
Esta nueva edición de Fundamentos de administración proporciona una base sólida para 
comprender los temas centrales de la administración: maneja los conceptos esenciales 
y ofrece un enfoque práctico con información actual.

El texto expone los conceptos esenciales del estudio de la administración e incorpora 
el aprendizaje a través del manejo de competencias y acciones. Con un enfoque 
práctico, busca que el estudiante piense como gerente para que desarrolle las 
habilidades que todo administrador debe tener en la actualidad.

Entre las novedades de esta edición destacan las siguientes:

• Actualización de la información en cada uno de los capítulos.

• Se resaltan los puntos clave de manera que los estudiantes los ubiquen dentro 
de cada capítulo.

• Autoevaluación de 18 habilidades que fueron seleccionadas por su relevancia 
para el desarrollo de competencias. 

• Manejo de habilidades éticas en la toma de decisiones. 

• Módulo de ayuda para la toma de decisiones cuantitativas.

• Secciones diseñadas para propiciar el razonamiento crítico.

El libro incluye un código de acceso a MyManagementLab, una herramienta en línea, en 
inglés, fácil de utilizar, para personalizar el contenido del curso, la cual permite realizar 
evaluaciones e informes para medir el desempeño tanto de cada estudiante como de 
toda la clase. 

Además, en el siguiente sitio web encontrará recursos adicionales:

www.pearsonenespañol.com/robbins
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Prefacio

¡Bienvenido a la octava edición de Fundamentos de administración! Mucho ha cambiado en el
mundo desde que esta obra se publicó por primera vez en 1994. Sin embargo, nosotros no hemos
cambiado nuestro compromiso de ofrecerle el texto más actual que haya en el mercado sobre ad-
ministración. ¿Y cómo lo logramos? Cubriendo los conceptos esenciales de esta materia; apor-
tando una base sólida para comprender los temas centrales; ofreciendo un enfoque sólido y
práctico, así como las últimas investigaciones; y todo esto escrito en un estilo interesante y fácil
de comprender para usted y sus estudiantes.

Este libro ha conservado el diseño que presentó la séptima edición. Nos encanta su aspecto
y la manera en que expone los conceptos administrativos. Esperamos que a usted también. Es un
paquete de aprendizaje autónomo. Además de los resúmenes y cuestionarios de repaso incluidos
al final de cada capítulo, hemos organizado todas las autoevaluaciones, los módulos de habili-
dades, ejercicios gerenciales prácticos y casos de aplicación, en una sección fácil de encontrar
y usar en la última parte del libro. Además, el texto está respaldado por uno de los paquetes y si-
tios web más completos que pueda haber, aunque sus estudiantes encontrarán los elementos
esenciales que necesitan para comprender y aplicar los conceptos gerenciales dentro del texto
mismo. De usted dependerá elegir la mejor manera de usar los materiales: sólo el texto, sólo en
línea, o el material del texto y el que se encuentra en línea. Es su decisión.

Cambios más importantes 
en la octava edición
Quizá usted considere que no hay mucho material nuevo que agregar en un libro... especialmente
en una octava edición. Pero eso es lo maravilloso de un texto que analiza el tema de los geren-
tes y la administración. Siempre es fácil encontrar nuevo material si se pone atención a lo que
dicen los noticieros sobre lo que está sucediendo. Los gerentes constantemente confrontan nue-
vas cuestiones e ideas.

El hecho de agregar una sección completa e independiente sobre el desarrollo de habilida-
des gerenciales constituye un paso muy importante. Una cosa es saber algo, otra ser capaz de
usar ese conocimiento. Hemos puesto los ejercicios de desarrollo de habilidades que están in-
cluidos en la sección Su turno de ser gerente al final de este libro, con la finalidad de ayudarlo
a aplicar y a utilizar los conceptos relativos a la administración. Elegimos 18 habilidades debido a
su relevancia para desarrollar la competencia gerencial y por su relación con una o más de las
áreas centrales de este libro.

Para cada una de estas 18 habilidades, le ofrecemos lo siguiente: 1) una autoevaluación,
2) una breve interpretación de los resultados de la autoevaluación, 3) un repaso de los concep-
tos relativos a las habilidades básicas y comportamientos específicos asociados con el desarro-
llo del dominio de la habilidad, 4) una breve aplicación para el salón de clases diseñada para darle
oportunidad de practicar los comportamientos asociados a la habilidad, y 5) varias actividades
de refuerzo que le darán oportunidades adicionales de practicar y aprender los comportamien-
tos asociados a cada habilidad.

Además de este exhaustivo material, dé un vistazo a las otras novedades que hemos incluido
en este libro:

� Un nuevo capítulo sobre cuestiones gerenciales integradoras.
� Una sección titulada Su turno de ser gerente al final del libro, la cual está incluida en cada

capítulo en un módulo independiente con sus propias evaluaciones y prácticas de habilida-
des, un ejercicio para el gerente, y un caso de aplicación.
� Un módulo que presenta herramientas cuantitativas para la toma de decisiones.

Además, en seguida le presentamos una lista de adiciones y cambios incluidos en cada ca-
pítulo de esta octava edición:
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Capítulo 1: Gerentes y administración
• Nuevo caso de inicio de capítulo (Symantec).
• Nuevo material sobre los roles gerenciales.
• Nuevo material sobre las competencias gerenciales.
• Nuevos ejemplos.
• Nuevo cuadro sobre ética ¿Correcto o incorrecto? (Derek Jeter).
• Nuevo cuadro La tecnología y el quehacer gerencial (adminis-

trar robots).
• Nuevo cuadro sobre estadística: Y la encuesta dice...
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental y caso de aplicación.
• 37% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2009 a la

fecha.

Capítulo 2: El entorno administrativo
• Nuevo caso de inicio de capítulo (Zappos).
• Nuevo material sobre el entorno externo.
• Información actualizada sobre el componente económico del

entorno externo.
• Más material sobre las ideas omnipotentes y simbólicas de la

administración.
• Más material sobre el componente demográfico del entorno

externo.
• Más material sobre cómo afecta el entorno externo a los ge-

rentes (empleos y desempleo, incertidumbre del entorno, y re-
laciones con grupos de interés).

• Se transfirieron temas sobre cultura organizacional a este capí-
tulo.

• Más material sobre cómo afecta la cultura a los gerentes
• Nuevos ejemplos.
• Actualización del cuadro sobre ética ¿Correcto o incorrecto?

(Steve Jobs, Apple, y ausencias por motivos de salud con goce
de sueldo).

• Nuevo cuadro Del pasado al presente.
• Nuevas estadísticas en el cuadro Y la encuesta dice…
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental y caso de aplicación.
• 50% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 3: Cuestiones administrativas
integradoras

• Nuevo caso de inicio de capítulo (Deutsche Telecom).
• Se reorganizó el material en la sección de responsabilidad so-

cial.
• Nuevo material sobre cómo afecta la responsabilidad social el

desempeño financiero de una empresa.
• Nuevo material sobre sustentabilidad.
• Se agregó material sobre ética y el análisis de tres concepcio-

nes éticas en una sección aparte.
• Se abundó más en el análisis sobre liderazgo ético y capacita-

ción ética.
• Se incluyó en una sección aparte material sobre la diversidad.
• Más información sobre los diferentes tipos de diversidad de la

fuerza laboral.
• Nuevos ejemplos.

• Nuevo cuadro: ¿Correcto o incorrecto? (McDonald’s y sus si-
tios web orientados a ciertos segmentos).

• Nuevas estadísticas en el cuadro Y la encuesta dice...
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 29% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 4: Bases de la toma 
de decisiones

• Nuevo caso de inicio de capítulo (NASA).
• Nuevos ejemplos.
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (MTV y su nuevo pro-

grama Skins).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 21% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 5: Fundamentos de planeación
• Nuevo caso de inicio de capítulo (Las videocámaras Flip y

Cisco Systems)
• Nuevos ejemplos
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (aplicaciones telefóni-

cas para evitar puntos de revisión de sobriedad).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 25% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 6: Estructura y diseño
organizacionales

• Nuevo caso de inicio de capítulo (Trabajo “voluntario” y Verizon).
• Nuevos ejemplos.
• Nueva sección sobre esquemas de empleo flexibles.
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (hackeo ético del iPad

de Apple).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 16% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 7: Administración de recursos
humanos

• Nuevo caso al inicio del capítulo (UPS y capacitación a con-
ductores).

• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (uso de marihuana con

fines terapéuticos en el lugar de trabajo).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 28% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.



Capítulo 8: Administración del cambio 
e innovación

• Nuevo caso de inicio de capítulo (France Telecom y suicidio de
empleados).

• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Actualización del cuadro ¿Correcto o incorrecto? (programas

organizacionales contra el estrés).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 26% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 9: Fundamentos del
comportamiento individual

• Nuevo caso de inicio de capítulo (HCL Technologies).
• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Actualización del cuadro ¿Correcto o incorrecto? (empleados

que tratan de guardar las apariencias).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 38% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 10: Los grupos y la
administración de equipos de trabajo

• Nuevo caso de inicio de capítulo (Centro de desarrollo israelí
de Intel).

• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (compañeros del equipo

de trabajo que comparten demasiada información personal).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 29% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 11: Motivar y recompensar 
a los empleados

• Nuevo caso de inicio de capítulo (Google).
• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Más material nuevo sobre cómo motivar a los empleados du-

rante condiciones económicas adversas.
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (Borders paga sustancia-

les bonos a sus ejecutivos).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 25% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 12: Liderazgo 
y confianza

• Nuevo caso de inicio de capítulo (la comandante de la Marina).
• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Nuevo material agregado a la teoría del intercambio líder-

miembro (ILM).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y

práctica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de apli-
cación.

• 25% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la
fecha.

Capítulo 13: Administrar la comunicación
y la información

• Nuevo caso de inicio de capítulo (Best Buy).
• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Más material nuevo sobre cuestiones contemporáneas referen-

tes a la comunicación.
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (chismes en la oficina o

en el lugar de trabajo).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de aplicación.
• 19% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 14: Fundamentos 
del control

• Nuevo caso de inicio de capítulo (Deepwater Horizon de Bri-
tish Petroleum).

• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y prác-

tica de habilidades, ejercicio, experimental, y caso de aplicación.
• 38% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010 a la

fecha.

Capítulo 15: Administración 
de operaciones

• Nuevo caso de inicio de capítulo (Starbucks).
• Nuevos ejemplos y estadísticas actualizadas.
• Nuevo cuadro ¿Correcto o incorrecto? (lugares de estaciona-

miento reservados).
• Más preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
• Nueva sección “Su turno de ser gerente”, con evaluación y

práctica de habilidades, ejercicio experimental, y caso de apli-
cación.

• 19% de las notas del capítulo incluyen referencias de 2010-
2011.
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Recursos para el profesor (en inglés)
Los siguientes recursos para el profesor están disponibles, en inglés, para su descarga:

� Manual de recursos para el profesor.
� Banco de pruebas.
� Banco de pruebas computarizado (generador de exámenes) TestGen ®.



VIDEOS EN DVD. Segmentos de video que ilustran los temas más pertinentes en el área de la
administración y destacan cuestiones relevantes que demuestran la manera en que las personas
lideran, administran y trabajan de manera eficaz. Se adquiere por separado. Contacte a su repre-
sentante de Pearson para adquirir este DVD.

Categorías de estándares educativos de la AACSB

¿QUÉ ES LA AACSB? La Asociación para la Promoción Colegiada de Escuelas de Negocios
(AACSB por sus siglas en inglés) es una corporación sin fines de lucro que afilia a instituciones
educativas, corporaciones, y otras organizaciones dedicadas a la promoción y mejora de la edu-
cación superior en los campos de la administración de empresas y la contabilidad. Cualquier
institución escolarizada que ofrezca licenciaturas en administración o contabilidad es candida-
ta a acreditarse como miembro. La AACSB toma decisiones de acreditación inicial y lleva a
cabo evaluaciones periódicas con el fin de promover una mejora continua de la calidad en la
enseñanza de la administración.

¿CUÁLES SON LOS ESTÁNDARES EDUCATIVOS DE LA AACSB? Uno de los criterios utili-
zados por la AACSB está basado en la calidad del plan de estudios. Aunque no especifica los
cursos requeridos, la AACSB espera que incluyan experiencias de aprendizaje en alguna de las
siguientes categorías:

� Destrezas de comunicación.
� Comprensión de la ética y destrezas de razonamiento.
� Habilidades analíticas.
� Uso de tecnología de información.
� Dinámica de la economía global.
� Comprensión de lo multicultural y la diversidad.
� Habilidades de pensamiento reflexivo.

Estas siete categorías representan los estándares de aprendizaje de la AACSB. Preguntas que
ponen a prueba habilidades relativas a estos estándares están clasificadas con el estándar apro-
piado. Por ejemplo, una pregunta que ponga a prueba cuestiones morales asociadas con exter-
nalidades entraría dentro de la segunda categoría.

¿CÓMO PUEDO EMPLEAR ESTAS CATEGORÍAS? Preguntas clasificadas apropiadamente
le ayudarán a medir si sus estudiantes están comprendiendo el contenido del curso de acuerdo
con las categorías de la AACSB. Adicionalmente, estas preguntas clasificadas lo pueden ayudar
a identificar aplicaciones potenciales para esas habilidades; lo cual a su vez puede sugerir la
realización de actividades enriquecedoras u otras experiencias educativas que ayuden a los estu-
diantes a alcanzar tales metas.

Recursos para el estudiante (en inglés)

MyManagementLab en inglés
Este libro incluye un código de acceso a MyManagementLab (www.mymanagementlab.com)
una herramienta en línea fácil de usar que personaliza el contenido del curso y proporciona una
vigorosa asesoría y presentación de informes para medir el desempeño individual y en clase.
Todos los elementos que los estudiantes necesitan para sacar adelante el curso se encuentran
aquí en un solo lugar, adaptado de manera sencilla y flexible al nivel educativo de sus alumnos.

