Unidad 2

¢ Introduccion al comportamiento organizacional.
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ntroduccion al comportamiento
organizacional

AL Terminan esle a«fu%, A Lecton:
. Definird el comportamiento organizacional (CO).

. identificara las principales disciplinas de la conducta gue confribuyen al CO.

. Describira tres metas de! CO.

los conceptos del CO.
. Explicara los elementos ¢laves de la administracion de fa calidad totat (ACT).

. Analizara por qué la diversidad de la fuerza de frabajo se ha convertido en un lema

1
2
3
4. Hard una lista de los principales retos v oportunidades de que 1os gerentes ulilicen
)
b
importante de la administracion,

7

. Explicard como responden gerentes y organizaciones al problema de tos dilemas
éticos de los empleados.

Cuand() pido a los gerentes que me expliquen sus problemas mas
frecuentes o molestos, las respuestas que me dan tienden a mostrar un
tema comun: casi siempre hablan de problemas con la gente. Se refieren
a las pocas dotes para la comunicacion de sus jefes, la falta de moti-
vacion de los subordinados, lIos conflictos entre los empleados de su
departamento, la necesidad de superar la resistencia de los trabajadores,
la reorganizacion del departamento y a otras preocupaciones similares.

Dado que el puesto del gerente requiere de manera intrinseca tra-
bajar con y por medio de otros —jefes, companeros y subordinados—,
las buenas “habilidades para tratar a la gente” son un bien valioso vy
aun necesario para resolver estos problemas. Escribi este libro para
ayudar a los gerentes —y también a los que lo son en potencia— a
adquirir tales habilidades.
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E I campo del comportamiento organizacional

En general, se dice que el estudio de la gente en el trabajo es el estudio del com-
portamiento organizacional. Comencemos, pues, por la definicion de comporta-
miento organizacional y hagamos un repaso breve de sus origenes.

Definicion

Fl comportamiento organizacional (CO) es el estudio sistematico de los actos y
las actitudes que la gente muestra en las organizaciones. Veamos ahora las partes
claves de la definicion.

Todos nosotros nos servimos de la mtuicién, en el sentido de “corazonada”,
para explicar fendmenos; por ejemplo, un amigo se resfria y nos acordamos de in-
mediato de que “no se ha tomado sus vitaminas”, “no se abriga bien” o “le pasa
todos los afos con el cambio de estacion”. En realidad no estamos seguros de por
qué le dio gripe, pero eso no nos impide ofrecer un andlisis intuitivo. El campo del
CO pretende reemplazar las explicaciones intuitivas con el estudio sistematico, es
decir, con el uso de evidencias cientificas reunidas en situaciones controladas vy
medidas e interpretadas de una manera razonablemente rigurosa para atribuir
causas y efectos. Por supuesto, el objetivo es extraer conclusiones precisas, Bl campo
del CO -—sus teorias y conclusiones— se basa en numerosos estudios de investi-
gacion disenados en forma sistematica.

;Qué estudia sistematicamente el CO? Actos (o conductas) y actitudes; pero no
todos 1os actos ni fodas las actitudes. Tres formas de comportamiento han probado ser
determinantes fundamentales del desempenio de los empleados: la productividad,
el ausentismo y la rotacion de puestos. La importancia de la productividad resulta
evidente. Es obvio que los gerentes estan preocupados por la cantidad y la calidad
de los resultados que cada empleado produce. Pero el ausentismo y la rotacion de
puestos —sobre todo los indices demasiado elevados— pueden afectar estos
resultados. En lo que se refiere al ausentismo, es dificil que el empleado sea pro-
ductivo si no esta en el trabajo. Por su parte, los indices elevados de rotacion de
empleados aumentan los costos y tienden a colocar en los puestos a gente con me-
nos experiencia.

El comportamiento organizacional también se interesa en la safisfaccion en el
trabajo, que es una actitud. Los gerentes deben preocuparse por la satisfaccion de
sus empleados con sus puestos por tres razones. Primera, es posible que haya un
vinculo entre satisfaccion y productividad. Segunda, la satisfaccion se relaciona
negativamente con el ausentismo y la rotacién. Por dltimo, puede argumentarse
que los gerentes tienen la responsabilidad humanista de brindar a sus empleados
puestos estimulantes, intrinsecamente remuneradores y satistactorios.

La ultima parte de nuestra definicion de CO que necesita explicarse es el tér-
mino organizacion. La psicologia v la sociologia son disciplinas bien conocidas que
estudian la conducta, pero no se concentran exclusivamente en los asuntos rela-
cionados con el trabajo. Por su parte, ¢l CO se dedica en particular a la conducta
laboral, la que ocurre en las organizaciones. La organizacion es la estructura for-
mal de coordinacion planeada entre dos 0 mas personas para alcanzar una meta
comuin. Se caracteriza por tener relaciones de autoridad y cierto grado de division
del trabajo. Asi, el CO se ocupa de Ia conducta en diversas organizaciones como
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empresas manufactureras y de servicios, escuelas, hospitales, iglesias, unidades
militares, fundaciones de caridad y dependencias gubernamentales locales, esta-
tales y federales.

