetivos y estos se derivan de la estra-
tegia general de la organizacion, es apenas ldgico que la estructura deba seguir la es-
trategia. Sila gerencia realiza cambios significativos en la estrategia de organizacion,
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modelo mecanicista Estructura
caracterizada por una extensa
departamentalizacion, alta formalizacién,
red de informaci6n limitada y
centralizacion.

modelo organico Estructura que es
plana, emplea equipos multidisciplinarios
de diversas jerarquias, tiene escasa
formalizacion, posee una amplia red

de informacion y confia en la toma de
decisiones participativa.
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Modelo mecanicista vs modelo orgénico

B modelo mecaniasta El modelo organico

»Equipos multidisciplinarios
»Equipos con diferentes jerarquias
»Libre flujo de informacién
»Grados de control amplios
»Descentralizacion

»Escasa formalizacion

»Alta especializacion
»Departamentalizacion rigida
*Codena de mando clara
»Grados de control reducidos
»Centralizacion

«Alta formalizacion

la estructura debe cambiar para ajustarse.QEl marco de referencia mas comun de la
estrategia se enfoca en tres de sus dimensiones (innovacién, minimizacién de costos
e imitacidn), asi como en el disefio estructural que funciona mejor con cada una.3

¢En qué medida una organizacion introduce productos y servicios nuevos e
importantes? Una estrategia de innovacion se esfuerza por alcanzar innovaciones
significativas y Unicas. Evidentemente, no todas las empresas buscan la innovacion.
Apple y 3M lo hacen, no asi la conservadora tienda minorista Marks & Spencer.
Las empresas innovadoras utilizaran sueldos y prestaciones competitivas para atraer
a los mejores candidatos y motivar a los trabajadores a correr riesgos. De hecho,
cierto grado de estructura mecanicista puede beneficiar realmente la innovacion.
Canales de comunicacion bien desarrollados, politicas para mejorar el compromiso
de largo plazo y canales claros de autoridad ayudarian a que los cambios rapidos
ocurran sin complicaciones.

Una organizacion que busca una estrategia de minimizacion de costos controla
los costos de manera estricta, se abstiene de incurrir en gastos innecesarios y reduce
los precios en laventa de un producto basico. Esto describe la estrategia seguida
por Walmarty los fabricantes de articulos comestibles genéricos o con marca de la
tienda. Las organizaciones enfocadas en la minimizacion de costos utilizan menos
politicas destinadas al desarrollo del compromiso entre su fuerza laboral.

Las organizaciones que siguen una estrategia de imitacion intentan minimizar
el riesgo y maximizar la oportunidad de ganancias, moviendo nuevos productos
0 ingresando a nuevos mercados, tan solo después de que los innovadores hayan

estrategia de imitacién Estrategia que
busca moverse hacia nuevos productos
o ingresar a nuevos mercados, tan solo
despuésde que se haya demostrado su
viabilidad.

estrategia de innovacién Estrategia que
enfatiza la introduccién de productos y
servicios nuevos e importantes.

estrategia de minimizacién de costos
Estrategia que hace hincapié en
control estricto de los costos,
evitaciéon de innovaciones o gastos
de comercializacién innecesarios, y
reduccion de precios.
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La relacidon entre estrategia y estructura

Estrategia Opcioén estructural

hinovaclén Organica: Estructura flexible, especializaciéon y formalizadén
escasas, descentralizada.

Minimizackbn de costos Mecanicista: Control rigido, amplia especializaciéon laboral,
formalizacién y centralizacion altas.

knitacion Mecanidstay organica: Mezcla de propiedades laxas y rigidas,
controles estrictos de las actividades actuales y controles mas
laxos de los nuevos proyectos.

demostrado su viabilidad. Los fabricantes de ropa de moda para el mercado masivo
que copian estilos de disefiador siguen esa estrategia, al igual que empresas como
Hewlett-Packard y Caterpillar. Estas empresas siguen a sus competidores mas pe-
quefios e innovadores con mejores productos, pero Unicamente después de que los
rivales hayan demostrado la existencia del mercado.

La figura 15-8 describe la opcion estructural que mejor se adecUa a cada estra-
tegia. Los innovadores necesitan la flexibilidad de la estructura organica, en tanto
que los minimizadores de costos buscan la eficienciay estabilidad de una estructura
mecanicista. Los imitadores combinan ambas estructuras. Usan una estructura me-
canicista para mantener controles rigidos y bajos costos en sus actividades actuales,
pero crean subunidades organicas donde siguen los nuevos proyectos.

Tamafo de la organizacién

El tamafio de una organizacion tiene un efecto significativo en su estructura.3L
Las organizaciones que emplean a 2,000 personas o0 mas suelen tener mas espe-
cializacion, méas departamentalizacion, mas niveles verticales, y méas reglas y direc-
trices que las organizaciones pequefas. Sin embargo, el tamafio se vuelve menos
importante a medida que una organizacion se expande. ¢(Por qué? Con alrededor
de 2,000 empleados, una organizacion ya es bastante mecanicista, por lo que 500
empleados méas no tendrian mucho impacto. Sin embargo, es probable que agregar
500 individuos a una organizacion de solo 300 genere un cambio significativo hacia
una estructura mas mecanicista.