Self-Assessment Library 
(Biblioteca de autoevaluación, S.A.L.)
Si está interesado en autoevaluaciones adicionales para sus estudiantes, esta valiosa herramienta
incluye 67 ejercicios de autoevaluación individual que permiten a los estudiantes evaluar sus co-
nocimientos, creencias, sentimientos, y acciones correspondientes a un amplio rango de habili-

xviii PREFACIO



PREFACIO xix

dades, capacidades, e intereses personales. Proporciona claves de puntuación que permiten rea-
lizar un análisis individual e inmediato. S.A.L. está disponible como obra impresa, en CD-ROM,
y a través de un código de acceso, de manera que los estudiantes tienen la posibilidad de elegir
cómo desean completar sus evaluaciones. Este recurso tiene un costo adicional y se adquiere
por separado. Contacte al representante de Pearson para obtenerlo.

Recursos en español
Como recurso adicional para los profesores que utilicen este libro como texto, se encuentran
disponibles en el sitio web del libro (www.pearsonenespanol.com/robbins) presentaciones en
formato PowerPoint de cada capítulo. Contacte al representante de Pearson para obtener la clave
de acceso.
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Gerentes 
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CAPÍTULO

1



3

Salvando al mundo
“Imagine cómo sería la vida si su producto nunca estuviera terminado, si
usted nunca terminara su trabajo, si su mercado cambiara 30 veces al
día”.1 Parece una idea bastante loca, ¿no? Sin embargo, en Symantec
Corporation los cazadores de virus computacionales no tienen que imagi-
nárselo… ésa es la realidad de su trabajo cotidiano. En las instalaciones de
la empresa ocultas en Dublín (de las tres que hay en todo el mundo), el ge-
rente de operaciones Patrick Fitzgerald debe lograr que sus ingenieros e
investigadores se mantengan concentrados, 24 horas 7 días a la semana, en
identificar y combatir lo que los malhechores difunden por ahí. Justo ahora
están preparándose para contrarrestar el virus más amenazante, Stuxnet,
que ataca los sistemas computarizados de los controles ambientales en ins-
talaciones industriales, tales como aquellos que vigilan la temperatura en
las plantas de energía, la presión en ductos, la temporización automati-
zada, etc. Las consecuencias del intento exitoso de alguien por controlar
tales funciones críticas podrían ser desastrosas. Esta es la razón por la que
la labor de los cazadores de virus nunca termina. Y por ello, el trabajo de
quienes administran a los cazadores de virus es tan desafiante.

3
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Patrick Fitzgerald de Symantec parece ser un buen ejemplo de un gerente exitoso —es decir, un ge-

rente que guía con éxito a sus empleados en su trabajo— en el mundo moderno. La palabra clave

aquí es ejemplo. No existe un modelo universal de lo que es un gerente exitoso. Los gerentes de hoy

en día pueden ser jóvenes de 18 años o hasta de más de 80. Pueden ser hombres o mujeres, como se

puede observar en todas las industrias y en todos los países. Administran pequeñas, medianas y gran-

des empresas, grandes corporativos, dependencias gubernamentales, hospitales, museos, escuelas y

organizaciones sin fines de lucro. Algunos ocupan puestos de alto nivel directivo en tanto que otros

son mandos medios o supervisores de primera línea.

Aunque la mayoría de los gerentes no lideran empleados que podrían estar salvando el mundo, to-

dos tienen labores importantes que desempeñar. Este libro habla del trabajo que realizan. En este capí-

tulo le presentaremos a los gerentes y la administración: quiénes son, dónde trabajan, qué es la admi-

nistración, qué hacen los gerentes y por qué debe usted dedicar parte de su tiempo a estudiar y

practicar la administración. Por último, concluiremos el capítulo observando algunos factores que están

reformando y redefiniendo a la administración.

¿QUIÉNES SON LOS GERENTES 
Y DÓNDE TRABAJAN?
Los gerentes trabajan en organizaciones. Así que antes de identificar quiénes
son y qué hacen, es necesario definir lo que es una organización: una estruc-
tura sistemática de personas que se reúnen para lograr algún propósito especí-

fico. Su colegio o universidad es una organización. También lo es la asociación
United Way dedicada al voluntariado para el desarrollo, la tienda de convenien-

cia de su barrio, el equipo de futbol Dallas Cowboys, el equipo de futbol
Barcelona, las fraternidades y hermandades estudiantiles, la Cleveland Clinic y empre-

sas globales, como Nestlé, Nokia y Nissan. Estas organizaciones comparten características co-
munes. (Vea el cuadro 1-1).

¿Cuáles son las tres características 
que comparten todas las organizaciones?
La primera característica de una organización es que tiene un propósito que la distingue, lo cual
suele expresarse en términos de metas o conjuntos de metas característicos. Por ejemplo, Bob
Iger, presidente y CEO de Disney, afirma que la meta de la empresa es “enfocarse en lo que crea
más valor para nuestros accionistas a través de la entrega de contenido y experiencias creativas
de alta calidad, el equilibrio entre el respeto por nuestra herencia y la demanda de ser innovado-
res, y la conservación de la integridad de nuestra gente y nuestros productos”.2 Esa meta o fina-
lidad sólo puede lograrse con ayuda de la gente, que es la segunda característica más común en
las organizaciones. La gente de una organización toma decisiones y participa en actividades la-
borales para convertir la(s) meta(s) en una realidad. Por último, la tercera característica es que
todas las organizaciones desarrollan una estructura sistemática y deliberada que define y deli-
mita la conducta de sus miembros. Dentro de esa estructura, las reglas y regulaciones son los

GenteMetas

A

B

Estructura

CUADRO  1–1 Tres características de las organizaciones

1.1

Decir
quiénes son 
los gerentes 

y dónde
trabajan.



empleados no gerenciales
Personas que trabajan directamente en una tarea,
sin responsabilidad de supervisar el trabajo de
otros.

alta dirección
Personas responsables de tomar decisiones
concernientes a la dirección de la organización 
y de establecer políticas que afectan a todos sus
miembros.

gerentes
En una organización, personas que dirigen las
actividades de otras personas.
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mecanismos que determinan lo que la gente puede hacer o no, que
en ocasiones algunos miembros supervisarán a otros, que se for-
marán equipos de trabajo o que se describirán las funciones de
cada puesto, de tal manera que los miembros organizacionales se-
pan lo que se espera de ellos.

¿En qué difieren los gerentes de 
los empleados no gerenciales?
Aunque los gerentes trabajan en organizaciones, no todas las perso-
nas que trabajan en una organización son gerentes. En aras de la
simplicidad, dividiremos a los miembros organizacionales en dos
categorías: empleados no gerenciales y gerentes. Los empleados
no gerenciales son personas que trabajan directamente en una ta-
rea, sin ser responsables de supervisar el trabajo de los demás. Los
empleados que trabajan en las cajas registradoras de Home Depot y
le cobran su compra, quienes preparan los burritos en Chipotle,
o los que procesan su inscripción a un curso en las oficinas de su
colegio son todos empleados no gerenciales. Estos empleados pue-
den recibir nombres tales como asociados, miembros del equipo,
colaboradores o incluso socios. Por otra parte, en una organización,
los gerentes son aquellas personas que dirigen y supervisan las 
actividades de otras personas en la propia organización. Sin em-
bargo, esta distinción no significa que los gerentes no trabajen di-
rectamente en otras tareas. Algunos deben trabajar en áreas que no
están directamente relacionadas con la supervisión del personal.
Por ejemplo, en Motorola los gerentes de ventas regionales también
tienen la responsabilidad de atender las cuentas de algunos clientes,
además de supervisar las actividades de otros asociados de ventas
en sus territorios.

¿Qué títulos se les da a los gerentes?
Identificar con exactitud quiénes son los gerentes en una organiza-
ción no es difícil, pero esté consciente que pueden tener muchos tí-
tulos. Los gerentes suelen clasificarse como alta dirección, mandos
medios o gerentes de primera línea. (Vea el cuadro 1-2). La alta di-
rección está constituida por las personas que ocupan la cima de la
organización o están cerca de ella. Por ejemplo, la CEO de Kraft
Foods Inc., Irene Rosenfeld, es responsable de tomar las decisio-
nes concernientes a la dirección de la organización y de establecer
políticas y filosofías que afectarán a todos los miembros de la or-
ganización. La alta dirección suele tener títulos como vicepresi-
dente, presidente, rector, director administrativo, CEO, director de
operaciones, director del consejo. Los mandos medios son geren-
tes que se encuentran entre los niveles más altos y los más bajos de
la organización. Por ejemplo, el gerente de planta en la fábrica 
de Kraft ubicada en Springfield, Missouri, es un mando medio.
Estas personas suelen tener a su cargo a otros gerentes y quizá a 
algunos empleados no gerenciales, y con frecuencia son responsa-
bles de traducir las metas establecidas por la alta dirección en 

organización
Estructura sistemática de personas que se reúnen
para lograr algún propósito específico.

OCORRECTO INCORRECTO
Los gerentes de todo nivel deben enfrentarse a dilemas éticos y éstos
se pueden encontrar en toda clase de situaciones. Por ejemplo, el
mediocampista de los Yankees de Nueva York, Derek Jeter, conside-
rado como un jugador limpio y destacado por la Major League
Baseball, admitió que, en el juego de septiembre de 2010 contra los
Devil Rays de Tampa Bay, fingió haber sido golpeado por un lanza-
miento para poder quedarse en la primera base.3 De acuerdo con las
reglas del juego, el bateador de un hit avanza automáticamente a
primera base. En este caso, la bola en realidad golpeó el extremo in-
ferior del bate de Jeter, pero él actúo como si el lanzamiento verda-
deramente lo hubiera lastimado. Más tarde Jeter anotó una carrera,
aunque al final los Yankees perdieron el juego. Tales dilemas éticos
forman parte de las tareas de un gerente y, aunque no son fáciles de
reconocer, usted aprenderá a hacerlo tanto como las formas apro-
piadas de responder a ellos.

Piense en:

• ¿Qué opina? ¿Las acciones de Jeter fueron aceptables (es decir, éticas)?

• ¿El hecho de que la teatralidad sea parte de todos los encuentros de-
portivos convierte dichas acciones en una conducta aceptable?

• ¿Fue “culpa” del umpire haber permitido el avance a primera base?

• ¿El manager del equipo es de alguna manera responsable y debería
sacar la cara por las acciones de Jeter?

• ¿Qué hubiera sucedido si los Yankees hubieran ganado el juego por una
entrada? ¿Qué diferencia hubiera habido en el ánimo del público?

mandos medios
Con frecuencia son las personas responsables de
traducir las metas establecidas por la alta dirección
en detalles específicos que los gerentes de nivel
más bajo tendrán que materializar.
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detalles específicos que los gerentes de nivel más bajo tendrán que materializar. Los mandos me-
dios pueden recibir títulos como jefe de departamento o de oficina, líder de proyecto, jefe de uni-
dad, gerente de distrito, gerente de división o gerente de tienda. Los gerentes de primera línea
son las personas responsables de dirigir las actividades cotidianas de los empleados no gerencia-
les. Por ejemplo, el gerente del tercer turno en la fábrica de Kraft en Springfield es un gerente de
primera línea. Este tipo de gerentes suelen recibir el título de supervisores, líderes de equipo, en-
trenadores, gerentes de turno o coordinadores de unidad.

¿QUÉ ES LA ADMINISTRACIÓN?
En pocas palabras, la administración es lo que los gerentes hacen. Pero esto no
nos dice mucho. Una mejor explicación es que la administración constituye el
proceso de conseguir que las cosas se hagan, de manera eficiente y eficaz, con
y a través de las personas. Es necesario analizar con más detalle algunas pala-
bras clave que aparecen en esta definición.

Un proceso se refiere a un conjunto de actividades en curso y relacionadas
entre sí. En nuestra definición de administración, se refiere a las principales acti-

vidades o funciones que realizan los gerentes. Abundaremos más en estas funciones
en la siguiente sección.

La eficiencia y la eficacia tienen que ver con el trabajo que se hace y con la forma en que
se hace. La eficiencia significa hacer las cosas de manera correcta (“hacer las cosas bien”) y
producir lo máximo a partir de una cantidad mínima de insumos. Debido a que los gerentes li-
dian con la escasez de los insumos —incluidos recursos como gente, dinero, equipo y tiempo—,
están interesados en el uso eficiente de esos recursos. Los gerentes desean minimizar el uso de
recursos y por tanto sus costos.

Sin embargo, no basta con ser eficiente. Los gerentes también están interesados en termi-
nar todas las actividades y tareas. En términos administrativos, llamamos a esto eficacia.
Eficacia significa hacer “las cosas de manera correcta”, es decir hacer aquellas tareas laborales
que ayudarán a la organización a alcanzar sus metas. Si bien la eficiencia tiene que ver con los
medios (como los alcanzamos) para lograr resultados, la eficacia tiene que ver con los fines (al-
canzar el objetivo), o con el logro de las metas organizacionales. (Vea el cuadro 1-3).

Aunque eficiencia y eficacia son conceptos diferentes, están interrelacionados. Por ejemplo,
es más fácil ser eficaz si se ignora la eficiencia. Si Hewlett-Packard desestimara los costos de
mano de obra y los insumos materiales, podría producir cartuchos de tóner más sofisticados y
duraderos para sus impresoras láser. Asimismo, suele criticarse a algunas dependencias guberna-
mentales por ser razonablemente eficaces pero en extremo ineficientes. Nuestra conclusión: la
mala administración suele deberse tanto a la ineficiencia como a la ineficacia o a la eficacia lo-
grada sin tomar en cuenta la eficiencia. La buena administración consiste tanto en el logro de me-
tas (eficacia) como en hacer las cosas con tanto ahorro de recursos (eficiencia) como sea posible.