Disciplinas auxiliares

El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada de la conducta y, por
ello, se apoya en las contribuciones de diversas disciplinas afines, entre las que
predominan la psicologia, la sociologia, la psicologia social, la antropologia v las
ciencias politicas. Como veremos, las contribuciones de la psicologia se encuen-
tran sobre todo en el nivel individual —0 micronivel— de andlisis, mientras que
las tiltimas han hecho aportes a nuestra comprension de los macroconceptos —los
procesos grupales y la organizacion—. El ejemplo 1-1 ofrece un compendio de las
contribuciones que han formado un campo distinto de estudio: el comportamiento
organizacional.

Psicologia. La psicologia es la ciencia que pretende medir, explicar y a veces
cambiar la conducta de los seres humanos y de algunos animales. Los psicologos se
dedican al estudio y la comprension del comportamiento del individuo. Quienes
han colaborado vy siguen enriqueciendo los conocimientos del CO son tedricos del
aprendizaje y la personalidad, consejeros y, lo mas importante, psicdlogos indus-
triales y organizacionales.

Los primeros psicologos industriales se ocuparon de los problemas generados
por la fatiga, el aburrimiento y otros factores relativos a las condiciones de trabajo
que pudieran impedir el adecuado desempefio laboral. Mas recientemente, sus
aportaciones han crecido y abarcan el aprendizaje, la percepcion, la personalidad,
la capacitacion, la eficacia del liderazgo, las necesidades y las fuerzas motivadoras, la
satisfaccion con el puesto, la toma de decisiones, las evaluaciones del desempeno,
la medicién de las actitudes, las técnicas de seleccion de empleados, el disefio de
puestos y la tension laboral.

Sociologia. Mientras que los psicologos se concentran en el individuo, 1os socio-
logos se ocupan del sistema social en el que realizan sus funciones; es decir, la
sociologia estudia a la gente en relacion con sus semejantes. Los sociologos han
hecho la mayor contribucion al CO con su estudio de la conducta grupal en las
organizaciones, en particular las formales y complejas. Entre las areas del CO que
han recibido conocimientos valiosos de los socidlogos se cuentan la dinamica de
grupos, el diseio de equipos de trabajo, la cultura organizacional, la teoria y la es-
tructura de las organizaciones formales, la burocracia, las comunicaciones, el estatus,
el poder y los conflictos.

Psicologia social. La psicologia social es una rama de la psicologia que mezcla
conceptos de ésta y la sociologia. Se concentra en la influencia reciproca de la gente.
Una de las principales areas a las que los psicologos sociales han dedicado consi-
derables investigaciones es el cambio, como implantarlo y como reducir las barre-
ras a su aceptacion. Ademas, los psicologos sociales han realizado contribuciones
significativas para medir, entender y modificar las actitudes, las pautas de comu-
nicacion, las formas en que las actividades de los grupos satisfacen las necesidades
individuales y la toma grupal de decisiones.
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Antropologia. La antropologia es el estudio de las sociedades, de los seres hu-
manos en el contexto de sus actividades; por ejemplo, la obra de los antropologos
sobre las culturas y los medios ha ayudado a entender las diferencias en los valo-
res, las actitudes y los comportamientos fundamentales de personas de diversas
wacionalidades y organizaciones. Buena parte de nuestra comprensién actual de
a cultura, los ambientes y las diferentes culturas nacionales en las organizaciones

¥
i
i

es resultado del trabaio de los antropdloeos o de quienes utilizan sus métodos.
| &S 1

Cien
ciencias politicas son significativas para entender ¢l wmpmiammm, en las orga-

nizaciones. Las ciencias politicas estudian la conducta de individuos y gr upos en
los medios politicos. Entre los temas que interesan a los especialistas estar

s politicas.  Aunque a menudoe se las ignora, las contribuciones de las

& e}
tructuracion de los conflictos, la distribucion de poder y su manipulacion por in-
toreses personales.

>tas del comportamiento organizacional
cQue pretende realizar el CO? Sabemos que estd interesado en la adquisicion de
habilidades para las relaciones humanas, ;pero en qué consiste con exactitud esta

finalidad? Las metas del CO som ayudarlo a explicar, predeciy v controlar Ta conduc-

ta de las personas.

Explicacion

Cuando buscamos responder por gu¢ cierto individuo o grupo hizo algo, nuesire
objetivo es una explicacion. Tal vez es la menos importante de {as tres metas, des-
de el punto de vista de fa administracion, porque ocurre después de los hechos.
Con todo, st queremos comprender un fendmeno, debemos comenzar por tratar
de explicarlo, y, entonces, emplear lo que hemos entendido pa ra determinar la
causa; por ejemplo, si varios empleados valiosos dimiten, sin duda querremos sa-
ber por a.p,x'é, para saber si hubo algo que pudimos haber prevenido. Por supuesto,
los empleados dejan el trabajo por muchas razones, pero si la explicacion de un
indice elevado de renuncias es una paga inadecuada o puestos aburridos, con fre-
cuencia los gerentes pueden emprender las acciones que corregiran la situacion.