Tecnologia

La tecnologia describe la forma en que una organizacion convierte inversiones en
produccién. Cada organizacion tiene al menos una tecnologia para convertir los
recursos financieros, humanos y fisicos en bienes o servicios. Ford Motor Company
utiliza un proceso de linea de ensamble para fabricar sus automoviles. Las univer-
sidades emplean diversas tecnologias instruccionales: el cada vez mas popular mé-
todo de conferencias, el analisis de casos, los ejercicios practicos, el aprendizaje
programado, la instruccion en lineay el aprendizaje a distancia. En cualquier caso,
las estructuras organizacionales se adaptan a su tecnologia.

Diversos estudios han examinado la relacion entre tecnologia y estructura.2
Lo que distingue a las tecnologias es su grado de rutina. Las actividades rutinarias
se caracterizan por operaciones automatizadas y estandarizadas. Algunos ejem-
plos son la fabricacion de perillas de plastico con moldes de inyeccion, el procesa-
miento automatizado de transacciones de ventas, y laimpresiény encuademacion
de este libro. Las actividades no rutinarias son personalizadas y requieren de re-
vision y actualizacién frecuentes. Incluyen la restauracion del mobiliario, fabri-
cacion de zapatos a la medida, investigacion genética, y la redaccion y edicion
de este libro. En general, las organizaciones comprometidas en actividades no
rutinarias suelen preferirlas estructuras organicas,mientras que aquellas que rea-
lizan actividades rutinarias prefieren las estructuras mecanicistas.



Estos empleados de un restaurante en
Urumgi, China, permanecen formados
mientras tienen una reunién antes de
iniciar sus labores. En China es una
préactica comun que tos empleadores
retnan a los trabajadores antes de
que empiecen a laborar, para darles
tanto una platica motivacional como
instrucciones para su jornada laboral.
Este ritual diario es aceptable para

tos empleados chinos porque en su
pais la distancia del poder es alta y los
trabajadores aceptan mucho mas las
estructuras mecanicistas, que aquellos
de culturas con menor distancia del
poder. La investigacion sugiere que la
cultura de una nacién y la preferencia
de la estructura que tos empleados
tendran influyen en el desempefio y la
satisfaccion de tos trabajadores.

tecnologia La manera en que una
organizacién convierte sus inversiones
en produccion.
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Ambiente

El ambiente de una organizacion incluye instituciones o fuerzas externas que pue-
den afectar su desempefio, como proveedores, clientes, competidores, organismos
regulatorios gubernamentales y grupos publicos de presidon. Los ambientes dinami-
cos crean mucho mas incertidumbre para los gerentes que los estaticos. Los geren-
tes pueden ampliar su estructura para detectar y responder a las amenazas, como
forma de minimizar la incertidumbre. Por ejemplo, la mayoria de las compaiias,
incluyendo a Pepsi y Southwest Airlines, han establecido departamentos de redes
sociales para responder a la informaciéon negativa expuesta en los blogs. O bien,
las empresas pueden formar alianzas estratégicas, como cuando Microsoft y Yahoo!
unieron fuerzas para competir mejor frente a Google.

El ambiente de cualquier empresa tiene tres dimensiones: capacidad, volatili-
dad y complejidad.3BLa capacidad se refiere al nivel en que el ambiente soporta el
crecimiento. Los ambientes ricos y en crecimiento generan un exceso de recursos,
lo cual suele proteger a la empresa en tiempos de relativa escasez.

La volatilidad describe el nivel de inestabilidad del ambiente. Un ambiente din&-
mico con un alto nivel de cambios impredecibles hace dificil que la gerencia haga
predicciones correctas. Por ejemplo, los ambientes de la mayoria de las empresas
se estan volviendo volatiles debido a que la tecnologia de la informacién cambia de
forma muy rapida.

Por ultimo, la complejidad es el nivel de heterogeneidad y concentracién entre
los elementos ambientales. Los ambientes sencillos, como la industria del tabaco,
son homogéneos y estdn concentrados. Los ambientes que se caracterizan por la
heterogeneidad y la dispersion (como la industria de la banda ancha) son comple-
jos y diversos, con numerosos competidores.

ambiente Instituciones o fuerzas
ajenasa una organizacion que tienen el
potencial de afectar su desempefio.

Fuente: L Ziheng /Newscom.
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“Los trabajadores resienten la subcontratadén”

orprendente mente, esta afirmacion
parece ser falsa.

Dos formas relativamente re-
cientes de restructuracion de las or-
ganizaciones son la subcontratadén
(transferir actividades a otra empresa lo-
cal) y el traslado de puestos de trabajo a
otro pais. Por ejemplo, una empresa con
sede en Denver que ofrece un servicio
de ventas por teléfono en Cleveland esta
subcontratando esas operaciones. Si la
misma empresa decide contratar el ser-
vicio telefénico en Bangalore, India, esta
trasladando el trabajo a otro pais.

Al igual que el recorte de personal, la
subcontratadén y el traslado de puestos
(te trabajo a otros paises son esfuerzos
de restructuraciéon cuya razén principal
es la reduccién de costos; algunas em-

presas podrian emprender las tres, todo
locual tiene como resultado la pérdida de
fuentes de trabajo en esa organizacion.
Sin embargo, un estudio reciente rea-
lizado con 13,683 empleados estadou-
nidenses (todos los cuales conservaron
sus empleos) sugiere que los trabajado-
res reaccionan de manera diferente ante
los tres esfuerzos de restructuracion.
Como se esperaria, cuando se hacian
recortes de personal o se trasladaban
los puestos de trabajo a lugares en el
extranjero, los empleados tenian una
reaccion negativa, reportaban significa-
tivamente menores satisfaccion laboral
y compromiso organizacional, que en
organizaciones similares donde no se
tomaban esas medidas. Sin embargo,
resulta sorprendente que este estudio

¢Mito o ciencia?

no encontrara efectos negativos de la
subcontratadén en esas actitudes.