1.2 Definir
administración.

Alta 
dirección

Mandos
medios

Gerentes de 
primera línea

Empleados
no gerenciales

CUADRO  1–2 Niveles gerenciales



eficiencia
Hacer las cosas bien y producir lo máximo a partir
de una cantidad mínima de insumos.

administración
Es el proceso de conseguir que las cosas se hagan,
de manera eficiente y eficaz, con y a través de las
personas.

gerentes de primera línea
Supervisores responsables de dirigir las actividades
cotidianas de los empleados no gerenciales.

administración científica
Es el uso de métodos científicos para definir “la
mejor forma” de hacer un trabajo.
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CUADRO  1–3 Eficiencia y eficacia

¿Dónde se originaron los términos administración y gerente? 4 De hecho,
tienen siglos de existencia. Una fuente afirma que la palabra gerente se
originó en 1588 para describir a las personas que administran. Se di-
ce también que el uso específico de la palabra gerente como “alguien
que dirige un negocio o institución pública” data de 1705. Otra fuente
afirma que proviene (1555-1565) de la palabra maneggiare, que signifi-
caba manejar o entrenar caballos y a su vez derivaba del latín manus,
mano. El origen surgió de la forma en que se guiaba, controlaba y dirigía
el rumbo de los caballos —es decir con el uso de las manos—. Sin em-
bargo, en la acepción que utilizamos para nuestra definición en cuanto a
supervisar y dirigir a los miembros de una organización, las palabras ad-
ministración y gerente son las más adecuadas desde inicios del siglo XX.
Peter Drucker, el desaparecido escritor de temas administrativos, estudió
y escribió acerca de la administración durante más de 50 años. Drucker
afirmó: “Cuando abrieron las primeras escuelas de negocios en Estados
Unidos con la llegada del siglo XX, no ofrecían ningún curso sobre admi-
nistración. Casi al mismo tiempo, Frederick Winslow Taylor popularizó
por primera vez la palabra ‘administración’”. Veamos las contribuciones
de Taylor para lo que hoy sabemos de la administración.

En 1911 se publicó el libro de Taylor Principles of Scientific
Management. Los gerentes de todo el mundo adoptaron ampliamente
su contenido. El libro describía la teoría de la administración científica:
el uso de métodos científicos para definir “la mejor forma” de hacer un
trabajo. Taylor trabajó en Midvale y Bethlehem Steel Companies en
Pensilvania. Como ingeniero mecánico proveniente de una familia cuá-
quera y puritana, le preocupaban las continuas ineficiencias de los traba-
jadores. Los empleados utilizaban una infinidad de técnicas para hacer el
mismo trabajo. Durante la jornada, solían “tomárselo con calma” y Taylor
creía que la producción de cada trabajador era sólo de apenas una ter-
cera parte de lo posible. Los estándares en el trabajo eran prácticamente

inexistentes. Los trabajadores eran colocados en puestos sin poco o nin-
gún interés en armonizar sus habilidades y aptitudes con las tareas que
se necesitaban realizar. Taylor se propuso remediar esto aplicando el mé-
todo científico a las labores del taller. Pasó más de dos décadas tratando
apasionadamente de identificar “la mejor forma” de realizar esos traba-
jos. Debido a sus estudios vanguardistas sobre los obreros basados en
principios científicos, Taylor es conocido como el “padre” de la adminis-
tración científica. Sus ideas se difundieron en Estados Unidos y otros paí-
ses e inspiraron a otros a estudiar y desarrollar métodos de administra-
ción científica. Esos primeros escritores sentaron las bases para
desarrollar nuestro estudio de la administración, una tarea que continúa
hoy tal como usted lo descubrirá a medida que lea y estudie los materia-
les de este texto.

Piense en:
• ¿Cómo se relacionan los orígenes de las palabras administrador o

gerente y administración con lo que sabemos hoy de los adminis-
tradores o gerentes y de la administración?

• ¿Qué tipo de lugar de trabajo cree que Taylor crearía?

• ¿Cómo han contribuido las ideas de Taylor a la práctica moderna de
la administración?

• ¿Los principios de la administración científica le podrían ayudar a
usted a ser más eficiente? Elija una tarea que realice con regulari-
dad (como lavar ropa, comprar comestibles, estudiar para los exá-
menes, etc.) y analícela escribiendo los pasos involucrados en reali-
zarla. Vea si existen actividades que puedan combinarse o
eliminarse. Encuentre “la mejor forma” de realizar la tarea elegida.
¡Y la siguiente vez que la realice, trate de hacerla de manera cientí-
ficamente administrada! Observe si usted se vuelve más eficiente
—recuerde que cambiar los hábitos no es fácil.

eficacia
Hacer las cosas de manera correcta, o completar las
actividades que ayudarán a la organización a
alcanzar sus metas.
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¿QUÉ HACEN LOS GERENTES?
Describir lo que hacen los gerentes no es fácil porque, tal como no existen dos
organizaciones iguales, tampoco son iguales los trabajos de los gerentes. A pe-
sar de eso, los gerentes comparten algunos elementos comunes en sus traba-
jos, ya se trate del jefe de enfermeras encargado de supervisar al equipo de es-
pecialistas en cuidados intensivos en una unidad de cirugía cardiaca en el

hospital de Cleveland Clinic o del presidente de O’Reilly Automotive que esta-
blece metas para los más de 44 000 miembros del personal de la empresa. Los es-

tudiosos de la administración han desarrollado tres enfoques para describir lo que
hacen los gerentes. Las funciones, roles, y las habilidades/competencias. Veamos cada

uno de estos enfoques.

¿Cuáles son las cuatro funciones administrativas?
De acuerdo con el enfoque basado en funciones, los gerentes llevan a cabo ciertas actividades o
funciones mientras dirigen o supervisan el trabajo de los demás. ¿Cuáles son esas funciones?
Durante la primera parte del siglo XX, un industrial francés de nombre Henri Fayol propuso que to-
dos los gerentes realizaban cinco actividades administrativas: planear, organizar, mandar, coordinar
y controlar.5 Hoy estas funciones administrativas se han condensado en cuatro: planear, organi-
zar, liderar y controlar. (Vea el cuadro 1-4). La mayoría de los libros de texto sobre administración
continúan utilizando el enfoque basado en cuatro funciones. Veamos brevemente cada función.

Como las organizaciones existen para lograr algún propósito, alguien debe definir ese pro-
pósito y encontrar maneras de alcanzarlo. Un gerente es ese alguien y hace su trabajo mediante
planeación. Planear abarca la definición de metas, el establecimiento de una estrategia, y el de-
sarrollo de planes para coordinar las actividades. Acciones como definir las metas, establecer la

CUADRO  1–4 Cuatro funciones de la administración
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una estrategia y desarrollar

planes para coordinar

actividades



liderar
Comprende motivar a los empleados, dirigir las
actividades de los demás, elegir el canal de
comunicación más eficaz, y resolver conflictos.

organizar
Abarca determinar qué tareas deben llevarse a cabo
y por quién, cómo se agruparán esas tareas, quién
estará subordinado a quién, y quién tomará
decisiones.

planear
Abarca la definición de metas, el establecimiento de
una estrategia, y el desarrollo de planes para
coordinar actividades.

roles gerenciales
Categorías específicas de conducta administrativa;
con frecuencia se agrupan en función de relaciones
interpersonales, transferencia de información, y
toma de decisiones.controlar

Monitorear el desempeño, compararlo con las
metas, y corregir cualquier desviación significativa.
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estrategia y desarrollar los planes garantizan que el traba-
jo a realizar se mantenga dentro del enfoque correcto y
ayuda a los miembros organizacionales a enfocar su aten-
ción en lo más importante.

Los gerentes también son responsables de organizar y
estructurar el trabajo para lograr las metas de la organiza-
ción. Esta función se conoce como organizar. La función
de organizar abarca determinar qué tareas deben llevarse a
cabo y por quién, cómo se agruparán las tareas, quién es-
tará subordinado a quién, y quién tomará las decisiones.

Sabemos que toda organización tiene gente, y parte
del trabajo de un gerente es dirigir y coordinar las activi-
dades laborales de esa gente. Ésta es la función de liderar.
Cuando los gerentes motivan a los empleados, dirigen las
actividades de los demás, eligen el canal de comunicación
más eficaz, o resuelven conflictos entre los miembros, es-
tán liderando.

La cuarta y última función de la administración es la
de controlar, el cual abarca tareas como monitorear, comparar y corregir el desempeño laboral.
Después de que se establecen las metas, formulan los planes, determinan los arreglos estructu-
rales, y se contrata, capacita y motiva a la gente, debe aplicarse una evaluación para determinar
si las cosas marchan según lo planeado. Cualquier desviación significativa requerirá que el ge-
rente intervenga para recuperar el rumbo.

¿Qué tan bien describe el enfoque basado en funciones lo que hacen los gerentes? ¿Es una
descripción precisa de lo que realmente hacen? Algunos afirman que no.6 Por tanto, veamos
otra perspectiva para describir lo que hacen los gerentes.

¿Qué son los roles gerenciales?
La descripción original de las funciones administrativas que realizó Fayol no fue producto de
cuidadosas encuestas realizadas a gerentes trabajando en organizaciones. Por el contrario, tan
sólo representa sus observaciones y experiencias vividas en la industria minera francesa. A fina-
les de la década de 1960, Henry Mintzberg realizó un estudio empírico sobre cinco miembros
de la alta dirección en funciones.7 Lo que descubrió puso en tela de juicio las por mucho 
tiempo arraigadas nociones acerca de las labores de un gerente. Por ejemplo, a diferencia de la
idea predominante de que los gerentes eran pensadores reflexivos que procesaban la informa-
ción de manera cuidadosa y sistemática antes de tomar decisiones, Mintzberg encontró que los
gerentes de su estudio se involucraban en numerosas actividades diversas, no estructuradas y de
corta duración. Estos gerentes tenían poco tiempo que dedicar al pensamiento reflexivo debido
a que se encontraban con constantes interrupciones y sus actividades solían durar menos de
nueve minutos. Además de estos hallazgos, Mintzberg elaboró un esquema de clasificación
para definir qué hacen los gerentes con base en los roles gerenciales que desempeñan en el tra-
bajo. Estos roles gerenciales se refieren a categorías específicas de acciones o conductas admi-
nistrativas que se esperan de un gerente. (Para ayudarlo a comprender mejor este concepto,
piense en los diversos roles que usted desempeña —estudiante, empleado, voluntario, miembro
del equipo de bolos, hermano, etcétera— y en las cosas que se espera realice al desempeñar
esos roles).

Como presidente y CEO de la cadena de
restaurantes Johny Rockets, John Fuller
desarrolla planes para lograr la estrategia de
expansión generalizada de la empresa. La
idea de Fuller es ampliar el enfoque de la
cadena de ofrecer a los clientes una
experiencia de comida entretenida y
alimentos estadounidenses tradicionales
como hamburguesas, papas fritas y
malteadas. Planea incrementar la
penetración de mercado de la cadena
mediante nuevos conceptos de tienda y la
incursión en nuevos mercados nacionales e
internacionales como India y Corea del Sur.
Algunos conceptos para los nuevos
restaurantes son salas deportivas, cocinas
móviles y un modelo que ofrecerá un menú
renovado, además de la opción: crea-tu-
propia-hamburguesa. En esta foto se
presenta a Fuller con las meseras de un
restaurante Johnny Rockets conocidas por
bailar en el trabajo.
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Mintzberg concluyó que los gerentes desarrollan 10 roles diferentes pero interrelaciona-
dos. Estos 10 roles, como se muestra en el cuadro 1-5, se agrupan con base en las relaciones in-
terpersonales, la transferencia de información y la toma de decisiones. Los roles interpersona-
les son aquellos en que se involucran personas (subordinados y personas de fuera de la
organización) y otras tareas caracterizadas por su naturaleza simbólica o formal. Los tres roles
interpersonales son: representante, líder y enlace. Los roles informacionales implican recabar,
recibir y diseminar información. Los tres roles informacionales son: monitor, divulgador y vo-
cero. Por último, los roles decisionales implican la toma de decisiones o elecciones. Los cuatro
roles decisionales son: emprendedor, administrador de conflictos, administrador de recursos y
negociador.

Mintzberg terminó recientemente otro estudio profundo de los gerentes en funciones y
concluyó que: “Básicamente, la administración consiste en influir la acción. Se trata de ayudar
a las organizaciones y unidades a lograr resultados, lo cual significa acción”.8 A partir de sus
observaciones, Mintzberg afirma que los gerentes logran este fin de tres maneras: 1) adminis-
trando acciones directamente (por ejemplo, negociando contratos, administrando proyectos,
etc.); 2) administrando a las personas encargadas de la acción (por ejemplo, motivándolas, for-
mando equipos, mejorando la cultura organizacional, etc.), o 3) administrando la información
con el fin de impulsar a la gente a actuar (usando presupuestos, metas, delegando tareas, etc.).
De acuerdo con Mintzberg, un gerente tiene dos roles —el de estructuración, que define la
forma en que un gerente aborda su trabajo, y el de programación, que “da vida a la estructura”
a través de las distintas tareas que el gerente realiza—. Un gerente “desempeña” estos roles y al
mismo tiempo administra las acciones de manera directa, administra a las personas que tienen a
su cargo acciones, o administra la información. El estudio más reciente de Mintzberg nos da
una mejor idea del trabajo de un gerente y de qué es lo que hace.

Así que, ¿cuál enfoque es mejor, el de las funciones o el de los roles? Aunque cada uno
aporta una buena descripción del quehacer de un gerente, al parecer el enfoque funcional sigue
siendo el método generalmente aceptado de describir el trabajo de un gerente. Su continua po-
pularidad es un tributo a su claridad y simplicidad. “Las funciones clásicas ofrecen métodos
claros y discretos para clasificar las miles de actividades que los gerentes desempeñan y las téc-
nicas que emplean en términos de las funciones que llevan a cabo para el logro de las metas”.9

No obstante, el enfoque inicial de los roles de Mintzberg y el modelo recientemente desarro-
llado de la administración nos ofrecen una comprensión adicional de la tarea gerencial.