Prediccion

La meta de la prediccion se concentra en los acontecimientos futuros. Pretende de-
terminar los resultados que producird cierta accion. El gerente de una pequena fa-
brica que trata de anticipar como responderan sus empleados a la instalacion de
un nuevo equipo automata estd realizando un ejercicio de prediccion. Sobre la base
de un conocimiento del CO, el gerente puede predecir clertas respuestas condue-
tuales a los cambios. Por supuesto, hay varios medios de implantar un cambio

grande, de modo que es probable que el gerente estime las respuestas de los emplea-
dos a diversas intervenciones de cambio. De este modo, puede saber de antemano
qué planteamientos generaran el menor grado de resistencia v usar la informacion
para tomar su decision.
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Control

La mas polémica de las metas es la utilizacion de los conocimientos del CO para
,V.‘m“x,m*»law fa conducta; por ejemplo, cuando el gerente pregunta ”;que puedo ha-
cer para que David se esfuerce mas en su trabajo?”, estd interesado en el control.

JPor queé es polémica la cuestion del control? Casi todos vivimos en sociedades
democraticas, erigidas sobre el concepto de la libertad personal; por lo tanto, la
idea de que alguien pretenda que los otros se conduzcan de cierta manera, cuando
los sujetos de tal control quizd no estan conscientes de que se manipula su com-
sortamiento, se considera en clertos circulos inmoral y rxsm:;:?mme, Es un hecho
ue el CO ofrece tec m)lq)gm que facilita el control de la gente, y que deba ser em-
leada en las organizaciones se convierte en una cuestion ética; de cualquier forma,
ebe estar al tanto de que los gerentes suelen ver al objetive del control como la
contribucion mds valiosa del CO a la eficacia de su trabajo.

ki
i
i,

u
?‘!
o

capacidad de explicar, predecir y controlar el comportamiento organizacional
nunca ha sido tan importante para los gerentes. Una m*m!n oleada a unos cuan-
tos cambios radicales que tienen lugar ahora en las m%muzauun% respaldaran

bsta aseverncion; por elemplo: ¢l empleado caracteristico se esta haciendo mayor,
b ; i :

cada vez ha

¥ mino rizw €1 §m‘ centros de trabajo, las reestructuracio-
nes y los recc ‘ s estan segando los lazos de lealtad que
histOricarmente vine uiaw 1 A muc hm cnmiogxdm con sus empleadores v fa compe-
tencia global esta exigiendo a los tra m;ado?c% que se vuelvan mas flexibles y que
aprendan a @‘E“u-‘szwiear los cambios rapides v las innovaciones.
En suma, hoy los g ntan muchos retos v m nen muchas opor-
tunidades de usar E ss conceptos del COL En esta seccion, rev
o

erentes enf

emos algunos de
CO ofrece soluciones,
menos algunas luces que orienten el camino a la wam’i(im

AELL

s problemas mas s,rmmim que enfrentan v para los qu

i

{

Aumento de la calidad y la productividad

Tom Rossi administra un negocio dificil: dirige una planta de bombillas de la Ge-

cla d e

\/%aﬂwua, Hlinois. Bu empress ha sufrido la dura compete

Umidos, Buropa, §w;w”>3'  hasta China. Para ‘i?”}t‘{'?“

L

?*dnd‘ y hww éxito. Dm Ame {:1 Lfﬁtimo um‘%m L; pian m de Mattoon promedio al
mejoras de costos v productividad de ocho por ciento. Al concentrarse en las me-

;mm contin

1ias, la modernizacion v la reduccion de costos, L planta de la GE se
eni %m viable y rentable.
Cada vez mas gerentes confrontan os que Rossy, tienen que
3{ 1 p cion v la calidad de los productos v s
icios que ofrecen; para ello, estan implantando programas como los de « calidad
total v de reingenieria, que requieren mucha participacion de los empleados.
Como lo explica el ejemplo 1-2, la administracion de la calidad total (ACT)
es una filosofia impulsada por el constante logro de la satisfaccion del cliente me-
diante la mejora continua de todos los procesos de la organizacion.! La ACT tiene

;lu mant

los miismos re

mejorar roductividad de su organiz
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1..-Coricentracion intensa en los clientes. Los clientes no son solo los de
fuera, los-que compran 1os productos o servicios dela organizacion, sino tambicn
los internos (como el personal de envios o de cuentas por pagar) que se tratan'y
sirven a otros miembros de la empresa.