Los autores especulan que los em-
pleados pueden tener una visibn menos
negativa de la subcontratadén porque
la consideran menos amenazante para
sus puestos de trabajo. Se requiere
mas investigacion para demostrar tal
explicacion.

Fuentes: C. P. Maertz, J. W. Wiley, C.
LeRouge y M. A. Campion, "Downsizing
Effects on Survivors: Layoffs, Offshoring, and
Outsourcing”, Industrial Relations49, nam. 2
(2010) pp. 275-285; y L. H. Nishii, D. P. Lepak
y B. Scheneider, "Employee Attributions
of the 'Why' of HR Practices: Their Effects
on Employee Attitudes and Behaviors, and
Customer Satisfaction”, Personnel Psychology
61, nim. 3 (2008), pp. 503-545.

La figura 15-9 resume nuestra definicién del ambiente en sus tres dimensio-
nes. Las flechas indican el movimiento hacia una mayor incertidumbre. Por consi-
guiente, las organizaciones que operan en ambientes caracterizados como escasos,
dinamicos y complejos enfrentan el mayor grado de incertidumbre porque son
sumamente impredecibles, tienen poco margen para el error y deben supervisar

constantemente un conjunto diverso de elementos en el ambiente.

preferira la estructura mas mecanicista.

Dada esta definicién tridimensional del avibiente, podemos ofrecer algunas con-
clusiones generales acerca de la incertidumbre ambiental y los arreglos estructura-
les. Cuanto mas escaso, dinamico y complejo sea el ambiente, mas organica debera
ser una estructura. Cuanto mas abundante, estable y sencillo sea el ambiente, se

Modelo tridimensional del ambiente

Estable

Abundante

Sencillo

Complejo

Escaso

Dindmico
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Diseflos organizacionales y conducta de los empleados

Analizar las implicaciones
conductuales de diferentes

disefios organizacionales.

Iniciamos este capitulo con la aseveracion de que la estructura de una organizacién
puede tener efectos significativos entre sus miembros. ¢{Cuales serian dichos efectos?

Una revision de la evidencia origina una conclusion muy evidente: {No es posi-
ble generalizar! No todos prefieren la libertad y flexibilidad de las estructuras or-
ganicas. En las diferentes estructuras también sobresalen distintos factores. En las
organizaciones mecanicistas, sumamente formalizadas y estructuradas, el nivel de
justicia en las politicas y los procedimientos formales es un predictor muy impor-
tante de la satisfaccion. En las organizaciones organicas, mas personales y adapta-
das al individuo, los trabajadores valoran mas lajusticia interpersonal.34Algunas
personas son mas productivas y se sienten mas satisfechas cuando las tareas labora-
les estan estandarizadas y se minimiza laambigtedad, es decir, en estructuras meca-
nicistas. Por lo tanto, cualquier discusion del efecto del disefio organizacional en la
conducta de los empleados tiene que abordar las diferencias individuales. Para ello,
debemos considerar las preferencias de los empleados por la especializacién en el
trabajo, el grado de control y la centralizacién.3®

Por lo general, la evidencia indica que la especializacién en el trabajo contribuye
a una mayor productividad, pero a costa de una menor satisfaccion laboral. Sin
embargo, la especializacién en el trabajo no es una fuente inagotable de alta pro-
ductividad. Cuando empiezan a surgir problemas, la productividad se resiente si
las desventajas humanas de realizar tareas repetitivas y limitadas superan los bene-
ficios de la especializacion. A medida que la fuerza laboral alcanza mayores niveles
académicos y muestra el deseo por empleos intrinsecamente gratificantes se llega,
al parecer, al punto donde la productividad empieza a declinar con mayor rapidez
que en el pasado.

Todavia hay un segmento de lafuerza laboral que prefiere larutinay la repeticién
de los puestos de trabajo altamente especializados. Algunos individuos quieren una
actividad que les exija pocos desafios intelectuales y les brinde la seguridad de la ru-
tina; para ellos, la alta especializacién en el trabajo es una fuente de satisfaccion la-
boral. Desde luego, la pregunta es si representan el 2 0 el 52 por ciento de la fuerza
laboral. Dado que en la eleccidon de carreras opera cierta autoselecrion, se podria
concluir que la probabilidad de que surjan resultados conductuales negativos de la
alta especializacion es mayor en los puestos de trabajo profesionales ocupados por
individuos con una elevada necesidad de crecimiento personal y diversidad.

Tal vez sea seguro afirmar que no hay evidencia que apoye una relacién entre
la extension del controly la satisfaccién o el desempefio laborales. Aunque a nivel in-
tuitivo resulta atractivo sostener que los grados amplios pueden conducir a un me-
jor desempefio de los trabajadores, ya que dan una supervision mas distante y mas
oportunidad de iniciativa personal, la investigacion no apoya esta idea. A algunos
individuos les agrada que los dejen solos, en tanto que otros prefieren la seguridad
de unjefe al que tengan acceso rapido en cualquier momento. En congruencia con
varias de las teorias de la contingencia del liderazgo revisadas en el capitulo 12, se
esperaria que factores como las experiencias y habilidades de los trabajadores, asi
como el grado de estructura de sus tareas, expliquen en qué condiciones es proba-
ble que los grados de control amplios o reducidos contribuyan a su desempefio y sa-
tisfaccion laboral. Sin embargo, cierta evidencia indica que la satisfaccion laboral del
gerenteaumenta a medida que se incrementa el nimero de empleados supervisados.