CUADRO  1–5 Funciones gerenciales según Mintzberg

ROLES INTERPERSONALES

Representante

Líder

Enlace

ROLES INFORMACIONALES

Monitor

Divulgador

Vocero

ROLES DECISIONALES

Emprendedor

Administrador de conflictos

Administrador de recursos

Negociador

Fuente: Basado en Mintzberg, Henry, The Nature of Managerial Work, 1a. ed., © 1973.



habilidades conceptuales
Habilidades que los gerentes emplean para analizar
y diagnosticar situaciones complejas.

roles informacionales
Implican recabar, recibir y diseminar información.

roles interpersonales
Son aquellos en los que intervienen las personas
(subordinados y personas de fuera de la
organización) y otras tareas caracterizadas por su
naturaleza simbólica o formal.
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¿Qué habilidades y competencias necesitan 
los gerentes?
El último enfoque que vamos a estudiar para describir qué hacen los gerentes es el concerniente
a las habilidades y competencias necesarias en la administración. Dell Inc. es una empresa que
comprende la importancia de las habilidades gerenciales.10 Sus gerentes de primera línea pasan
por un programa intensivo de capacitación de cinco días fuera de la empresa. Uno de sus direc-
tores de aprendizaje y desarrollo consideró que ésta era la mejor forma de desarrollar “líderes
capaces de construir una relación sólida con sus empleados de primera línea”. ¿Qué han apren-
dido los supervisores en estos programas de formación? Entre algunas de las cosas menciona-
das están el cómo comunicarse con más eficacia y cómo abstenerse de sacar conclusiones pre-
cipitadas al discutir un problema con un empleado. El investigador de la administración Robert
L. Katz y otras personas han propuesto que los gerentes deben poseer y aplicar cuatro habilida-
des gerenciales decisivas en la administración.11

Las habilidades conceptuales son aquellas que los gerentes emplean para analizar y diag-
nosticar situaciones complejas. Les ayudan a ver cómo encajan las cosas y facilitan la toma de
buenas decisiones. Las habilidades interpersonales implican trabajar bien con otras personas
tanto individual como grupalmente. Debido a que los gerentes logran resultados con y a través de
las personas, deben tener buenas habilidades interpersonales para comunicar, motivar, orientar y
delegar. Además, todos los gerentes necesitan habilidades técnicas, las cuales comprenden el
conocimiento laboral específico y las técnicas necesarias para llevarlo a cabo. Estas habilidades
están basadas en el conocimiento o la experiencia especializados. Para la alta dirección, las habi-
lidades técnicas tienden a estar relacionadas con el conocimiento de la industria y con una com-
prensión general de los propósitos y productos de la organización. Para los mandos medios, es-
tas habilidades están relacionadas con los conocimientos especializados requeridos en las áreas
donde laboran: finanzas, recursos humanos, marketing, sistemas computacionales, manufactura,
tecnología de la información, etc. Por último, los gerentes necesitan y emplean las habilidades
políticas para desarrollar una base de poder y establecer las conexiones adecuadas. Las organi-
zaciones son arenas políticas en las cuales las personas compiten por los recursos. Los gerentes
que cuenten con habilidades políticas y sepan usarlas tenderán a ser mejores en la obtención de
recursos para sus grupos.

Estudios más recientes se enfocan en las competencias que los gerentes necesitan en sus
puestos como ingredientes importantes para el éxito organizacional. Uno de esos estudios iden-
tificó nueve competencias gerenciales, a saber: funciones tradicionales (que abarcan tareas
como la toma de decisiones, la planeación a corto plazo, el establecimiento de metas, el segui-
miento de las mismas, el desarrollo de equipos, etc.); orientación hacia las tareas (algunos de
sus elementos son la urgencia, la decisión, la iniciativa, etc.); orientación personal (que incluye
rasgos como empatía, asertividad, amabilidad, enfoque en el cliente, etc.); credibilidad (implica
aspectos como responsabilidad personal, confiabilidad, lealtad, profesionalismo, etc.); apertura
mental (con elementos como tolerancia, adaptabilidad, pensamiento creativo, etc.); control
emocional, que incluye tanto la capacidad de recuperación como el manejo del estrés; comuni-
cación (incluyendo aspectos como la capacidad de escuchar, la comunicación oral, la presenta-
ción pública, etc.); capacidad de desarrollarse y desarrollar a los demás (comprende tareas
como evaluación del desempeño, desarrollo propio, ofrecer retroalimentación del desarrollo,
etc.); y agudeza e inquietudes ocupacionales (que entraña aspectos como la competencia téc-
nica, preocuparse por la calidad y la cantidad, inquietudes financieras, etc.).12 Como puede ver
en esta lista de competencias, el quehacer de un gerente es muy amplio y variado.

roles decisionales
Implican la toma de decisiones o elecciones.

habilidades interpersonales
Capacidad de un gerente de trabajar, comprender,
aconsejar, guiar y motivar a otros, tanto individual
como grupalmente.

habilidades políticas
Capacidad de un gerente para desarrollar una base
de poder y establecer las conexiones adecuadas.

habilidades técnicas
Comprenden el conocimiento laboral específico y
las técnicas necesarias para llevarlo a cabo.



12 PARTE 1 | INTRODUCCIÓN

Por último, un estudio reciente que examinó el trabajo de 8600 gerentes encontró que di-
cho trabajo podía clasificarse en tres categorías de competencias: conceptuales, interpersonales
y técnico-administrativas.13 Como puede ver, los hallazgos de esta investigación concuerdan
con la lista de habilidades gerenciales identificadas por Katz y otros.

¿El trabajo de un gerente es universal?
Hasta ahora, hemos hablado del trabajo gerencial como si fuera una actividad genérica. Es decir,
que un gerente lo es sin importar dónde administre. Si la administración es una disciplina verda-
deramente genérica, entonces el quehacer de un gerente debe ser en esencia el mismo —sin im-
portar que sea un directivo de alto nivel o un supervisor de primera línea— en una empresa o una
dependencia gubernamental; en una gran corporación o en un pequeño negocio; ubicado en
París, Texas, o en París, Francia. ¿En realidad es así? Veamos más de cerca esta cuestión de ge-
neralidad.

NIVEL EN LA ORGANIZACIÓN. Aunque un supervisor que trabaje en el departamento de pago
de siniestros en Aetna quizá no haga exactamente lo mismo que el presidente de Aetna, eso no
significa que sus trabajos sean inherentemente distintos. Las diferencias son de grado y énfasis,
pero no de actividad.

A medida que los gerentes suben de nivel en la organización, realizan más actividades de
planeación y menos de supervisión directa. (Vea el cuadro 1-6). Todos los gerentes, sin importar
el nivel, toman decisiones. Planean, organizan, lideran y controlan, pero la cantidad de tiempo
que dedican a cada actividad no es necesariamente constante. Además, el contenido de las activi-
dades administrativas cambia con el nivel del gerente. Por ejemplo, como demostraremos en el
capítulo 6, la alta dirección está interesada en diseñar la estructura de toda la organización, mien-
tras que los gerentes de nivel más bajo se enfocan en diseñar las tareas de individuos y grupos 
de trabajo.

ORGANIZACIÓN CON FINES DE LUCRO Y ORGANIZACIÓN NO LUCRATIVA. ¿Un gerente que
trabaja para el servicio postal estadounidense, el Memorial Sloan-Kettering Cancer Center o la
Cruz Roja, hace el mismo trabajo que un gerente en Amazon o Symantec? Es decir, ¿el trabajo del

¿SIGUE SIENDO ADMINISTRACIÓN CUANDO LO QUE SE
ADMINISTRA SON ROBOTS?

La oficina del futuro probablemente contará con trabaja-
dores que sean más rápidos, más inteligentes, más res-
ponsables, y que dé la casualidad de que sean ro-

bots”.14 ¿Le sorprende esta afirmación? Aunque los robots se
han usado en las fábricas y en escenarios industriales durante
mucho tiempo,es cada vez más común encontrarlos en la ofi-
cina, lo cual está creando nuevas formas de ver cómo se hace
el trabajo y qué y cómo administran los gerentes. Así que,
¿cómo sería el trabajo del gerente administrando robots?
Pero aún más interesantes serían las repercusiones que la in-
serción de estos “trabajadores” tendría en las interacciones
con sus compañeros de trabajo humanos.

A medida que las máquinas se vuelven cada vez más in-
teligentes —¿ha visto a Watson vencer a todos sus contrincan-
tes humanos en Jeopardy?—, los investigadores han estado
observando las interacciones humano-máquina y “la forma en
que las personas se relacionan cada vez más con los disposi-
tivos inteligentes que las rodean”. Una de las conclusiones es
que para las personas resulta fácil relacionarse con un robot,

incluso con uno que en ningún sentido se vea o escuche
como una persona real.“Todo lo que un robot tendría que ha-
cer sería circular de manera decidida, y las personas lo consi-
derarían como un compañero de trabajo”. Las personas da-
rán a sus robots nombres e incluso podrán describir los
estados de ánimo y las tendencias de los robots. Conforme la
telepresencia robótica sea más común, lo humano se hará
más evidente. Por ejemplo, cuando Erwin Deininger, el inge-
niero eléctrico en Reimers Electra Stem, una pequeña em-
presa ubicada en Clear Brook, Virginia, se mudó a República
Dominicana porque a su esposa la transfirieron del trabajo
ahí,pudo seguir “presente”en la empresa a través de su robot
VGo.Ahora Deininger “rueda fácilmente de un escritorio a otro
y por todo el taller, respondiendo preguntas e inspeccionando
diseños”. El presidente de la empresa estaba “agradable-
mente sorprendido de lo útil que había resultado el robot” e
incluso más sorprendido de cómo actúa cuando está con él.
“Encuentra difícil no considerar al robot como al mismo
Deininger. Después de un rato, dice, deja de ser un robot”.

No hay duda de que la tecnología robótica continuará
incorporándose en los ambientes organizacionales. El tra-
bajo del gerente se volverá más estimulante y desafiante
cuando máquinas y humanos trabajen juntos para el logro
de las metas de la organización.

Piense en:

• Relea nuestras definiciones de gerente y administración.
¿Encajan con el escenario organizacional de la oficina descrito
aquí? Explique su respuesta.

• Investigue un poco sobre telepresencia y telepresencia robótica.
¿Cómo podría esta tecnología cambiar la forma en que traba-
jadores y gerentes trabajan en conjunto?

• ¿Cuál es su respuesta al título de este apartado? ¿Sigue siendo
administración cuando lo que se administra son robots? Elabore
un análisis sobre el tema.

• Si usted ha tenido que “administrar” personas o robots, ¿en qué
considera que su trabajo gerencial difiere de lo que el capítulo des-
cribe? (Piense en términos de funciones, roles, habilidades/compe-
tencias).

LA TECNOLOGÍA
T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L

“



pequeña empresa
Negocio independiente con menos de 500
empleados que no necesariamente se involucra en
ninguna práctica nueva o innovadora y que tiene un
impacto relativamente pequeño en su industria.
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Organizar
36%

Liderar
22%

Controlar
14%

Planear
28%

Alta dirección

Organizar
24%

Controlar
10%

Planear
15%

Gerentes de primer nivel

Liderar
51%

C

Organizar
33%

Controlar
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Planear
18%

Mandos medios

Liderar
36%

CUADRO  1–6 Actividades gerenciales por nivel organizacional

gerente es el mismo en organizaciones con fines de lucro que en las organizaciones no lucrativas?
En términos generales, la respuesta es sí. Todos los gerentes toman decisiones, establecen metas,
crean estructuras organizacionales prácticas, contratan y motivan a los empleados, aseguran la
legitimidad para la existencia de su organización, y desarrollan un apoyo político interno para
implementar los programas. Desde luego, la diferencia más importante entre los dos tipos de
organización es la forma de medir el desempeño. La rentabilidad, o el último renglón del estado
de resultados, es una medida definitiva de la eficacia de una organización. Las organizaciones sin
fines de lucro no cuentan con esa medida, lo cual dificulta la medición de su desempeño. Pero no
interprete esta diferencia como la posibilidad de que el gerente ignore el lado financiero de las
operaciones sin fines de lucro. Incluso las organizaciones sin fines de lucro deben producir dinero
para poder continuar operando. Simplemente, en las organizaciones no lucrativas “ser rentable”
en beneficio de los “dueños” no es el interés principal.

TAMAÑO DE LA ORGANIZACIÓN. ¿Pensaría usted que el trabajo del gerente de una pequeña
imprenta local con 12 empleados difiere del de un gerente que dirige la imprenta del
Washington Times con 1200 empleados? Podemos contestar mejor esta pregunta al observar 
el trabajo de los gerentes en las pequeñas empresas y
compararlo con el análisis anterior sobre las funciones
gerenciales. Sin embargo, definamos primero lo que es una
pequeña empresa.

No existe una definición acordada de manera uná-
nime acerca de lo que es una pequeña empresa, pues son
muchos los criterios que se emplean para definir pe-
queña. Por ejemplo, una organización puede clasificarse
como pequeña empresa con base en criterios como el nú-
mero de empleados, las ventas anuales o los activos tota-
les. Para nuestros fines, describiremos a la pequeña em-
presa como un negocio independiente con menos de 500
empleados que no necesariamente se involucra en nin-
guna práctica nueva o innovadora y que tiene un impacto
relativamente pequeño en su industria.15 Por tanto, ¿en
una pequeña empresa el trabajo gerencial es diferente del 

Al igual que muchos gerentes de pequeñas
empresas, Jessica y Emily Leung dedican
gran parte de su tiempo a actividades
empresariales tales como buscar nuevas
oportunidades y estimular el cambio. Las
gemelas lanzaron su empresa de comercio
electrónico, Hey Lady Shoes, una empresa
de zapatos de diseñador, para comercializar
calzado elegante pero confortable o, como
ellas lo plantean, “usar zapatos con tacones
de aguja sin que sea incómodo”.
Fotografiamos a las fundadoras de Hey Lady
mientras estaban buscando nuevas
oportunidades de negocio en la conferencia
técnica de negocios de dos días adonde
asistieron, junto con cientos de dueños de
otras pequeñas empresas, para aprender a
aplicar nueva tecnología como medios
sociales y otras herramientas en línea para
hacer crecer su negocio.

Fuente: Basado en T. A. Mahoney, T. H. Jerdee, y S. J. Carroll, “The Job(s) of Management,” Industrial Relations, 4, núm. 2 (1965), p. 103.
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trabajo gerencial en una gran empresa? Al parecer, existen algunas diferencias. Como lo
muestra el cuadro 1-7, la función más importante del gerente de una pequeña empresa es la
de vocero. Pasa gran parte de su tiempo realizando acciones dirigidas hacia el exterior como
reunirse con clientes, gestionar financiamiento bancario, buscar nuevas oportunidades y esti-
mular el cambio. Por el contrario, las preocupaciones más importantes de un gerente en una
organización grande están dirigidas hacia dentro —decidir a qué unidades organizacionales
darles los recursos disponibles y en qué cantidad—. Por ende, el rol empresarial —buscar ac-
tividades de negocio y planear actividades para mejorar el desempeño— parecen ser menos
importantes en las grandes empresas, en especial entre los mandos medios y los gerentes de
primer nivel.