2. Interés en'las mejoras constartes. M ACT es un ComMpromiso que munca
queda satistecho. “Muy bien” no basta. La calidad siempre puede mejorar,

3. Mejoraen la calidad de todo lo que hace la empresa, La ACT tiene una
definicién de colided iy amplia. Bl término se aphca no sdlo al pmdmm final,
sinG también a'la forma en que la organizacion manéa las ent regas, qué tan rapi-
do atiende las quejas, si se L()ni(’%iﬁ el wlei(mu CONCor Kma Lt

4. . Mediciones pre :
ra roedir todas las variables del desempefio que son imparma‘ﬂeﬁ para las opera-
viones de la organizacion, v luego las compara con sus criterios o sus referencias
paraidentificar problemas que, entonces, sigue hasta ‘sus otigenes para eliminar
las causas.

5. Facultacion de los empleados. La ACT compromete a los empleados en la
linea de los procesos de mejora. Los prograrmads de ACT emplean de manera ex-
tensa a los equipos como vehiculos para encontrar y resolver problemas.

implicaciones para el CO porque exige que los empleados reflexionen en lo que
hacen v se ¢ mnpmm@,mx mas con las decisiones en el trabajo.
En épocas de cambios rapidos y radicales, a veces es necesario acercarse a la

14

nejora de la calidad y la productividad dw;;ii@ el angulo de esta preguntar 7,06

mo hariamos las cosas aqui si tuvieramos g
lanteamiento de la reingenicria, que pide a los gm‘scmuss que
onsideren la forma de hacer el trabajo v la estructura de la organizacion como

€ empezar ¢ desde la linea de salid;

encia, ¢l

sifueran a comenzar de nuevo.” Para dustrar el concepto de reingenieria, tomemos
a cierto fabricante de patines de rued
ruedas. El patin comun consistia en una bota de cuero con agujetas, pegada a una

as. Su producto es basicamente un zapato con

base de acero que sostenia cuatro ruedas de madera. 51 nuestro fabricante ado
ra un metodo de cambio mediante mejoras arot‘zinmgs,. buscaria introducic en su

producto avances pequenos v progresivos; por ejemplo, quiza piense en anadir
ganchillos en la parte superior de la bota para un atado mas mpiaiw en cambiar el
pese del cuero para mavor comodidad o en utilizar otros cojinetes para que L

ruedas giren con mas suavidad. Ahora, cast todos estamos tamiliarizados con los

3

}mémm en linea (con las cuatro ruedas en fila), que i“cg'wgw@nfﬁn un planteamiento

de reingenieria. La meta era obtener un dispositivo de pat inaje que mejorara la ve-
locidad, la movilidad vy el control, v Ia cuchilla rodante lo consiguio con un zapato
completamente diferente: la parte superior se fabrico de plastico inyectado, popu-
larizado por la practica del esqui; las agujetas fueron reem péamdass con abrazaderas
de cierre de contacto, v las cuatro ruedas, dispuestas en dos pares, dejaron su
lugar a una linea de cuatro a seis ruedas de plastico. Bl resultado de la u,;}.‘gem’w
ria, que no se asemejaba mucho al patin tradicional, demosird ser por completc

superior; desde luego, lo demas es historia: los zapatos en linea revolucionaron e
negocio del patinaje,

127




10

Primera parie
Prologo

Nuestro punto es que los gerentes de hoy entienden que el éxito de cualquier
esfuerzo por mejorar la calidad y la productividad debe incluir a sus empleados,
que no s6lo seran una de las fuerzas principales para llevar a cabo los cambios, si-
no que también participaran activamente en su planeacion. El CO ofrece ideas
importantes para ayudar a los gerentes —v a los gerentes potenciales— a abrirse
paso entre los cambios.

Mejora de las habilidades en las relaciones personales

Abrimos este capitulo con la demostracion de la importancia que, para la eficacia
de los gerentes, tienen las habilidades en las relaciones personales, y dijimos que
este libro es “para ayudarlos —y también a los gerentes en potencia— a adquirir
tales habilidades”

Conforme avance por el texto, le presentaremos conceptos y teorias perti-
nentes para gue usted explique y prediga el comportamiento de la gente en el
trabajo. Ademas, adquirira conocimientos sobre habilidades concretas que pue-
de aplicar en las relaciones personales; por ejemplo, aprendera diversos medios
para motivar a la gente, cOMO comunicarse mejor y ¢omo formar equipos mas
eficaces.

Administracion de la diversidad en el trabajo

Uno de los retos mas importantes y gvnvmhmf 0s que enfrentan actualmente las
organizaciones es adaptarse al hecho de que la gente es diferente. La expresion
que utilizamos para referirnos a este reto es diversidad en el trabajo.

La diversidad en e I trabajo significa que las organizaciones son cada vez mas
heterogéneas en términos de género, origen y antecedentes ¢étnicos; pero el con-
cepto abarca a cualquiera que se salga de la "norma”. Aparte de los grupos mas
obvios —mujeres, negros, asidticos—, también incluye a los discapacitados, gays
v lesbianas, asi como a los ancianos.