Se cuenta con evidencia bastante sé6lida que relaciona la centralizacién con la sa-
tisfaccion laboral. En general, las organizaciones menos centralizadas tienen mayor
autonomiay esta parece relacionarse de manera positiva con la satisfaccion laboral.
No obstante, una vez mas, mientras un empleado valora la libertad, otro encontra-
ria los ambientes auténomos frustrantemente ambiguos.

Nuestra conclusiéon es la siguiente: para maximizar el desempefio y la satisfac-
cion de los trabajadores, los gerentes deben tomar en cuenta las diferencias indivi-
duales, como la experiencia, personalidad y las tareas laborales. También deberia
considerarse la cultura.
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De lo anterior se deriva una idea indiscutible: en igualdad de condiciones, los
individuos no eligen a sus empleadores al azar. Son atraidos, seleccionadosy perma-
necen en organizaciones que convienen a sus caracteristicas personales.3Es proba-
ble que los candidatos a un puesto que prefieren lo predecible busquen y acepten
trabajo en estructuras mecanicistas, y es mas factible que quienes desean autonomia
terminen en una estructura organica. Por consiguiente, es indudable que el efecto
de la estructura sobre la conducta de los empleados disminuye cuando el proceso
de seleccion facilita la correspondencia adecuada de las caracteristicas individuales
con las caracteristicas de la organizacion.

Aungue la investigacion es modesta, sugiere que la cultura nacional influye en
la preferencia por la estructura 37 Las organizaciones que operan con individuos
de culturas con alta distancia del poder, como Greda, Franciay la mayor parte de
América Latina, encuentran mayor aceptacion de las estructuras mecanicistas entre
sus empleados que entre los empleados de nadones con escasa distancia del poder.
De modo que al predecir cdmo va a influir la estructura en el desempefio y la satis-
faccion de los empleados, deben considerarse las diferencias culturalesjunto con
las diferencias individuales.

MyManagementLab

Ahora que terminé de estudiar este capitulo, visite nuevamente www.mymanagementlab.com para
continuar practicando y aplicando los conceptos que haya aprendido.

Resumen e implicaciones para los gerentes

En este capitulo se establece que la estructura interna de una organizacién contri-
buye a la explicacién y predicciéon de la conducta. Es decir, ademas de los factores
individuales y de grupo, las relaciones estructurales en el trabajo son relevantes para
las actitudes y la conducta de las personas. ¢(En qué se sustenta este argumento? La
estructura de una organizacion da forma a las actitudes de los empleados a la vez
que facilitay motiva niveles mas altos de desempefio, en la medida que disminuye
la ambigiUedad y aclara preocupaciones del tipo “;qué se supone que debo hacer?”,
“¢como se supone que lo estoy haciendo?”, “sa quién debo reportar?”y “¢a quién
tengo que acudir si enfrento un problema?” La figura 15-10 resume lo que hemos
revisado. Hay algunos otros mensajes importantes que vale la pena consideran

e Aunque la especializacién suele favorecer la eficiencia, la especializacién ex-
cesiva también genera insatisfaccion y reduce la motivacion.

Estructura de la organizadén: Sus determinantes y sus resultados
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Resumen e implicaciones para los gerentes

El fin de la gerencia

PUNTO

a gerencia, por lo menos como ahora se le conoce, esta ago-

nizando. Las estructuras organizacionales formales estan ce-

diendo el paso a estructuras mas planas, menos burocréaticas
ymenos formales. Y eso es algo positivo.

En la actualidad, los lideres son famosos por triunfar sobre la
estructura y no por trabajar bien en su interior. Las empresas in-
novadoras como Apple, Google, Facebook, Twitter y Groupon na-
cieron y florecieron gracias no a una burocracia intrincada, sino a
ideas innovadoras que fueron llevadas a cabo de manera creativa
por un grupo flexible de individuos que colaboraban libremente. En
esas empresas la funcion de la gerencia es la facilitacién méas que
el control.

Aungue en 1957 tan solo existian 100 de las 500 empresas que
aparecen hoy en Fortune, la teoria y practica de la gerencia siguen
cefiidas al modo de pensar de 1957. Como advirtié un experto con
mentalidad futurista, “la causa principal por la que fracasan las
empresas es que invierten mas en aquello que es y no en aquello
que podria ser". ;COmo una estructura burocréatica, tradicional y
formal facilitaria “aquello que podria ser"?

La inercia puede hacer que se burocraticen incluso las empre-
sas innovadoras. El cofundador de Google, Larry Page, remplazé a
Eric Schmidt, antiguo director general, cuando su “deseo de poner
rapidamente en practica ideas innovadoras fue reprimido por la
burocracia de la empresa"”. Page y el cofundador Sergey Brin sa-
ben que las estructuras burocraticas tradicionales son las mayores
amenazas de Google.

Algunos lideres sagaces han aprendido de sus errores. Al inicio
desu carrera, asegura Cristébal Conde, presidente y director ejecu-
tivo de la compaiiia de Tl SunGard: “Yo era muy afecto a las formas
muy verticales de mando y control. Me creia muy listo y pensaba
que mis decisiones serian las mejores". Después de que algunos
de sus mejores colaboradores se fueron porque se sentian restrin-
g'dos. Conde decidié aplanary flexibilizar la estructura. Reconoce
que “un director general debe enfocarse mas en la plataforma que
permite la colaboracién (...] Una organizacién se aplana si cuenta
con tecnologias que permiten que los trabajadores vean lo que
otros estan haciendo, compartan informacién, colaboren, alardeen

de sus éxitos".