En comparación con un gerente en una gran organización, un gerente de una pequeña em-
presa tenderá a ser generalista. Su trabajo combinará las actividades del director ejecutivo de
una gran corporación con muchas de las actividades cotidianas propias de un supervisor de pri-
mera línea. Además, la estructura y formalidad que caracterizan el trabajo de un gerente en una
organización grande tienden a dar paso a la informalidad en las pequeñas empresas. La planea-
ción tiende menos a ser un ritual cuidadosamente orquestado. El diseño de la organización será
menos complejo y estructurado, y el control en la pequeña empresa dependerá más de la obser-
vación que de sofisticados sistemas de monitoreo computarizado. Una vez más, como ocurrió
con el nivel organizacional, vemos diferencias en cuanto al grado y al énfasis, pero no en 
el contenido de las actividades. En esencia, las actividades que realizan los gerentes tanto en las
pequeñas como en las grandes organizaciones son las mismas, pero la forma en que las llevan a
cabo y la proporción de tiempo que les dedican son diferentes.

CONCEPTOS ADMINISTRATIVOS Y FRONTERAS NACIONALES. La última cuestión genérica
tiene que ver con si los conceptos son transferibles a través de las fronteras nacionales. Si los
conceptos administrativos fueran completamente genéricos, también serían aplicables de manera
universal a todos los países del mundo, sin importar las diferencias económicas, sociales,

Alta

Moderada

Baja

Vocero

Divulgador Emprendedor

Administrador de recursos

Emprendedor
Representante

Líder

Enlace
Monitor
Administrador de conflictos
Negociador

IMPORTANCIA DE LOS ROLES

Roles que desempeñan los
gerentes en las pequeñas empresas

Roles que desempeñan los
gerentes en las grandes empresas

CUADRO  1–7 Funciones administrativas en las empresas 
grandes y pequeñas

Fuente: Basado en J. G. P. Paolillo, “The Manager’s Self-Assessments of Managerial Roles: Small vs. Large
Firms,” American Journal of Small Business (enero-marzo de 1984), pp. 61-62.

Y LA ENCUESTA DICE...
16

70% de las diferencias en el 
clima de una organización a
otra se debe a la conducta 
del gerente de primera línea.

71% de los gerentes de primera
línea encuestados afirmaron
poseer las habilidades 
necesarias cuando 
incursionaron por primera
vez en un rol gerencial.

72% de los entrevistados en una 
encuesta reciente dijo 
considerar a su jefe como un
amigo.

73% de los entrevistados en una 
encuesta reciente dijo que no
pasan tiempo con su jefe fuera 
de la oficina.

74% de los encuestados en un 
estudio reciente dijeron sentir
que podían hacer mejor el
trabajo de su jefe.

75% de los milenarios (Generación
Y) calificó el desempeño ge-
neral de sus gerentes como
bueno o muy bueno. Sólo 55%
de los baby boomers lo hizo.

76% de los gerentes encuestados
nunca cuestionaron su habili-
dad para liderar a otros en su
primer año como gerentes.

77% de las personas encuestadas 
y que ocupaban por primera
vez cargos gerenciales 
afirmaron que su ascenso a 
la gerencia no fue lo que
habían pensado sería.

78% de los gerentes encuestados 
dijeron no comprender lo que
se necesitaba para ser un 
gerente exitoso.
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políticas o culturales. Los estudios comparativos sobre prácticas administrativas realizados entre
países, en general, no han apoyado la universalidad de los conceptos administrativos. En el
capítulo 3 analizaremos algunas de las diferencias específicas detectadas entre países y
describiremos su efecto en la administración. En este punto es importante entender que la
mayoría de los conceptos analizados en los siguientes capítulos son aplicables a Estados Unidos,
Canadá, Gran Bretaña, Australia y otros países de habla inglesa. Es probable que los gerentes
tengan que modificarlos si desean aplicarlos en India, China, Chile u otro país cuyo entorno
económico, político, social o cultural difiera del que predomina en las llamadas democracias de
libre mercado.

¿POR QUÉ ESTUDIAR
ADMINISTRACIÓN?
En este punto del capítulo, quizá se pregunte por qué es necesario
tomar una clase de administración. Tal vez se esté especializando
en contabilidad, marketing o tecnología de la información y no en-
tienda cómo es que estudiar administración lo ayudará en su carrera.
Veamos algunas de las razones por las que le beneficiaría compren-
der más de administración.

Primero que nada, todos tenemos algún interés en mejorar la forma en
que se administran las organizaciones. ¿Por qué? Porque interactuamos con ellas
todos los días de nuestra vida y comprender la administración nos ayudará a entender mejor
muchos aspectos organizacionales. Cuando usted acude a renovar su licencia de conductor, ¿se
siente frustrado de que esta tarea en apariencia sencilla tarde tanto? ¿Se sorprendió cuando una
empresa bien consolidada, que usted pensaba nunca fracasaría, se declaró en bancarrota para
sobrevivir a las condiciones económicas?, ¿o le enojó que industrias enteras tuvieran que recu-
rrir a rescates gubernamentales para sobrevivir? ¿Se molesta cuando habla a una aerolínea tres
veces y sus representantes cotizan el mismo vuelo con diferentes precios? Tales problemas son
en su mayor parte resultado de gerentes que hacen un mal trabajo gerencial.

Las organizaciones bien administradas —como Walmart, Apple, Tata, Starbucks,
McDonald’s, Singapore Airlines y Google— desarrollan una base leal de seguidores y encuen-
tran formas de prosperar en tiempos económicamente difíciles. Las organizaciones mal admi-
nistradas pueden adolecer de una base de clientes en decadencia y reducción en sus ingresos, e
incluso pueden haberse acogido a la protección del gobierno ante la quiebra. Por ejemplo,
Gimbel’s, W. T. Grant, Hollywood Video, Dave & Barry’s, Circuit City, Eastern Airlines y
Enron, alguna vez corporaciones florecientes, empleaban decenas de miles de personas y ofre-
cían bienes y servicios diarios a cientos de miles de clientes. Hoy esas empresas ya no existen.
La mala administración fue la culpable. Gracias al estudio de la administración, usted puede 
comenzar a reconocer una mala administración y saber lo que los buenos gerentes deben hacer.

La segunda razón para estudiar administración es la
realidad a la que se enfrentará la mayoría de ustedes al gra-
duarse y empezar su carrera: decidir entre administrar o ser
administrado. Para quienes planean ser gerentes, compren-
der la administración es la base sobre la cual construirán
sus habilidades y capacidades administrativas. Aun aque-
llas personas que no se vean a sí mismos administrando,
tendrán que trabajar con gerentes. Por otra parte, si supo-
nemos que usted tendrá que trabajar para vivir y que 
probablemente lo haga en una organización, quizá ad-
quiera algunas responsabilidades administrativas aun a pe-
sar de no ser gerente. La experiencia dice que el estudio de
la administración le puede ayudar a comprender mejor la
forma en que su jefe (y sus compañeros de trabajo) 
se comporta y la manera en que funciona su organización.
El punto al que deseamos llegar es que usted no tiene que
aspirar a ser gerente para derivar información valiosa de un
curso de administración.

Explicar
por qué 

es importante 
estudiar 

administración.

En esta foto, los gerentes de Starbucks y sus
empleados vitorean a sus compañeros de
trabajo que compiten en el concurso
Ambassador’s Cup, en la sede corporativa de
la empresa ubicada en Seattle, para
determinar cuáles empleados son los
mejores expertos en café. El estudio de la
administración es importante porque nos
ayuda a comprender a las organizaciones
exitosas como Starbucks que están bien
administradas y han desarrollado una base
leal de clientes, pero también a
organizaciones fallidas mal administradas 
y que pierden clientes. Para los estudiantes
que persiguen una carrera administrativa y
para aquellos que serán empleados en una
organización, el estudio de la administración
les aportará el conocimiento necesario 
sobre las habilidades y responsabilidades
administrativas, el funcionamiento de 
las organizaciones, y la conducta de las
personas en el lugar de trabajo.
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¿QUÉ FACTORES ESTÁN REFORMANDO Y
REDEFINIENDO LA ADMINISTRACIÓN?
“En la sede corporativa de Best Buy, ahora más de 60% de los empleados son
evaluados sólo con base en tareas o resultados. Los trabajadores asalariados
dedican tanto tiempo como sea necesario a realizar su trabajo. Esos emplea-
dos reportan mejores relaciones con su familia y amigos, más lealtad a la em-

presa, más enfoque y energía. La productividad ha aumentado 35%. Los emplea-
dos dicen que no saben si trabajan menos horas —han dejado de contar—. Pero

quizá lo más importante es que están encontrando formas de aumentar su eficien-
cia”.17 ¡Sea bienvenido el nuevo mundo de la administración!

En el mundo moderno, los gerentes enfrentan cambios en el lugar de trabajo, cuestiones
éticas y de confianza, incertidumbres económicas y políticas globales, y tecnología cambiante.
Por ejemplo, aunque las personas necesiten comprar comida incluso durante tiempos econó-
micos difíciles, las tiendas de abarrotes se han esforzado por conservar su base de clientes y
mantener sus costos bajos. En Publix Super Markets, la gran cadena de tiendas de comestibles
del sureste de Estados Unidos, todos, incluso los gerentes, están buscando formas de servir
mejor a sus clientes. El presidente de la empresa, Todd Jones, quien comenzó su carrera empa-
cando abarrotes en un supermercado Publix en New Smyrna Beach, Florida, está guiando a la
empresa a través de estos desafíos haciendo que todos —desde empacadores y cajeros hasta
los almacenistas— se enfoquen en el servicio excepcional al cliente.18 O considere los desa-
fíos administrativos que enfrentó Roger Oglesby, el entonces editor de Seattle Post-
Intelligencer (P-I). P-I, al igual que muchos otros periódicos, ha luchado por encontrar una
manera de tener éxito en una industria que estaba perdiendo lectores e ingresos a una veloci-
dad alarmante. Tomaron la decisión de digitalizarse y, a principios de 2009, P-I se convirtió en
la fuente de noticias que sólo utilizaba internet. A esto siguieron medidas difíciles, como la re-

ducción del equipo de noticias de 165 a casi 20 personas. En esta nueva “vida” como fuente
de noticias digitales, la organización enfrenta otros desafíos —desafíos para Michelle
Nicolosi, la actual gerente, quien necesita planear, organizar, liderar y controlar en este

nuevo entorno—.19 Los gerentes de todas partes tienen más probabili-
dades de tener que administrar en circunstancias cambiantes, y el
hecho es que la forma de administrar de los gerentes está cam-
biando. A lo largo de este libro, analizaremos esos cambios y cómo
afectan la forma en que los gerentes planean, organizan, lideran y

controlan. Deseamos enfatizar dos de tales cambios: la creciente im-
portancia de los clientes y la innovación.

¿Por qué son importantes los
clientes para el trabajo de un
gerente?
A John Chambers, CEO de Cisco Systems, le agrada escuchar
los correos de voz que le son enviados por clientes insatisfechos.

Dice: “Los correos electrónicos serían más eficientes, pero
quiero escuchar la emoción, quiero escuchar la frustración,
quiero escuchar el nivel de confort que experimenta la per-
sona que llama con la estrategia que estamos empleando. Y
eso no lo puedo hacer con un correo electrónico”.20 Éste es

un gerente que comprende la importancia de los clientes. Las
organizaciones necesitan clientes. Sin ellos, la mayoría de las organizacio-
nes dejaría de existir. Sin embargo, por mucho tiempo se pensó que enfo-
carse en el cliente era responsabilidad absoluta del área de marketing.
“Dejemos que los mercadólogos se preocupen por los clientes”, pensaban
los gerentes; pero estamos descubriendo que las actitudes y conductas de
los empleados desempeñan un rol muy importante en la satisfacción del

cliente. Piense en las ocasiones en que un empleado lo trató mal (o ma-
ravillosamente bien) durante un encuentro de servicio y de qué manera
eso afectó su sentir con respecto a la situación.

1.5

Describir
los factores 
que están 

reformando 
y redefiniendo la 
administración.

El éxito de la cadena minorista de
especialidades Trader Joe’s se basa en
comprender el servicio al cliente. Esta
empresa entiende que las actitudes y los
comportamientos de los empleados
desempeñan un importante rol en la
satisfacción al cliente y contrata gente cálida,
amigable, energética, entusiasta y amante
de la diversión. Los recién contratados
reciben una capacitación en servicio al
cliente, en conocimiento del producto,
habilidades comunicativas, trabajo en
equipo y liderazgo. Los empleados
fotografiados aquí comienzan su día con
ejercicios de estiramiento —como
preparación para la apertura de una tienda
nueva— incorporando las actitudes y
conductas enfocadas a escuchar a los
clientes y responder a sus solicitudes. Como
empleados de primera línea, son el motor
que hay detrás de los altos niveles 
de satisfacción del cliente de 
Trader Joe’s.
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Los gerentes están reconociendo que ofrecer al cliente un servicio consistente y de alta ca-
lidad es esencial para la supervivencia y el éxito en el competitivo entorno de hoy, y que los em-
pleados son una parte importante de esta ecuación.21 El resultado de ello es claro: deben crear
una organización sensible a las necesidades del cliente y en la que los empleados sean amisto-
sos, corteses, accesibles, conocedores, rápidos en responder a las necesidades del cliente y dis-
puestos a hacer lo que sea necesario para agradarlo.22

¿Por qué es importante la innovación 
para el trabajo del gerente?
“Nada resulta más riesgoso que no innovar”.23 La innovación significa hacer las cosas de ma-
nera diferente, explorar nuevos territorios y correr riesgos. La innovación no es privativa de las
organizaciones de tecnología de punta o tecnológicamente sofisticadas; los esfuerzos innovado-
res son necesarios en todo tipo de organizaciones. Se esperaría que empresas como Apple,
Facebook, Google y Nike estén en una lista de las 50 empresas más innovadoras del mundo.24

Pero, ¿qué hay acerca de empresas de la talla de ESPN, el canal de programación deportiva?
Ésta ha sido líder en integrar nueva tecnología con productos como ESPN 3D —el primer canal
3D en la televisión por cable— y el video a la carta retransmitido en directo en el Xbox Live de
Microsoft; además utiliza la tecnología virtual para destacar varios deportes, eventos, gente y
hazañas deportivas. O ¿qué sabemos acerca de donorschoose.org?, un medio virtual que sirve
para conectar a niños que necesitan útiles escolares con donantes que desean ayudar. En 2010,
el número de donantes registrados en este sitio web aumentó a 250 000, los cuales donaron
unos $30 millones (de dólares estadounidenses) para apoyar 60 000 proyectos de salones de
clase. En el cambiante entorno de hoy, la innovación es crucial y los gerentes necesitan com-
prender qué, dónde, cuándo, cómo y por qué debe fomentarse y alentarse la innovación en toda
organización. Por ejemplo, durante una presentación realizada por el gerente que está a cargo
del negocio global de Walmart, él explicó su receta para alcanzar el éxito (personal y organiza-
cional) como buscar continuamente nuevas formas de mejorar su trabajo; es decir, ser innova-
dor. Los gerentes no sólo necesitan ser innovadores ellos mismos, sino también alentar a sus
empleados a serlo.