Soltamos adoptar el planteamiento de la “amalgama” para las diferencias en
las organizaciones, pues asumiamos que quienes eran distintos automaticamente
querrian asimilarse; pero ahora reconocemos que los empleados no dejan atras sus
valores culturales y el estilo de vida que prefieren cuando llegan a trabajar. Asi, el
reto de las organizaciones es adaptarse mejor a los diversos ;jrupm v ocuparse de
sus estilos de vida, necesidades ﬁmmmr@w y estilos de trabajo. El supuesto de ia
“amalgama” ha cambiado por otro que acepta y valora las diferencias,

;Qué las organizaciones no han incluido siempre miembros de diversos gru-
pos? 5i, pero en porcentajes tan pequenos de la fuerza laboral que nadie les pres-
taba mucha atencion. Mas aun, se daba por sentado que las minorifas tratarian de
mezclarse y asimilarse. Asi, por ejemplo, en los Estados Unidos, antes de los afos
ochenta el grueso de la fuerza de trabajo estaba compuesto por hombres blancos

que laboraban de tiempo completo para mantener a una esposa desocupada y a
niftos en edad escolar; pero ahora esos empleados son minoria. En efecto, actual-
mente, 45 por ciento de los miembros de fa fuerza de trabajo de ese pals son mujeres
v las minorias v los inmigrantes suman 22 por clento.” Coma casos a propoésito, la
fuerza de trabajo de Hewlett-Packard esta compuesta por 19 por ciento de minorias
y 40 por ciento de mujeres, y la planta en Boston de la Digital Equipment Corpora-
tion ofrece un panorama parcial del futuro: sus 350 empleados incluyen hombres
y mujeres de 44 paises que hablan 19 idiomas. Cuando la direccion hace anuncios
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por escrito, los imprime en inglés, chino, francés, espanol, portugués, vietnamita
y creole.

La diversidad en el trabajo tiene implicaciones importantes para las practi-
cas de la administracion. Los gerentes necesitaran modificar su filosofia, y en vez
de tratar a todos pur igual deberan reconocer las diferencias y n%pmuiw ie una
forma que garantice la permanencia de los empleados y la mayor pu“nﬁ(zg tividad,
mientras evitan -—al mismo tiempo— la discriminacion. 5i se maneja de manera
adecuada, la «;ji’\/ersnd;’id puede aumentar la creatividad y las innovaciones en las
organizaciones, ast como mejorar ia toma de decisiones puesto que brinda dife-
rentes puntos de vista sobre los problemas.4 En el caso contrario, existe la posibi-
lidad de indices elevados de rotacién, comunicaciones mas dificiles y mas conflictos
personales.

Respuesta a la globalizacion

Los gerentes ya no estan restringidos por las fronteras nacionales, Una compania
inglesa es duena de Burger King v McDonald’s vende hamburguesas en Mosct.
Exxon, que se hace Ham(ir una empresa norteamericana, obtiene casi 75 por ciento
de sus ingresos por ventas fuera de Jos Estados Unidos. Toyota fabrica autos en
K«:ntuu@), General Motors en Brasil; v Ford, que es propietaria de parte de Mazda,
transfiere ejecutivos de Detroit a Japon para colaborar en la administracion de las
operaciones de esta altima. Estos ejemplos ilustran que el mundo se ha converti-
do en una aldea global. Por su parte, los gerentes tienen que volverse capaces de
trabajar con gente de diferentes culturas.

La globalizacion influye en las habilidades personales de los gerentes por 1o
menos en dos formas. Primera, si usted es un gerente, es cada vez mas probable
que se encuentre asignado al exterior, que sea transterido a la division de opera-
ciones o a otra subsidiaria en otro pais. Una vez ahi, tendra que administrar una
fuerza de trabajo cuyas necesidades, aspiraciones y actitudes seran de seguro dis-
tintas a las que estaba acostuimbrado en casa. Segunda, incluso en su propio pais
se encontrara trabajando con jefes, &mpanelm v subordinados que nacieron v se
educaron en diferentes culturas. Lo que lo motiva a usted quizd no lo haga con

glios. Tal vez su estilo de comunicacion sea franco y abierto, y ellos Jo encuentrer
incomodo v amenazador. Para imimlar en forma eficaz con estas personas, tendra
que entender su cultura, como los ha modelado v como adaptar su estilo gerencial
a sus diferencias. En el siguiente capitulo ofreceremos algunos marcos de referencia
para entender las diferencias nacionales. Después, conforme avance nuestro estudio
de los conceptos del CO, nos concentraremos en el hecho de que las diferencias
ulturales exigen a los gerentes modificaciones en sus practicas.