CONTRAPUNTO

o existe un enfoque de la estructura organizacional que

sea “adecuado para cualquier tamafio”. Qué tan plana, in-

formal y colaboradora deberia ser una empresa depende
de muchos factores. Veamos dos casos.

La gente alababa la forma relajada e informal en que Warren
Buffett estructuré su despacho de inversion, Berkshire Hathaway.
Buffett dedica la mayor parte de su dia a leer y hablar de manera
informal “con personas superdotadas en quienes confiay quienes
confian en él". Todo ello parecia maravilloso hasta que se des-
cubrié la conducta inadecuada del director financiero y aparente
heredero de Buffet, David Sokol, quien gané tres millones de dé-
lares cuando logré que Berkshire Hathaway, un exitoso cabildero,
adquiriera una empresa de la cual habia obtenido en secreto una
participacion importante. Sus maniobras abusivas fueron descu-
biertas y Sokol fue obligado a renunciar. ;No habria sabido Buffett
que Sokol estaba muy comprometido de haberlo supervisado mas
de cerca o si hubiera tenido estructuras en el lugar para controlar
dicha “libertad"? Es dificil negar los éxitos pasados de Berkshire
Hathaway, pero estos no demuestran que la estructura de la em-
presa sea la ideal.

Berkshire Hathaway es una advertencia ejemplar de los riesgos
de una estructura que es demasiado plana e informal. Boeing es
un excelente ejemplo de los beneficios de una estructura formal y
compleja: su “Dreamliner" 707 — fabricado mediante una combina-
cién de materias y 20 por ciento mas ahorrador de combustible que
los aviones de pasajeros comparables— es uno de los productos
mas innovadores y con ventas mas rapidas de la historia de la avia-
cién. ;Cémo se inventd y se produjo el Dreamliner? Gracias a un
proceso enormemente complejo de planeacién, disefio, ingenieria,
produccién y prueba. Para su construccién, Boeing contraté a mas
de 40 proveedores diferentes en 135 lugares de todo el mundo. Se
trata de una hazafia que no habria podido cumplir sin una estruc-
tura organizacional que la sostuviera. La estructura organizacional
de Boeing es bastante formal, compleja e incluso burocratica. El
Dreamliner demuestra que la innovacién no tiene que venir de es-

tructuras organizacionales radicales.

fuentes: A. Biyant. “Structure? The Flatter the Better", The New York Times(17 de enero de 2010), p. BU2; A. R. Sorkin.
“Delegator in Chief', TheNew Yak 7/mes|24 de abril de 2011), p. 84. A. Murray. “The end of Management", The Wall Street
JburnaH21 de agosto de 2010), p. W3; y A. Efrati y S. Morrison, “Chief Seeks More Agile Google", The Wall StreetJournal

(22 de enero de2011).pp.81.84.
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Las jerarquias formales ofrecen ventajas como la unificacién de la misién y
las metas, en tanto que en jerarquias excesivamente rigidas los trabajadores
pueden sentir que no tienen poder ni autonomia. Como en el caso de la es-
pecializacion, la clave consiste en lograr el equilibrio adecuado.

Las formas virtuales y sin fronteras estdn cambiando el rostro de muchas or-
ganizaciones. Los gerentes contemporaneos deberian entender cabalmente
sus implicaciones y reconocer las ventajas y dificultades potenciales.

La restructuracion de una organizacién puede dar lugar a menores costos y a
enfocara las empresas en sus competencias centrales, pero puede dejara in-
dividuos insatisfechos y preocupados por el futuro de sus fuentes de trabajo.

Al determinar una forma organizacional adecuada, los gerentes tienen que
considerar la escasez, el dinamismo y la complejidad del ambiente, asi como
equilibrar los elementos organicos y mecanicistas adecuados para el am-

biente de su organizacion.

PREGUNTAS DE REPASO

1 ¢Cudles son los seis elementos fundamentales que definen
laestructura de una organizacion?

2 ¢Qué es una burocraciay en qué difiere de una estructura
sencilla?

3 ¢Qué es una organizacion matricial?

4 (Cudles son las caracteristicas de una organizacion virtual?

5 ¢Como pueden los gerentes favorecer una organizacion sin
fronteras?

6 (Por qué difieren las estructuras organizacionalesy cuél es
la diferencia entre una estructura mecanicistay una organica?

7 (Cuales son las implicaciones conductuales de diferentes
disefios organizacionales?

ejercicio préactico Desmantelamiento de una burocracia

Antes del trabajo

Para entender como puede mejorarse una estructura or-
ganizacional, de entrada es importante tener muy claro
como es la estructuracién actual de laempresa. En este
ejercicio, usted hara una investigacion en la universidad a la
gue asiste 0 en otra organizacion que indique su profesor.
Utilice el sitio Web de la organizacién para obtener infor-
macioén sobre las diferentes unidades administrativas, dando
especial atencion a diversas funciones no esenciales como
finanzas, informacién tecnolégica y recursos humanos.
Mientras realiza esta investigacion, haga una lista de cinco
caracteristicas que se parezcan a la burocracia, y otras cinco
gue crea que pueden ser administradas con éxito por un
asociado externo.