Como puede ver, ser gerente es tanto desafiante como estimulante. Algo de lo que estamos
convencidos es de que realmente a las organizaciones les importan los gerentes. The Gallup
Organization, que ha encuestado a millones de empleados y a decenas de miles de gerentes, en-
contró que la variable única más importante en la productividad del empleado y su lealtad no
era el salario, ni las prestaciones ni el entorno del ambiente de trabajo, sino la calidad de la re-
lación entre empleados y supervisores directos. Gallup también encontró que la relación con su
gerente era el factor más importante en el compromiso del empleado —que es el hecho de que
los empleados se conecten con sus trabajos y se sientan satisfechos y entusiastas con ellos—, el
cual representa al menos 70% del nivel de compromiso del empleado.25 No obstante, reciente-
mente un factor que ha afectado la forma en que los empleados perciben a su gerente es la rece-
sión global persistente. Por ejemplo, un informe de Towers Watson, una empresa de consultoría
global, encontró que la “relación con el supervisor/gerente” era la razón más citada que los pa-
trones daban de por qué sus empleados abandonaban una organización. No obstante, la relación
con el gerente ni siquiera estuvo entre las cinco primeras razones que daban los empleados,
quienes citaron factores como los niveles de estrés y el salario base.26 Dado que la recesión eco-
nómica ha amenazado la supervivencia de las organizaciones, los empleados quizá se sientan
más preocupados por eso y menos preocupados por sus gerentes. Pero Towers Watson también
se dio cuenta de que la forma en que una empresa administra a su gente puede afectar de ma-
nera significativa su desempeño financiero.27 ¿Qué podemos concluir de esos reportes? ¡Que en
las organizaciones los gerentes importan y continuarán importando!

compromiso del empleado
Cuando los empleados están conectados,
satisfechos y se muestran entusiastas con respecto a
su trabajo.



1.1 Decir quiénes son los gerentes y dónde trabajan.
Los gerentes son personas que trabajan en una organiza-
ción dirigiendo y supervisando las actividades de 
otros. Los gerentes suelen clasificarse como alta direc-
ción, mandos medios o gerentes de primera línea. 
Las organizaciones, que son los lugares donde los geren-
tes trabajan, tienen tres características: metas, gente y
una estructura intencionada.

1.2 Definir administración. La administración es el proceso
de lograr resultados, de manera eficiente y eficaz, con y a
través de otras personas. La eficiencia significa hacer una
tarea de manera correcta (“hacer las cosas bien”) y obte-
ner la mayor producción a partir de la menor cantidad de
insumos. La eficacia significa “hacer las cosas de la ma-
nera correcta” al realizar las tareas que ayudarán a la or-
ganización a lograr sus metas.

1.3 Describir qué hacen los gerentes. Lo que los gerentes ha-
cen puede describirse mediante tres enfoques: funciones,
roles y habilidades/competencias. El enfoque basado en
funciones afirma que los gerentes llevan a cabo cuatro fun-
ciones: planear, organizar, liderar y controlar. El enfo-
que de Mintzberg basado en funciones afirma que el que-
hacer de los gerentes está basado en 10 roles que usan en
el trabajo, los cuales se agrupan en torno a las relaciones
interpersonales, la transferencia de información y la toma
de decisiones. El enfoque basado en habilidades/compe-
tencias analiza lo que los gerentes hacen en términos de
las habilidades y competencias que necesitan y usan.

MyManagementLab

Cuatro habilidades gerenciales críticas son la conceptual,
la interpersonal, la técnica y la política. Las competencias
administrativas adicionales incluyen aspectos como la cre-
dibilidad, la orientación personal, el control emocional, la
comunicación, etc. Todos los gerentes planean, organizan,
lideran y controlan, aunque la forma en que realizan esas
actividades y con cuánta frecuencia puede variar de
acuerdo con el nivel ocupado en la organización, si la or-
ganización es lucrativa o no tiene fines de lucro, el tamaño
de la organización y su ubicación geográfica.

1.4 Explicar por qué es importante estudiar administra-
ción. Una razón por la que resulta importante estudiar
administración es que todos interactuamos con las orga-
nizaciones a diario, así que tenemos interés personal en
su buena administración. Otra razón es la realidad a que
usted se enfrentará en su carrera: ser administrador o ser
administrado. Al estudiar administración puede lograr
comprender mejor la forma en que su jefe y sus compa-
ñeros de trabajo se comportan y cómo funcionan las or-
ganizaciones.

1.5 Describir los factores que están reformando y redefi-
niendo la administración. En el mundo actual, los ge-
rentes están enfrentando cambios en sus lugares de tra-
bajo, cuestiones éticas y de confianza, incertidumbres
económicas y políticas globales, y tecnología cambiante.
Dos áreas de importancia crítica para los gerentes es
ofrecer al cliente un servicio de alta calidad y alentar los
esfuerzos innovadores.

REVISIÓN DE CONCEPTOS
ciales. Escriba una descripción y explique por qué son
ejemplos de esa función.

5. ¿El profesor de su curso es un gerente? Elabore un análi-
sis al respecto en términos de planeación, organización,
liderazgo y control. También analice el punto utilizando
el enfoque basado en los roles gerenciales de Mintzberg.

6. ¿Existe un “estilo” gerencial que sea el mejor? ¿Por qué
sí o por qué no?

7. ¿La administración de empresas es una profesión? ¿Por
qué sí o por qué no? Realice una investigación externa
para responder a esta pregunta.

1 Repaso
RESUMEN DEL CAPÍTULO

Para más recursos, visite www.mymanagementlab.com

1. ¿Qué es una organización y por qué son importantes los
gerentes para lograr el éxito organizacional?

2. ¿En qué difieren los gerentes de los empleados no geren-
ciales?

3. En el entorno actual, ¿qué es más importante para las or-
ganizaciones —la eficiencia o la eficacia—? Explique su
elección.

4. Utilizando cualquiera de las populares publicaciones so-
bre negocios (como BusinessWeek, Fortune, Wall Street
Journal, Fast Company), encuentre ejemplos de gerentes
que lleven a cabo cada una de las cuatro funciones geren-
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8. ¿Los gerentes son importantes para las organizaciones?
¿Lo que hacen “importa”? Elabore un análisis al respecto
y sea específico al explicar su respuesta.

9. Mediante publicaciones de negocios actuales, encuentre
cinco ejemplos de gerentes que describiría como gerentes
maestros. Redacte un artículo en donde describa a estos -
individuos como gerentes y por qué piensa que ellos me-
recen este título.

10. Un artículo de Gary Hamel publicado en el número de
febrero de 2009 en Harvard Business Review aborda
cómo debe reinventarse la administración para ser más
relevante en el mundo actual. Obtenga una copia de ese
artículo. Elija uno de los principales 25 desafíos identifi-
cados. Elabore un análisis sobre lo que es y lo que 
significa dicho desafío en cuanto a la forma en que las
organizaciones están administradas.
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Módulo de historia
BREVE HISTORIA SOBRE LAS RAÍCES
DE LA ADMINISTRACIÓN

1776
Aunque ésta es una fecha importante
en la historia estadounidense, también
es importante porque en ese año se
publicó la obra de Adam Smith Wealth
of Nations. En ella se establecieron las
ventajas económicas de la división del
trabajo (o especialización del trabajo)
—es decir, dividir los trabajos en pe-
queñas tareas repetitivas—. Mediante
la división del trabajo, fue posible incre-
mentar de manera significativa la pro-
ductividad de cada trabajador. La espe-
cialización del trabajo continúa siendo
una manera popular para determinar

cómo se realiza el trabajo en las organizaciones. Pero como verá en el
capítulo 6, también tiene sus desventajas.

1400
En el arsenal de Venecia,
los canales sirvieron para
dar cabida a una flota de
naves de guerra, y en ca-
da parada, estas naves
eran cargadas con jarcias
y diversos materiales.2

Esto tiene una apariencia
de cadena “flotante” de
ensamblaje para auto-
móviles, ¿no le parece?
Además, los venecianos utilizaban sistemas de inventario y almacén
para llevar un control de los materiales, así como funciones geren-
ciales de recursos humanos para administrar su mano de obra (inclu-
yendo los descansos para tomar vino), y un sistema contable me-
diante el cual llevaban el registro de ingresos y gastos.

Orígenes de la administración
La administración ha sido practicada durante mucho tiempo. Los esfuerzos organizados y dirigidos por
personas responsables de las actividades de planeación, organización, liderazgo y control han existido
desde hace miles de años. Sin importar el nombre que se les haya dado a esas personas, tuvieron que
llevar a cabo esas funciones.
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Henry Ford dijo: “La historia se compone más o menos de palabrería”. Bueno... ¡estaba equivocado! La historia es
importante puesto que a través de ella podemos ver las actividades en perspectiva. Creemos necesario que usted co-
nozca la historia de la administración porque le puede ayudar a comprender lo que hacen los gerentes modernos. En
este módulo, encontrará una línea cronológica anotada que analiza los principales hitos acaecidos en la historia de
la administración. Después, en el recuadro denominado “Del pasado al presente” incluido en cada capítulo, presen-
taremos a una persona clave y sus contribuciones o un factor histórico trascendental y su efecto en los conceptos ad-
ministrativos contemporáneos. Pensamos que este enfoque le ayudará a comprender mejor los orígenes de muchos
conceptos contemporáneos de administración.

3000 – 2500 a. C. 
Las pirámides de Egipto atestiguan que en la Antigüedad fue posible
completar proyectos de enorme alcance que ocuparon decenas de
miles de personas.1 En casi 20 años se necesitaron más de 100 000
trabajadores para construir una sola pirámide. Alguien tuvo que pla-
near lo que se iba a hacer, organizar a personas y materiales necesa-
rios, asegurarse
de que los tra-
bajadores lleva-
ran a cabo su
trabajo, e im-
poner controles
para garantizar
que todo se rea-
lizara según lo
planeado. Ese
alguien era un
gerente. St
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1780–mediados de 1800
Es probable que la Revolución industrial haya sido la influencia más
importante previa al siglo XX para la administración. ¿Por qué? Porque
con la era industrial nació la corporación. Con las grandes y eficientes
fábricas produciendo en masa, era necesario que alguien pronosticara
la demanda, garantizara un abasto seguro y adecuado de materiales,
asignara tareas a los trabajadores, etc. Y de nuevo, ¡esas personas

eran gerentes! Esto constituyó
realmente un acontecimiento
histórico por dos razones: 1) de-
bido a que todos los aspectos
organizacionales (jerarquía, con-
trol, especialización del trabajo y
demás) se volvieron parte de la
manera en que el trabajo se rea-
lizaba, y 2) porque la administra-
ción se convirtió en un compo-
nente necesario para el éxito de
una empresa.

A
nt

on
io

 N
at

al
e/

B
rid

ge
m

an
 A

rt
 L

ib
ra

ry
 (U

S)

G
et

ty
 Im

ag
es

 U
SA

, I
nc

.
G

et
ty

 Im
ag

es
 U

SA
, I

nc
.



•
Administración temprana Enfoques clásicos Enfoque basado en el comportamiento Enfoque cuantitativo Enfoques contemporáneos

3000 a. C.-1776 1911 – 1947 Finales de 1700-1950 Décadas de 1940-1950 Década de 1960 al presente

1911
1911 fue el año en que Frederick W. Taylor publicó su obra Principles of Scientific Management. En su van-
guardista volumen, Taylor describe una teoría de la administración científica —el uso de métodos cientí-
ficos para determinar “la mejor” manera de llevar a cabo un trabajo—. Sus propuestas fueron aceptadas y
utilizadas por gerentes de todo el mundo y Taylor llegó a ser conocido como el “padre” de la administra-
ción científica.3 Otros contribuyentes importantes a la administración científica fueron Frank y Lilian
Gilbreth (están entre los primeros proponentes de los estudios sobre tiempo-movimientos en el trabajo 
y son los padres de la numerosa familia descrita en la obra Cheaper by the Dozen) y Henry Gantt (cuya la-
bor sobre los cronogramas de trabajo fue básica para la moderna administración de proyectos). El trabajo
de Taylor se presentó en el recuadro del capítulo 1 “Del pasado al presente”.

Enfoques clásicos
Aproximadamente a principios del siglo XX, la disciplina de la administración comenzó a
evolucionar para formar un cuerpo unificado de conocimientos. Se desarrollaron reglas y prin-
cipios que podían enseñarse y utilizarse en varios escenarios. A los primeros proponentes de
la administración se les llamó teóricos clásicos.
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1916 – 1947
A diferencia de Taylor que se enfocó en la producción individual del tra-
bajador, Henri Fayol y Max Weber analizaron las prácticas organizaciona-
les enfocándose en lo que los gerentes hacen y en lo que constituye una
buena administración. Este enfoque se conoce como la teoría adminis-
trativa general. Fayol se presentó en el capítulo 1 como la persona que
identificó por primera vez las cinco funciones gerenciales. También iden-
tificó los 14 principios de la administración —reglas fundamentales para
la administración que podían aplicarse en cualquier organización—.4 (Vea
en el cuadro MH-1 una lista de estos 14 principios). Weber es conocido
por su descripción y análisis de la burocracia, que consideraba como una
forma de estructura organizacional ideal y racional, en especial para las
grandes organizaciones. En el capítulo 6 analizaremos más a fondo a es-
tos dos importantes pioneros de la administración.