Facultacion de la gente

Si usted toma cualquiera de los populares periodicos de negocios actuales, leera
acerca de la nueva conformacion de las relaciones entre los gerentes y aquellos a
quienes se supone que deben dirigir. Encontrara que a los gerentes se los llama
entrenadores, consejeros, patrocinadores o facilitadores, y que en muchas organi-

zaciones los empleados son Hlamados asociados; asimismo, se desdibuja la divi- 1

sion entre las funciones de gerentes y trabajadores.® La toma de decisiones se lleva l Ea?mm; 3 «
abajo, al nivel operativo, en el que los empleadoes tienen la libertad de decidir sobre ‘:) [p(ojté(w :
los tiempos y los procedimientos para resolver los problemas relacionados con el arganizacional
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trabajo. En los atios ochenta, se alentaba a los gerentes a que hicieran participor a sus
empleados en las decisiones laborales. Ahora van mucho mas lejos v les ceden el con-

trol total de su trabajo. Los equipos autoadministrados, en los que en buena medida
los trabajadores funcionan sin jefes, se han convertido en la pasion de los noventa.

;Qué es lo que pasa? Que los gerentes estan facultando a sus empleados, que
los dejan a cargo de lo que hacen, v, al hacerlo, aquélios han tenido que aprender
a ceder el control v éstos a asumir la responsabilidad por su trabajo y a tomar las
decisiones apropiadas. En log siguientes capitulos mostraremos que la facultacion
esta cambiando los estilos de hdgraz;}\ , las relaciones de poder, el modo de dise-
fiar el trabajo v la forma de estructurar las organizaciones.

El estimulo a la inmovacion y el cambio

(‘1 Jue ocurrio con W T Grant, Gimbel’s v Hastern Airlines? Estos tres gigantes se
fueron a la quiebra. ;Por qué otros gigantes, como General Motors, Sears, Wes-
tin ;;!w'i.;f«;e, Boeing y AT&T, pusieron en practica enormes programas de l“e*duccé(m
de costos v eliminaron miles de puestos? Para 5o ir a la bancarrota.

Las organizaciones exitosas de hoy deben fomentar las innovaciones y do-
minar el arte del cambio o se volveran candidatas a la extincion. La victoria sera
de las que mantengan su flexibilidad, mejoren continuamente su calidad y derro-
ten a la competencia con un flujo constante de nuevos productos y servicios. Con
una sola mano, Domino’s elimind miles de pequenas pizzerias cuyos gerentes
pensaron que podian seguir haciendo lo mismo que habian hecho durante atios.
Fox Television ha logrado robar a sus competidores mucho mas ;,r;md(m una bue-
na tajada de la audiencia de menores de 25 afios con una programacion innovado-
ra que inchuye a Los Simpsons, Beverly Hills 90210 v Melrose Place.

Los empleados de la organizacion pueden ser el impulso para la innovacion
y el cambio o bien el mayor escollo. El reto de los gerentes es estimular en ellos Ia
creatividad v la tolerancia al cambio, v el campo del CO brinda numerosas ideas
y técnicas para alcanzar estas metas.

El enfrentamiento de la “temporalidad”
Los geventes siempre han estado preocupados por el cambio. Lo que es distinto en
nuestros dias es el lapso entre su implantacion. Antes, los gerentes necesitaban in-
troducir programas de cambio una o dos veces cada 10 afios. Hoy, para la mayo-
ria es una actividad constante; por ejemplo, el concepto de mejora continua implica
cambios continuos.

Antano, la direccion podia caracterizarse por largos periodos de estabilidad,
interrumpidos ocasionalmente por breves etapas de cambios. Por el contrario, la

direccion actual se describe mejor como largos periodos de cambio interrumpidos
cada tanto por lapsos cortos de estabilidad. El mundo que la mayoria de los ge-
rentes v empleados enfrenta ahora es uno de permanente “temporalidad”. Los
puestos que desempenan los trabajadores actuales estan en incesante estado de
flujo, por lo que necesitan actualizar de continuo sus conocimientos y habilidades
para camplir con los nuevos requisitos; por ejemplo, los empleados de produccion
de Caterpillar, Chrysler o Reynolds Metals ahora tienen que saber operar equipo
de produccion computarizada, lo que no formaba parte de la descripecion de su
trabajo hace 15 afos. También los grupos de trabajo estan en creciente estado de
flujo. Antes, se hacia una asignacion de los empleados a cierto grupo y ésta era re-
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lativamente permanente. Habia mucha seguridad en trabajar con la misma gente
dia tras dia. Esa predecibilidad ha sido reemplazada por los grupos de trabajo
temporales, que incluyen a miembros de distintos departamentos que cambian
constantemente, y se utiliza una mayor rotaciéon de los empleados para cumplir con
asignaciones de trabajo cada vez distintas. Por dltimo, las propias organizaciones
estan en estado de flujo. Sus divisiones se reorganizan constantemente, venden los
nego«:im poco Cméﬂ,abiea disminuyen las operaciones y sustituyen a los emplea-
dos fijos con eventuales. Los gerentes v los empleados actuales deben aprender a
enfrentar esta temporalidad, a vivir de manera flexible, espontanea e impredeci-
ble. El estudio del CO arroja luces sobre un mundo de trabajo en constante movi-
miento, sobre como vencer las resistencias a €ste y sobre el mejor medio de crear
una cultura organizacional que se nutra del cambio.