Formacion de equipos
Al inicio de la clase, su profesor formaréa equipos de por lo
menos cuatro integrantes.

Evaluacion de la burocracia

Su tarea inicial sera compartir sus evaluaciones de las carac-
teristicas de la organizacién que le parecen de naturaleza bu-
rocratica. ¢Cuales son las funciones comunes que suelen ser
dirigidas de una manera burocratica? Intente identificar las
practicas de trabajo estandarizadas que mejoran la coordina-
cion y el control. En particular, piense en sistemas de reglas,
directrices, departamentos y oficinas que tengan roles alta-
mente especificos y especializados. En conjunto, a su equipo
le llevara alrededor de 15 minutos cumplir con dicha tarea.

Desmantelamiento de la burocracia

Para desmantelar una burocracia es importante considerar
tanto las ventajas como las desventajas del sistema actual. Por
consiguiente, la meta de la segunda parte del ejercicio es
utilizar técnicas relacionadas con las organizaciones sin fron-
teras y virtuales, con la finalidad de reducir la burocracia;
paraello debe emplearse un formato de debate donde una



persona argumente por qué los cambios pueden ser buenos,
mientras otra analiza por qué podrian resultar perjudiciales.

El equipo empezara por dividirse en dos subgrupos que
van a trabajar de manera independiente durante aproxi-
madamente 10 minutos. Un integrante sera responsable de
identificar mecanismos alternativos que podrian remplazar
la estructura burocratica actual a la vez que se siguen man-
teniendo las funciones “internas” mediante la creacion de
una organizacion sin fronteras. ;Cémo pueden las empresas
obtener los mismos resultados con un conjunto diferente de
sistemas de control? Otro integrante identificara las razones
por las cuales seria dificil la transicion de una burocracia al
sistema que usted defendi6 en el punto 2. ;Cuales son las
fuentes potenciales de resistencia al cambio? Esos dos miem-
bros deberian trabajarjuntos para llegar a un consenso de
cémo podria minimizarse la burocracia sin socavar la pro-
ductividad ni la eficiencia de la organizacion.

Al mismo tiempo, el segundo equipo de dos individuos
trabajara en una tarea diferente. Un miembro considerara la
forma en que cada organizacion puede asumir los elementos
de una organizacién virtual como forma de volverse menos
burocrética. Identifique los elementos de laempresa que se
recortarian o se subcontratarian. El otro miembro identifi-

dilema ético

Un elemento estructural critico de la mayoriade lasempresas
es el consejo de administracién. En principio, los altos ejecu-
tivos reportan a los directores. No obstante, en la practica los
consejos no siempre funcionan como se esperaria. En la dé-
cada anterior, los consejos estuvieron implicados en muchos
escandalos corporativos, ya sea porque autorizaron conductas
poco éticas o porque cerraron los ojos ante ellas. Muchos cri-
ticaron también el descuido de los consejos ante la debacle
financiera y la recesién posterior. Los voceros empresariales
consideraron que los consejos eran “absolutamente inutiles”
y también “unavergiienza".

Unade las claves para reformar la conducta de los conse-
jos es garantizar que su funcién sea independiente del direc-
tor general. La Comision de Bolsay Valores (Securities and
Exchange Commission, SEC) y la Bolsa de Valores de Nueva
York (New York Stock Exchange, NYSE) establecieron direc-
trices para la independencia de los directores, que no deben
estar afiliados, subcontratados o tener alguna otra conexion
con la organizacién que dirigen. Cuanto méas independiente
sea la estructuray composicién del consejo, mejor sera la ad-
ministracion y la eficiencia de la empresa.

Un ejemplo de falta de independencia salié a la luz en
2010. Ademas de 225,000 en efectivo y de ingresos diferidos
por acciones que recibié como pago por su funcién como
miembro del consejo de administracién de Citibank, Robert
Joss obtuvo $350,000 como remuneracion de consulta por
asesorar “de cuando en cuando” al banco sobre los proyectos.

Guiar a los directores
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cara por qué seria una mala idea “ir hacia la virtualizacién”,
considerando como posibles obstaculos la falta de control y
el intercambio deficiente de informacion. Estos dos miem-
bros llegaran a un consenso de como puede “adelgazarse”
tanto como sea posible a la empresa sin dafiar su productivi-
dad y su eficiencia.

Por altimo, los cuatro integrantes del equipo se reuniran
para llegar a un consenso acerca de como limitar la burocra-
cia 1. usando nuevos sistemas que sean congruentes con la
organizacion sin fronteras, o bien, 2. utilizando elementos
de una organizacién virtual eficiente para deshacerse de es-
tratos burocraticos innecesarios. Este proceso final de com-
binacién deberia llevarse unos 10 minutos.

Informe

Después de que cada equipo haya llegado a un consenso
sobre como limitar la burocracia, el profesor conducird una
discusion con toda la clase donde cada equipo describira su
propuesta final para minimizar la burocracia en su organiza-
cion. El profesor brindara ideas adicionales de por qué seria
dificil cambiar una burocraciay sugerira areas donde esta
podria limitarse de manera eficaz mediante la eliminacion
de fronteras o gracias a lavirtualizacion.

Cuando se le pidieron sus comentarios, Joss contestd: “Estoy
seguro de que podré manejarlo”.