CUADRO  MH–1 Catorce principios de la administración según Fayol

1 División del trabajo. Este principio es el mismo que el de la “di-

visión del trabajo” de Adam Smith. La especialización aumenta la

producción haciendo a los empleados más eficientes.

2 Autoridad. Los gerentes deben ser capaces de dar órdenes. La

autoridad es lo que les confiere este derecho. No obstante, junto

con la autoridad va la responsabilidad. Siempre que se ejerza la

autoridad también surge la responsabilidad.

3 Disciplina. Los empleados deben obedecer y respetar las re-

glas que rigen la organización. La buena disciplina es resultado

de un liderazgo eficaz, de una comprensión clara de las reglas

organizacionales entre la gerencia y los trabajadores, y del uso

juicioso de las sanciones aplicables por infringir las reglas.

4 Unidad de mando. Cada empleado debe recibir órdenes de un

solo superior.

5 Unidad de dirección. Cada grupo de actividades organizacio-

nales que tenga el mismo objetivo debe estar dirigido por un ge-

rente que utilice un plan.

6 Subordinación de los intereses individuales al interés ge-
neral. El interés de un solo empleado o grupo de empleados no

debe prevalecer sobre los intereses de la organización como un

todo.

7 Remuneración. Los trabajadores deben recibir una paga por

sus servicios.

8 Centralización. La centralización se refiere al grado de participa-

ción de los subordinados en la toma de decisiones. Si la toma de

decisiones está centralizada (hacia la gerencia) o descentralizada

(hacia los subordinados) es cuestión de ejercerla en una propor-

ción adecuada. La tarea es encontrar el grado óptimo de centra-

lización para cada situación.

9 Cadena escalar. Está representada por la línea de autoridad que

parte de la alta dirección hacia los niveles más bajos. Las comu-

nicaciones deben seguir esta cadena. No obstante, si seguir la

cadena crea retrasos, se puede permitir la comunicación cruzada

si es que todas las partes están de acuerdo y se mantiene infor-

mados a los superiores. También se le llama cadena de mando.

10 Orden. Las personas y los materiales deben estar en el lugar co-

rrecto y en el momento correcto.

11 Igualdad. Los gerentes deben ser justos y amables con sus

subordinados.

12 Estabilidad de los cargos del personal. Cuando se presenta

una alta rotación de empleados hay ineficiencia. La gerencia

debe realizar una planeación ordenada del personal y asegu-

rarse de que se cuente con reemplazos para cubrir las vacantes.

13 Iniciativa. Los empleados que tienen permitido crear y llevar a

cabo planes ejercerán niveles superiores de esfuerzo.

14 Espíritu de grupo. Promover un espíritu de grupo desarrollará

armonía y unidad dentro de la organización.
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Finales de 1700–principios de 1900
Los gerentes logran resultados trabajando con las personas. Muchos de
los primeros estudiosos de la administración reconocieron la importan-
cia de las personas en el éxito de una organización.5 Por ejemplo,
Robert Owen, preocupado por las deplorables condiciones de trabajo,
propuso un lugar de trabajo idealista. Hugo Munsterberg, pionero en el
campo de la psicología industrial, sugirió utilizar pruebas psicológicas
para la selección de empleados, aprender conceptos teóricos para la
capacitación de los empleados, y estudios del comportamiento hu-
mano para motivar a los empleados. Mary Parker Follet fue una de las
primeras en reconocer que las organizaciones podían estudiarse desde
el comportamiento individual y de grupo. Pensó que las organizaciones
podían basarse en la ética de grupo más que en el individualismo.

Décadas de 1930-1950
El movimiento de las relaciones humanas es importante para la his-
toria de la administración debido a que sus seguidores nunca han
vacilado en mantener su compromiso por humanizar las prácticas
administrativas. Los proponentes de este movimiento creen de ma-
nera unánime en la importancia de la satisfacción del empleado 
—se cree que un trabajador satisfecho es un trabajador más pro-
ductivo—.7 Por tanto, con la finalidad de aumentar la satisfacción
del empleado, ofrecían sugerencias como la participación de los
empleados, el reconocimiento al trabajo y ser amables con la
gente. Por ejemplo, Abraham Maslow, un psicólogo humanista me-
jor conocido por su descripción de la jerarquía de las cinco necesi-
dades (famosa teoría sobre la motivación de los empleados), dijo
que una vez que se satisfacía sustancialmente una necesidad, ésta
dejaba de servir para motivar el comportamiento. Douglas
McGregor desarrolló los supuestos de la Teoría X y la Teoría Y, que
se relacionan con las creencias de un gerente acerca de la motiva-
ción de un empleado para trabajar. A pesar de que tanto las teorías
de Maslow como las de McGregor nunca han gozado del completo
sustento que da la investigación, son importantes porque repre-
sentan la base a partir de la cual se desarrollaron las teorías con-
temporáneas sobre la motivación. Ambos estudios son descritos
con mayor detalle en el capítulo 11.

Década de 1960 al presente
Las personas involucradas en una organización continúan siendo un
factor importante en la investigación. El campo de estudio que inves-
tiga las acciones (comportamiento) de las personas en el trabajo re-
cibe el nombre de comportamiento organizacional (OB, por sus si-
glas en inglés). Los investigadores del OB realizan investigaciones
empíricas sobre la conducta humana en las organizaciones. Gran
parte de lo que los gerentes hacen en la actualidad al administrar per-
sonas (motivar, liderar, desarrollar confianza, trabajar con un equipo,
manejar conflictos, etc.) es resultado de la investigación OB. Estos te-
mas se analizan con mayor detalle en los capítulos 9 a 13.

Enfoque basado en el comportamiento
El enfoque gerencial basado en el comportamiento se centra en las acciones de los trabajadores. ¿Cómo
motivar y liderar a los empleados con la finalidad de lograr niveles superiores de desempeño?
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1924–mediados de 1930
Sin duda, los estudios Hawthorne, una serie de estudios que ayuda-
ron a comprender mejor el comportamiento individual y de grupo, 
fueron la contribución más importante del enfoque gerencial basado
en el comportamiento.6 Realizados en el Hawthorne (Cicero, Illinois)
Works of the Western Electric Company, los estudios se diseñaron en
un inicio como un experimento de la administración científica. Los in-
genieros de la empresa deseaban ver el efecto que varios niveles de
iluminación tenían en la productividad de los trabajadores. Mediante
grupos de control y grupos experimentales de trabajadores, espera-
ban encontrar que la producción individual estaría directamente rela-
cionada con la intensidad de la luz. No obstante, para su sorpresa, se
dieron cuenta de que la productividad variaba en ambos grupos con el
nivel de iluminación. Al no poder explicar eso, los ingenieros llamaron
al profesor de Harvard Elton Mayo. Así comenzó una relación que duró
hasta 1932 y que acompañó numerosos experimentos sobre el com-
portamiento de la gente en el trabajo. ¿Cuáles fueron sus conclusio-
nes? Que las presiones de grupo pueden tener un impacto significa-
tivo en la productividad individual, y que las personas se comportan de
manera diferente cuando las están observando. Suele haber consenso
entre los académicos acerca de que los estudios de Hawthorne tuvie-
ron importantes repercusiones en las ideas sobre los roles de las perso-
nas en las organizaciones y generaron un énfasis renovado en el factor
del comportamiento humano en la administración de organizaciones.
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Década de 1940

El enfoque cuantitativo de la administración —que es el 
uso de técnicas cuantitativas para mejorar la toma de
decisiones— evolucionó a partir de las soluciones
matemáticas y estadísticas desarrolladas para resolver
problemas militares durante la Segunda Guerra Mundial. Una
vez terminada la guerra, muchas de estas técnicas utilizadas
en el entorno militar se aplicaron a los negocios.8 Por
ejemplo, un grupo de oficiales del ejército, apodados los
“Whiz Kids”, ingresó a Ford Motor Company a mediados de
la década de 1940 y de inmediato comenzó a utilizar los
métodos estadísticos para mejorar la toma de decisiones en
Ford. En el capítulo 15 encontrará más información sobre
estas aplicaciones cuantitativas.

Década de 1950
Después de la Segunda Guerra Mundial, las organizaciones ja-
ponesas adoptaron con gran entusiasmo los conceptos ex-
puestos por un pequeño grupo de expertos en calidad, entre
los más famosos figuran W. Edwards Deming (foto inferior) y
Joseph M. Duran. A medida que los fabricantes japoneses co-
menzaron a vencer a sus competidores estadounidenses en
las comparaciones de calidad, los gerentes occidentales
pronto comenzaron a tomar más en serio las ideas de Deming
y Duran.9 Estas ideas se convirtieron en base de la adminis-
tración de la calidad total (TQM, por sus siglas en inglés),
que es una filosofía administrativa dedicada a la mejora 
continua y a responder a las necesidades y expectativas del
cliente. En el capítulo 15 aparece una exposición más deta-
llada sobre Deming y sus concepciones acerca de TQM.

Enfoque cuantitativo
El enfoque cuantitativo, que se basa en la aplicación de estadísticas, modelos de op-
timización, modelos de información, simulaciones computacionales y otras técnicas
cuantitativas para la administración de actividades, ofreció herramientas que facilita-
ron el trabajo de los primeros gerentes.
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Enfoques contemporáneos
La mayoría de los primeros enfoques gerenciales se enfocaron en el inte-
rés de los gerentes dentro de las organizaciones. A principios de la década
de 1960, los investigadores de la administración comenzaron a analizar lo
que estaba sucediendo en el entorno externo a la organización.

Década de 1960
Aunque Chester Barnard, un ejecutivo de una compañía telefó-
nica, escribió en su obra de 1938, The Functions of the
Executive, que una organización funcionaba como un sistema
cooperativo, no fue sino hasta la década de 1960 que los inves-
tigadores comenzaron a analizar de manera más cuidadosa la 
teoría de sistemas y su relación con las organizaciones.10 La idea
de sistema es un concepto básico en las ciencias físicas, pero en
lo tocante a las organizaciones, el enfoque sistémico considera
al sistema como un conjunto de partes interrelacionadas e inter-
dependientes organizadas de una manera tal que producen un
todo unificado. Las organizaciones funcionan como sistemas
abiertos, es decir, su entorno las influye y a la vez interactúa con
ellas. El cuadro MH-2 ilustra la idea de una organización como
un sistema abierto. Un gerente debe administrar de manera efi-
ciente y eficaz todas las partes del sistema para lograr las metas
fijadas. Vea el capítulo 2 para obtener mayor información sobre
los factores internos y externos que afectan la manera en que las
organizaciones son administradas.

Actividades laborales 
    de los empleados

Actividades gerenciales

Tecnología y métodos 
    de las operaciones

Proceso de
transformación

Organización

Materia prima
Recursos humanos
Capital
Tecnología
Información

Entradas

Productos y servicios
Resultados financieros
Información
Resultados humanos

Salidas

Entorno 

Entorno

Retroalimentación

CUADRO  MH–2 Las organizaciones como un sistema abierto
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Enfoques contemporáneos

SI... ENTONCESSI... ENTONCESSI... ENTONCESSI... ENTONCES

Década de 1980 al presente
Aunque se dice que los albores de la era de la información co-
menzaron con el telégrafo de Samuel Morse en 1837, los cambios
más radicales en la tecnología de la información ocurrieron en los
últimos años del siglo XX y han tenido repercusiones directas en el
trabajo de un gerente.12 Los gerentes ahora administran a mu-
chos empleados que trabajan desde su hogar o en otras partes
del mundo. Los recursos computacionales de una organización
solían ser las grandes computadoras o mainframes aisladas en re-
cintos especiales con temperatura controlada, a donde sólo los
expertos tenían acceso. Ahora, prácticamente todos en la organi-
zación están conectados —alámbrica o inalámbricamente— con
dispositivos no mayores que la palma de la mano. Al igual que el
impacto que tuvo la Revolución industrial del siglo XVIII sobre 
el surgimiento de la administración, la era de la información ha
traído cambios impresionantes que continúan influyendo en la
forma de administrar las organizaciones. El impacto de la tecnolo-
gía de la información en la forma en que los gerentes trabajan es
tan profundo que hemos incluido en varios capítulos de este libro
un recuadro titulado “La tecnología y el trabajo gerencial”.”
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principios de la administración
Principios fundamentales o universales de la
práctica administrativa ideados por Fayol.

teoría administrativa general
Descripciones de lo que los gerentes hacen y
de lo que constituye una buena práctica
gerencial.

administración científica
Uso del método científico para definir la
mejor forma en que se realiza un trabajo.

Revolución industrial
Es el advenimiento del poder de las
máquinas, de la producción en masa y del
transporte eficiente y comenzó a finales del
siglo XVIII en Gran Bretaña.

división del trabajo
(especialización del trabajo)
Segmentación del trabajo en tareas menores
y repetitivas.

enfoque cuantitativo
Uso de técnicas cuantitativas para mejorar la
toma de decisiones.

comportamiento organizacional (OB)
Campo de estudio que investiga las acciones
(comportamientos) de la gente en el trabajo.

estudios de Hawthorne
Investigación realizada a finales de la década
de 1920 y principios de la de 1930 diseñados
por los ingenieros de Western Electric para
examinar el efecto de diferentes cambios en
el entorno laboral sobre la productividad de
los trabajadores, lo cual generó un nuevo
interés en la importancia del factor humano
en el funcionamiento de las organizaciones y
el logro de sus metas.

enfoque sistémico
Propuesta para comprender la administración
que considera a las organizaciones como 
un sistema, el cual es un conjunto de 
partes interrelacionadas e interdependientes
organizadas de tal manera que producen 
un todo unificado.

administración de la calidad total
(TQM)
Filosofía administrativa dedicada a la mejora
continua y a responder a las necesidades y
expectativas del cliente.

enfoque de las contingencias 
(o enfoque situacional)
Propuesta para comprender la administración,
según la cual las organizaciones individuales,
los empleados y las situaciones son diferentes
y requieren diferentes formas de
administración.

sistemas abiertos
Sistemas que interactúan de manera
dinámica con su entorno.