La disminucion de la lealtad del empleado
Los empleados de las corporaciones solian creer que sus patrones recompensarian
su lealtad y su buen trabajo con seguridad en el puesto, prestaciones generosas y
aumentos de salario. Pero desde uwdmdos delos ochenta, y en respuesta a la com-
petencia global, a las adquisiciones violentas y a las compras ventajosas de empre-
sas, etc., las corporaciones comenzaron a desechar las politicas tradicionales de
b@?gumdad laboral, antigliedad y compensaciones. Trataron de hacerse “flacas y taca-
fas” y cerraron fabricas, trasladaron sus operaciones a paises con costos menores,
vendieron o cerraron las empresas menos rentables, eliminaron niveles de gerencia
completos y contrataron empleados eventuales en lugar de los permanentes. Fl fe-
nomeno no solo ocurre en nuestro continente, puesto que las compafiias europeas
estan haciendo lo mismo; por ejemplo, Barclays, el mayor banco ingiés, acaba de
recortar 22 por ciento de su personal, y algunas empresas alemanas han podado su
fuerza de trabajo y sus puestos gerenciales: Siemens, el conglomerado de ingenie-
ria electronica, se deshizo de 3 000 puestos nada mas en 1993; las acererias Krupp-
Hoesch redujeron su cadena gerencial de cinco a tres niveles, y Mercedes-Benz
lo hizo de siete a cinco.

Estos cambios han dado por resultado un agudo declive en la lealtad de los
empleados; por ejemplo, en una encuesta a trabajadores realizada en 1993, mas de
77 por ciento dijo que habia menos lealtad entre las em presas y sus empleados que
en 1988.% Estos opinan que sus empleadores estan menos ¢ omprometidos con ellos
y, por ende, responden con menos entrega a su compania (véase el ejemplo 1-3).

Jn importante reto del CO para los gerentes sera concebir medios para mo-
tivar a trabajadores que se sienten menos comprometidos con sus patrones vy, a la
vez, mantener la competitividad global de sus organizaciones.

La motivacion de la fuerza de trabajo bimodal

Hace tan solo unos 20 anos, multitud de puestos no calificados en las industrias
del acero, automotriz, del caucho v similares pagaban buenos sueldos de clase me-
dia; por ejemplo, al terminar la preparatoria el joven de alguna region industrial
podia encontrar de inmediato un puesto seguro y relativamente bien remunerado
en la acereria local. Con su trabajo podia comprarse una casa, hacer que le finan-

claran un auto o quiza dos, mantener una familia y disfrutar de las otras posibili- " ’(f' g : |
dades de estilo de vida que vienen con los ingresos medios; pero eso es historia comportamiento

antigua. Muchos de esos puestos de manufactura desaparecieron: los reemplaza- arganizacional
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Lealtad de la compafiia : Lealtad de:los empleados
con los empleddos cornla compatifa

P -
//,/’“
B0%
menoes leal
que hace

cinco afios

leal que hace
cinco anos

Ejemplo 1-3
Cambio de opiniones acerca de la lealtad, 1993 v 1988

Fuenie: B.

1893, po 12,

Moskal, “Company Lovalty Dies, A Victim of Neglect”, en Indusfry Week, 17 de marzo de

ron equipos automatas, se convirtieron en trabajos que exigen destrezas técnicas
considerablemente elevadas o los ocupan trabajadores en paises pobres, que ha-
cen el mismo trabajo por una fraccion de la paga. Lo que queda se puede denomi-
nar con justeza fuerza de frabajo bimodal, en la que los empleados cubren o bien
puestos de servicio no calificados con salarios alrededor del minimo o bien pues-
tos muy calificados que proporcionan los medios para mantener un tren de vida
de clase media o superior.

El ejemnplo 1-4 ilustra este fendmeno bimoedal tomando como ejemplo el ca-
so de los Estados Unidos. Ahi, el fendmeno procede de la disminucion masiva de
los puestos fabriles que pagan de 25 000 a 40 000 dolares al valor actual.

Casl todas Ias practicas laborales de las organizaciones estaban destinadas a
mantener y motivar empleados fabriles bien pagados y trabajadores capacitados
con sueldos elevados; sin embargo, al parecer no hacian lo mismo con los emplea-
dos de servicio no calificados, que recibian sueldos bajos, como se aprecia en la
curva de la izquierda del ejemplo 1-4.

En nuestros dias, con sueldos de 4.75 v ocho dolares la hora, los frabajadores
no calificados no se pueden acercar a la clase media. Mas aun, sus oportunidades
de ascenso estan limitadas.