Dichos ejemplos parecen transgresiones mayusculas a la
independencia de las estructuras de los consejos. Sin em-
bargo, la evidencia sobre el vinculo entre la independencia
del consejo y el desempefio de la organizacién es sorpren-
dentemente débil. Una revision reciente concluy6 que “no
hay evidencia de relaciones sistematicas entre la composicion
del consejo de administracion y el desempefio financiero de
la corporacion”.

Otro problema estructural es la forma en que se ocupan
los puestos del director ejecutivo y el presidente (por ejem-
plo, si tales posiciones son ocupadas por individuos distintos).
La mayoria argumenta que, para que el consejo funcione de
manera independiente, las funciones deben estar separadas,
y Bloomberg Businessweek estima que 37 por ciento de las 500
corporaciones estadounidenses mas grandes mantienen di-
chas funciones separadas. Sin embargo, también aqui la evi-
dencia es débil: no parece que lasempresas donde el director
ejecutivo y el presidente sean distintos logren un mejor des-
empefio, que aquellasdonde la misma persona esdirector eje-
cutivoy presidente.

Preguntas
1. ¢Considera que el arreglo de consultoria de Citibank
con RobertJoss fue poco ético o cree que es posible
justificarlo?
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2. (A qué atribuye el hecho de que la estructura del con-
sejo no parezca tener relevancia para el desempefio
corporativo?

Fundamentos de la estructura organizacional

3. ¢(Cree que siempre deberian separarse las funciones del
director ejecutivoy el presidente del consejo de directo-
res? Justifique su respuesta?

filentes:T). R. Dalton y C. M. Dalton, “Integration of Micro and Macro Studies in Govcrnancc Research: CEO
Duality, Board Composition, and Financial Performance"”,Journal ofManagement57, nim. 2 (2011) pp. 404-411;
T.J. NefFy R. Charan, “Scparating the CEO and Chairman Roles", Bloomberg Businessweek (15 de enero de
2010) descargado el 5 de julio de 2011 de www.busincssweek.com/; B. Keoun, “Citigroup to Pay Director
$350,000 for Wceks of Consulting”, Bloomberg News (10 de mayo de 2010), descargado el 5 de julio de 2011

de www.bloomberg.com/news/.

caso i Desviacion creativa: ¢Resistirse a la jerarquia?

Una de las principales funciones de unajerarquia organiza-
cional es incrementar la estandarizacién y el control de los
altos directivos. Utilizando la cadena de mando, los geren-
tes pueden dirigir las actividades de los subalternos hacia un
propésito comun. Los resultados pueden ser fenomenales,
si la persona correcta con una visién creativa esta a cargo de
lajerarquia. Hasta la lamentable muerte de Steve Jobs en
octubre de 2011, Apple habia utilizado un proceso creativo
sumamente vertical donde la mayoria de las decisiones e in-
novaciones mas importantes provenian directamente de Jobs
y, luego, eran delegadas a subequipos con tareas especificas
por realizar.

Tenemos luego ladesviacion creativa donde los individuos
crean productos de enorme éxito, a pesar de que la alta ge-
rencia les habia indicado que dejaran de trabajaren ellos. Las
pantallas electroestaticas que se utilizan en mas de la mitad
de los dispositivos de Hewlett-Packard, la cortadora de cinta
adhesiva que fue una de las innovaciones de proceso mas
relevantes en la historia de 3M y el desarrollo de la multi-
millonaria tecnologia de iluminacion brillante LED fueron
oficialmente rechazadas por lajerarquia administrativa. En
todos esos casos, un enfoque como el de Apple habria im-
pedido la fabricaciéon de algunos de los articulos més exito-
sos de esas empresas. Hacer “negocios como se acostumbra”
puede convertirse en un imperativo tal en las organizaciones
jerarquicas, que las nuevas ideas son vistas como amenazas en
vez de como oportunidades para el desarrollo.

No se hace evidente de inmediato la razén por la que
la toma de decisiones vertical funciona tan bien para una

empresa sumamente creativa como Apple, mientras que la
jerarquia casi arruin6 las innovaciones en muchas otras or-
ganizaciones. Puede ser que la estructura de Apple en reali-
dad sea bastante sencilla, con relativamente pocos niveles y
el hecho de que cada individuo sea responsable de sus resul-
tados. O quiza simplemente Apple tuvo un lider excepcio-
nal, quien se sobrepuso a las estructuras convencionales de
un director ejecutivo para crear una cultura de innovacién
constante.

Preguntas

1. (Cree que sea posible que una organizacion cree de
forma deliberada una “antijerarquia” para motivar a los
trabajadores a involucrarse en mas actos de desviacion
creativa? ¢ Qué pasos deberia dar una empresa parafo-
mentar tal desviacién creativa?

2. ¢Cuales son los riesgos de un enfoque que alienta la des-
viacion creativa?

3. (A qué atribuye que una empresa como Apple logre ser
creativa con una estructura fuertemente jerarquica, en
tanto que lajerarquia resulta limitante para otras com-
panias?

4. ;Considera que el éxito de Apple dependi6 por com-
pleto del rol de Steve Jobs como cabeza de lajerarquia?
¢Cuédles son las desventajas potenciales de una empresa
con una conexion tan fuerte con las decisiones de un
solo individuo?

Fuentes: C. Maulemele, “Stealing Fire: Creative Deviance in the Evolution of New Ideas", Academy ofMana-
gement Review 35, nim. 4 (2010), pp. 558-578; y A. Lashinsky, “Insidc Apple", Fortune, (23 de mayo de 2011),

pp. 125-134.

caso 2 La estructura simple de Siemens, no

Tal vez no hay una tarea tan dura para un ejecutivo como la
restructuracion de una comparfiia europea. Pregunte al anti-
guo director ejecutivo de Siemens, Klaus Kleinfeld.

