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informacion
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Los equipos
de trabajo

Vamos a dar a este equipo un giro
de 360 grados. —Jason Kidd
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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.


http://www.hufflngtonposteom/
http://www.ajc.com/
http://www.nytimes.com/
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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

Images/Newscom.

Fuente: HO/AFP/Getty
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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

Integrodor

Creodor

Promotor

Salvaguarba ---tiPra las batallas

externas

Evaluodor

Controlador

Organizador

Productor
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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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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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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

Encuesta de CO (el trabajo en equipo

Porcentaje que indica que el trabajo en equipo es una habilidad
de alta prioridad en la organizacién
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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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Para revisar una aplicacién interactiva
ds este tema, consulte la actividad de
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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
Magazine (octubre de 2008), pp. 70-84; y H. Aguinis y K. Kraiger, “Benefits of Training and Development for
Individual and Teams, Organization, and Society", Annual Review ofPsychology 60, nim. 1(2009), pp. 451-474.
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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
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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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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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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
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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?
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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

= —

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
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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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N

CAPITULO 12 Liderazgo

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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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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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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CAPITULO 12

Liderazgo

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



vision Estrategia de largo plazo para
alcanzar una o varias metas.
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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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Ineficaz

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.®
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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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Liderazgo auténtico:

£ Definir el liderazgo auténtico
ydemostrar porqué los
lideres eficaces son un

ejemplo de ética y confianza.

OO

SELF-ASSESSMENT LIBRAKY

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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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.



Liderazgo para el futuro: Tutoria 391

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
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¢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.



Retos para el constructo de liderazgo 393

Retos para el constructo de liderazgo

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

Retos para el constructo de liderazgo 395

Liderazgo
orientado
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Sin efecto sobre
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Neutraliza
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Sin efecto sobre
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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%
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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.


http://www.mymanagementlab.com

398

CAPITULO 12 Liderazgo

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/
http://www.herald-dispatch.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:

Poder y politica

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.
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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



416

CAPITULO 13

Poder y politica

¢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-



Tacticas del poder 419

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%
0 5 10 15 20 25 30
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.



Acoso sexual: Poder desigual en el lugar de trabajo

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.
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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.
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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.
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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/.


http://www.wired.com/
http://seattletimes.nwsource.com/

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?

Ejercicio préactico 437

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


http://blogs.forbes.com/

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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