Hsta situacion plantea un gran reto a los gerentes: jcomo se motiva a los que
ganan sueldos muy bajos y tienen pocas oportunidades de recibiv aurnentos sig-
nificativos ya sea en su puesto actual o por medio de ascensos? ;Puede ef lideraz-
g0 eficaz llenar el hueco? ;Es posible redisenar estos puestos para hacerlos mas es-
timulantes? ;Hay que apuntar a su eliminacion? Hace 20 anos, los gerentes no
tenian que preocuparse por estas preguntas.
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$20 Pagdpor hora |

Ejemplo 1-4
La fuerza de trabajo bimodal

Fomento del comportamiento ético

En el mundo organizacional caracterizado por las reducciones, las expectativas de
mayor productividad del empleado v la dura competencia en el mercado, de nin-
gun modo sorprende que muchos trabajadores se sientan presionados a cortar
curvas, romper reglas y dedicarse a otras practicas cuestionables.

Los miembros de las organizaciones se encuentran cada vez mas frente a di-
lemas éticos, situaciones en las que tienen que decidir la conducta buena y Ia ma-
la; por ejemplo, ;deben ir de “soplones” si descubren actividades ilegales en la
compania? ;Deben obedecer dérdenes con las que no estan de acuerdo? ;Deben in-
flar la evaluacion del desempenio de un empleado que les simpatiza, a sabiendas
“andar de cabildeo” en la

i

de que con ello salvardn su puesto? ;Deben permitirse
organizacion para adelantar su carrera?

Nunca se ha definido con claridad qué constituye el comportamiento ético,
y, en los dltimos aios, la linea que separa lo correcto de lo incorrecto se ha ido
borrando. Los empleados ven que otros a su alrededor se entregan a practicas in-
morales: funcionarios ptiblicos electos son indiciados por abultar su presupuesto
de gastos o por aceptar sobornos; se descubre que encumbrados abogados, que
conocen las reglas, no han pagado el seguro social de sus trabajadoras domesticas;
ejecutivos exitosos usan informacion interna para obtener ganancias economicas
personales; empleados de otras companias participan en encubrimientos masivos de
armas defectuosas vendidas al ejército. Y oyen que todos ellos, cuando los atrapan,
se disculpan didendo que “todo el mundo lo hace”, “en estos dias hay que aprove-
char todas las ventajas” 0 “no crei que me atraparan”.
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Los gerentes v sus organizaciones estan respondiendo a este problema des-
de muchas direcciones: redactan y distribuyen cédigos de ética para auxiliar a los
empleados que enfrentan dilemas; les ofrecen seminarios, talleres y otros cursos
de capacitacion para fomentar el comportamiento ético; ponen a su disposicién
consejeros internos a los que pueden acudir, muchas veces en forma anonima, en
busca de ayuda para manejar cuestiones éticas, v establecen mecanismos de pro-
teccion para los que revelan actividades internas inmorales.

El gerente de hoy necesita crear un ambiente ético para sus empleados en el
que puedan trabajar productivamente v enfrentar un grado minimo de ambigtie-
dades ent lo que concierne al comportamiento correcto v al incorrecto.

p fan de la obra

(Como le servira este libro para explicar, predecir y controlar mejor la conducta?
Nuestro método avanza por bloques. Como se observa en el ejemplo 1-5, en el CO
hay tres niveles de andlisis. Conforme pasemos del nivel individual al del sistema
de la organizacion, aumentaremos por adicion nuestra comprension del compor-
tamiento en las organizaciones.

Los capitulos 3 a 6 se ocupan del individuo en la organizacion. Comenzamos
con los fundamentos de la conducta individual: actitudes, personalidad, percep-
ciones y aprendizaje. Luego, pasamos a las cuestiones de la motivacion y al tema
de la toma personal de decisiones.

Bl comportamiento de la gente en grupos es mas que la suma de cada uno
actuando a su manera. La gente se conduce de manera distinta cuando esta en un
grupo que a solas, v a esta conducta grupal se dedican los capitulos 7 a 12. Presen-
taremnos un modele de comportamiento grupal, estudiaremos las formas de hacer
mas eficaces los equipos de trabajo, consideraremos las cuestiones de la comuni-
cacion y la toma grupal de decisiones v luego investigaremos los importantes te-
mas del liderazgo, el poder, la politica, los conflictos v las negociaciones.

Nivel del sistema
de la organizacion

Nivel
grupal

Nivel
individual

Ejemplo 1-5
Niveles de analisis del CO
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Elcomportamiento organizacional alcanza su grado maxime de complejidad
cuando anadimos el sistema formal de la organizacion a nuestros conocimientos
del comportamiento individual y grupal. Asi como los grupos son mas que la su-
ma de sus i‘wwmbrm fas organizaciones t
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s téenicas de
cambio y desarrollo organizacional que los gerentes pueden utilizar para influir

en la conducta en beneficio de la organizacion.

es de comenzar o] estudio de la conducta del individuo, debermos

P 10, ai
analizar la importancia de poner en un contexto global el u{smpiwi‘am%em O Grgani-
racional, puesto qi

ue es dife ﬂfm,éﬁ en ;::n‘az%w distintos. Lo que motiva a los emplea
i necesariamente otro tanto con los de México o

Dinamarca. El capitulo siguiente explora el tema.

dos de los Fstados Unidos no ha:
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