Siemens (con ingresos de 76 mil millones de euros en el
afio financiero 2009/2010, unos 405,000 trabajadores y su-
cursales en 190 paises) es una de lasempresas de electrénica


http://www.busincssweek.com/
http://www.bloomberg.com/news/

mas grandes del mundo. Aunque laempresa ha sido recono-
cida por sus proezas en ingenieria, también es ridiculizada
por su estructura lenta y mecanicista. De modo que cuando
Kleinfeld tomd posesion como director ejecutivo, tratdé de
restructurarla haciéndola menos burocratica, de modo que
las decisiones se tomaran con mayor prontitud. Para ello,
desincorporo los negocios con bajo rendimiento y simplifico
la estructura de la compafiia.

Una de las dificultades de transformar las organizaciones
europeas es la participacion habitual de los empleados en las
decisiones ejecutivas. La mitad de los asientos en el consejo de
directores de Siemens son asignados a representantes de los
trabajadores. No fue sorprendente entonces que la reaccion
de estos ante los esfuerzos de restructuracion de Kleinfeld no
fuera positiva, ni que la presencia de empleados inconformes
fuera de sus oficinas se convirtiera en una constante. Los gru-
pos de trabajadores alegaban que, en susesfuerzos por acelerar
la restructuracion, Kleinfeld habia financiado secretamente a
un grupo de trabajadores favorables a la gerencia, para inten-
tar socavar el principal sindicato industrial de Alemania.

Debido a estas y otras acusaciones, Kleinfeld fue obligado a
salir enjunio de 2007 yfue sustituido por Peter Léscher, quien
se encontrd con las mismas tensiones entre lainerciay la necesi-
dad de restructuracion. Apenas un mes después de convertirse
en director ejecutivo, enfrento ladecision de desincorporar de
la empresa VDO, la unidad de autopartes de 10 mil millones
de euros que mostraba un bajo desempefio. Tuvo que ponde-
rar las fuerzas a favor de la estabilidad, que deseaban proteger
los intereses de los trabajadores, contra las presiones de estilo
estadounidense a favor del desempefio financiero. Uno de los
posibles compradores de VDO era una compafiia estadouni-
dense, TRW, cuyos intereses estan controlados por Blackstone,
una firma estadounidense de inversiones. Los representantes
de los trabajadores alemanes calificaron de “langostas” a esas
empresas. Cuando Loscher decidié vender VDO a Continental
Corporation, el gigante aleman de neumaticos, Continental
empez6 de inmediato a hacer recortes de personal y a restruc-
turar las operaciones de la unidad.

Loscher ha continuado la restructuracién de Siemens.
A mediados de 2008, anuncié la eliminacién de casi 17,000
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puestos de trabajo en todo el mundo, y también anuncié sus
planes de consolidar mas unidades de negocios y de reorga-
nizar geograficamente las operaciones de la organizacion.
“La rapidez con que estan cambiando los negocios en todo
el mundo se ha incrementado considerablemente, y estamos
orientando a Siemens en concordancia”, afirmé Loscher.

Con ladireccién de Loscher, Siemens ha experimentado
altas y bajas. En 2008 el precio de sus acciones cay6 26 por
ciento en la Bolsa de Valores Europeay 31 por ciento en la
Bolsa de Valores de Nueva York. Sin embargo, en 2009 las
ganancias de Siemens aumentaron 32 por ciento a pesar de
la recesidn global en marcha, y la mayoria de los indicadores
sugerian que 2011 seria un afio igualmente redituable.

Aunque los esfuerzos de restructuracion de Loscher han
generado mucho menos controversia que los de Kleinfeld,
ello no significa que fueran bien aceptados por todas las
partes. En cuanto al recorte de puestos de trabajo de 2008,
Werner Neugebauer, director regional del sindicato que re-
presentaba a muchos de los trabajadores de Siemens asever6
que “los recortes planeados de fuentes de trabajo no son
comprensibles ni aceptables por esas razones y, en esta me-
dida, son totalmente exagerados”.

Preguntas
1. (Qué le indican los esfuerzos de Kleinfeld en Siemens
acerca de las dificultades en la restructuracion de las
empresas?

2. (A qué atribuye que las decisiones de restructuracion
de Loscher generaran menos controversia que las de
Kleinfeld?

3. Suponga que un colega lee este casoy concluye que
“se demuestra que los esfuerzos de restructuracién no
necesariamente mejoran el desempefio financiero de
una organizacion”. ;Qué le responderia?

4. (Cree que un director ejecutivo que decide restructurar
o hacer recortes de personal en una compafia tomaen
consideracion el bienestar de los trabajadores?
¢Deberia hacerlo? Justifique su respuesta?

Fuentes: Basado en A. Davidson, “Petcr Loscher Makcs Siemens Less German”, The Sunday Times (29 dejunio de
2008), busincss.timcsonline.co.uk; M. Esterl y D. Crawford, “Siemens CEO Put to Eariy Test", The Wall StreetJournal
(23 dejulio de 2007), p. A8;J. Ewing, “Siemens’ Culture Clash”, BusmessWeek (29 de enero de 2007), pp. 42-46;
y C. C. Williams, “Slimmcd-Down Siemens Girds for Growth", Barran s(29 de noviembre de 2010), pp. 26-27.
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