Década de 1960
Los primeros teóricos de la administración propusieron
principios administrativos que, suponían ellos, en términos
generales tendrían una aplicación universal. Investigaciones
posteriores encontraron excepciones a muchos de esos
principios. El enfoque de las contingencias (o enfoque
situacional) afirma que las organizaciones, los empleados 
y las situaciones son diferentes y requieren diferentes formas
de administración. Una buena forma de describir la
contingencia es aplicando un “Si... entonces”. Si la situación
se me presenta de esta forma, entonces ésta es la mejor
forma que tengo de manejarla. Fred Fiedler fue quien realizó
uno de los primeros estudios sobre contingencias, y buscó
qué estilo de liderazgo era el más efectivo y en cuál situación
aplicarlo.11 Fiedler encontró que las variables de contingencia
más populares eran el tamaño de la organización, la rutina de
la tecnología de tareas, la incertidumbre del entorno, y las
diferencias individuales.
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Yendo al extremo
El vendedor minorista número uno en internet. Para aquellos que hayan
comprado en Zappos.com, saber que esta empresa ocupa ese lugar quizá
no sea una sorpresa.1 Para aquellos que no hayan comprado, no tardarían
mucho en comprender por qué Zappos ha sido merecedor de tal honor. Sin
mencionar el hecho de que Zappos tiene una extraordinaria selección de
productos, envíos súper rápidos y devoluciones gratuitas. El secreto real de
su éxito es su gente, quien hace de la experiencia de comprar en Zappos
algo verdaderamente único y notable. La empresa, que comenzó ven-
diendo zapatos y otros productos en línea en 1999, ha puesto un “extraor-
dinario esfuerzo en desarrollar una cultura organizacional deseable, lo que
le ha dado una ruta segura para lograr el éxito en los negocios”. Como
parte de su cultura, Zappos propugna 10 valores corporativos.
Encabezando la lista está “Entrega WOW a través de su servicio”. Y en se-
rio lo hacen. Aun a pesar de la reciente crisis económica, Zappos continúa
prosperando: señal segura de que su énfasis en la cultura organizacional
está rindiendo frutos.
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No existe una organización exitosa, ni gerente, que pueda operar sin comprender y enfrentar su cam-

biante entorno —tanto externo como interno—. Uno de los errores más grandes que los gerentes co-

meten es no adaptarse al tan cambiante mundo. Como dijo un ejecutivo recientemente, con respecto

a la crisis económica: “He aprendido más sobre administración y liderazgo durante los pasados seis

meses que lo que pude aprender en los diez años previos”.2 Las organizaciones que son demasiado

tradicionalistas y no cambian (o se rehúsan a hacerlo) tienen menos probabilidad de sobrevivir a la tur-

bulencia que se presenta en el mundo de hoy. Para comprender mejor esta cuestión, es necesario ob-

servar las importantes fuerzas presentes en el cambiante entorno que están afectando la forma de ad-

ministrar hoy a las organizaciones.

¿QUÉ ES EL ENTORNO EXTERNO Y POR QUÉ
ES IMPORTANTE?
Cuando el volcán Eyjafjallajökull hizo erupción en Islandia el 14 de abril de
2010, ¿quién habría pensado que ocasionaría el cierre de la planta de BMW
localizada en Spartanburg, Carolina del Sur, o de la planta ensambladora de
automóviles de Nissan Motor en Japón?3 Sin embargo, en nuestro mundo glo-

balizado e interconectado, tales coincidencias no nos deberían sorprender en lo
absoluto. Cuando la ceniza volcánica impidió volar a los aviones de toda Europa,

resultó imposible enviar a tiempo los sensores de presión de neumáticos de una em-
presa ubicada en Irlanda a la planta de BMW o a la de Nissan. Debido a que habitamos en un

mundo interconectado, los gerentes necesitan estar conscientes del impacto que tiene el entorno
externo sobre su organización.

El término entorno externo se refiere a los factores, fuerzas, situaciones y acontecimientos
de fuera de la organización que afectan su desempeño. Como se muestra en el cuadro 2-1, el en-
torno abarca diversos componentes. El componente económico comprende factores como tasas
de interés, inflación, cambios en el ingreso disponible, fluctuaciones del mercado bursátil y eta-
pas del ciclo de negocios. El componente demográfico se relaciona con tendencias en las carac-
terísticas poblacionales como edad, raza, género, nivel educativo, ubicación geográfica, ingreso
económico y composición familiar. El componente tecnológico tiene que ver con las innovacio-
nes científicas o industriales. El componente sociocultural abarca factores sociales y culturales
como valores, actitudes, tendencias, tradiciones, estilos de vida, creencias, gustos y patrones de

D
em

o
g

rá
fic

o 

Económico Global 

   P
olítico

/legal 

Tecnológico Sociocultu
ra

l

La
organización

CUADRO 2–1 Componentes del entorno externo
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entorno externo
Factores, fuerzas, situaciones y acontecimientos afuera de
la organización que afectan su desempeño.

conducta. El componente político/legal se refiere a las leyes federales, estatales y locales, así
como a las legislaciones de otros países y las internacionales. También incluye las condiciones
y la estabilidad política de un país. Y el componente global abarca cuestiones (como la erupción
de un volcán) asociadas con la globalización y la economía global. Aunque todos estos compo-
nentes tienen el potencial de restringir las decisiones y acciones de los gerentes, vamos a anali-
zar de cerca sólo dos: el económico y el demográfico.

¿Cómo ha cambiado la economía?
Se sabe que el contexto económico ha cambiado cuando una empresa de primer nivel como
General Motors se declara en quiebra, cuando la Organización para la Cooperación y el
Desarrollo Económico predice que habrá unos 25 millones de desempleados en el mundo,
cuando la tasa de desempleo en Estados Unidos ronda el 9%, y cuando el vocabulario econó-
mico ha incluido términos como activos tóxicos, obligaciones de deuda colaterales, TARP
[Programa Gubernamental de EUA para Disminuir los Activos Empresariales en Problemas
(2008 con GM, Citigroup, AIG)], rescates económicos, hipotecas sobrevaloradas o “bajo el
agua”, estabilización económica, segundas hipotecas y pruebas de solvencia a la banca.4 La
reciente crisis económica —llamada por algunos analistas la “Gran recesión”— comenzó con
la debacle en los mercados hipotecarios de Estados Unidos, cuando muchos propietarios de vi-
vienda fueron incapaces de hacer frente a sus pagos. Los problemas pronto afectaron también a
las empresas puesto que ocasionaron un colapso en los mercados crediticios. De pronto, las em-
presas ya no podían acceder fácilmente a créditos para financiar sus actividades comerciales.
Debido a nuestro mundo globalmente interconectado, no pasó mucho tiempo para que los pro-
blemas económicos originados en Estados Unidos se diseminaran en todos los demás países.

¿Qué ocasionó estos problemas masivos? Los expertos citan una larga lista de factores
como tasas de interés excesivamente bajas durante largos periodos, fallas fundamentales en el
mercado estadounidense de vivienda y liquidez global masiva. Todos estos factores ocasionaron
un alto grado de apalancamiento entre empresas y consumidores, lo cual no parece ser pro-
blema cuando el crédito está al alcance de todos.5 No obstante, al agotarse la liquidez, el sis-
tema económico mundial estuvo a punto de colapsarse. Con billones de dólares perdidos en la
plusvalía de la vivienda, millones de embargos inmobiliarios, enorme carga de deuda pública en
muchos países, y problemas sociales por todas partes debido a la pérdida de empleos, resulta
evidente que Estados Unidos y los entornos económicos globales han cambiado.

En el sistema económico estadounidense, basado principalmente en principios capitalistas,
el comercio y la industria están controlados por capitales privados más que por el gobierno.
Pero hemos visto una y otra vez que en un sistema así, en ocasiones las personas toman decisio-
nes malas e incluso desastrosas. El aclamado economista John Maynard Keynes alguna vez
dijo: “El capitalismo es la creencia de que los hombres más despiadados, con las motivaciones
más codiciosas, trabajarán en beneficio de todos”.6 A pesar de esta cruda visión, el capitalismo
moderno ha creado una “riqueza sin precedentes, ha mostrado su poder para sacar a la gente de
la pobreza, y ha difundido la cultura del genio competitivo”.7 También se le ha llamado el “mo-
tor económico más productivo nunca antes inventado”.8 Desde la primera década de 1900, el
modelo estadounidense ha sido el más importante para organizar las actividades de negocios.
Trajo al mundo el modelo corporativo de la propiedad y las organizaciones, las operaciones a
gran escala basadas en técnicas de producción en masa, mercados abiertos, estructuras formales
de organización con jerarquías y múltiples divisiones de negocio, y negociación colectiva para
la administración de la mano de obra. En muchos países las organizaciones de negocios se han
estructurado con base en este modelo. No obstante, como lo atestiguan los problemas económi-
cos de años recientes, no es en ningún sentido perfecto.

Algunos expertos piensan que conforme la economía estadounidense se recupere de la rece-
sión, la forma en que las empresas operen ya no será la misma. Como lo dijo la secretaria del
Tesoro estadounidense: “El capitalismo será diferente”.9 Es probable que el cambio más impor-
tante se presente en el rol del gobierno, en especial en los mercados financieros y en la protección
al consumidor. Por otro lado, el gasto gubernamental como parte de la economía estadounidense
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En febrero de 2010, cuando Ford Motor Company sobrepasó en ventas
a General Motors (GM) por primera vez en al menos 50 años, GM anun-
ció un renovación en los rangos de su alta dirección. El presidente de
GM para Norteamérica dijo que “podía ver con toda claridad que la
mezcla y la estructura de la gente no eran rígidas y que estos cambios
eran necesarios para que GM avanzara con mayor rapidez y triun-
fara”.10 ¿Qué tanta diferencia puede marcar un gerente en el desem-
peño de una organización? La teoría de la administración propone dos
perspectivas para responder a esta cuestión: la idea omnipotente y la
idea simbólica.

En el capítulo 1 enfatizamos la importancia que tenían los geren-
tes para las organizaciones. La perspectiva dominante en la teoría de
la administración es que los gerentes son los principales responsables
del éxito o el fracaso de una organización. A esta perspectiva se le co-
noce como la idea omnipotente de la administración. Asume que las
diferencias en el desempeño de una organización se deben a decisio-
nes y acciones de sus gerentes. Los buenos gerentes se anticipan a los
cambios, aprovechan las oportunidades, corrigen un desempeño defi-
ciente y lideran a sus organizaciones. Cuando la rentabilidad es alta,
los gerentes se atribuyen el crédito y son recompensados con bonos,
opciones de compra de acciones, entre otros incentivos. Cuando las
utilidades son magras, la alta dirección suele sufrir despidos por la 
creencia de que una inyección de “sangre nueva” mejorará los resulta-
dos. Desde este punto de vista, cuando las organizaciones tienen un
mal desempeño alguien debe ser el responsable, sin importar las razo-
nes, y ese “alguien” es el gerente. Desde luego, cuando las cosas van
bien, los gerentes se llevan el crédito —aunque hayan tenido poco
que ver con el logro de los resultados positivos—. Y esta perspectiva
no se limita a las organizaciones comerciales. También explica la alta
rotación que hay entre los entrenadores deportivos colegiales y profe-
sionales, a quienes se les considera como los “gerentes” de sus equi-

pos. Los entrenadores que pierden más juegos de los que ganan, sue-
len ser despedidos y reemplazados por entrenadores nuevos de quie-
nes se espera corrijan el mal desempeño.

Por otra parte, algunas personas han argumentado que gran parte
del éxito o el fracaso de una organización se debe a fuerzas externas
que están fuera del control del gerente. A esta perspectiva se le co-
noce como la idea simbólica de la administración. Según esta pers-
pectiva, la capacidad del gerente para afectar el desempeño final se ve
influida y limitada por los factores externos. Por tanto, es ilógico espe-
rar que los gerentes afecten de manera importante el desempeño 
de una organización. Más bien, el desempeño organizacional está su-
jeto a la influencia de factores sobre los que el gerente tiene poco con-
trol, tales como la economía, los clientes, las políticas gubernamenta-
les, acciones de la competencia, condiciones de la industria y
decisiones tomadas por los gerentes anteriores. Esta perspectiva lleva
el nombre de “simbólica” porque está basada en la creencia de que
los gerentes simbolizan control e influencia. ¿Y cómo controlan e influ-
yen? Desarrollando planes, tomando decisiones y participando en
otras actividades gerenciales para dar sentido a las situaciones aleato-
rias, confusas y ambiguas. No obstante, la influencia real que los geren-
tes tienen en el éxito o fracaso de una organización es muy limitada.

En realidad, los gerentes no son ni todopoderosos ni están
desvalidos. Pero sus decisiones y acciones son limitadas. Las restric-
ciones externas provienen del entorno de la organización y las internas
de su cultura.

Piense en:
• ¿Por qué considera que estas dos perspectivas de la gerencia son im-

portantes?

• ¿En qué se parecen las ideas simbólica y omnipotente de la adminis-
tración? ¿En qué se distinguen?

Los problemas en el sector hipotecario
originados en Estados Unidos y que
afectaron a las empresas cuando los
mercados crediticios se colapsaron, tuvieron
un enorme impacto económico, casi
devastador, en el sistema económico global.
Durante la reciente recesión global, millones
de empleos fueron eliminados, las tasas de
desempleo alcanzaron niveles sin
precedentes en años, y el desempleo llegó a
25 millones de personas a nivel mundial. 
Esta foto muestra a japoneses
desempleados buscando trabajo entre las
vacantes publicadas en una oficina del
empleo en Tokio, donde la tasa de
desempleo se ha disparado. En nuestro
mundo globalizado e interconectado, los
gerentes necesitan mantenerse informados
sobre la economía porque ésta impone
restricciones y desafíos en el área laboral.
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tenderá a permanecer en niveles nunca vistos desde la Segunda Guerra Mundial. Además, es pro-
bable que exista más intervención del gobierno en forma de más regulaciones, o al menos, una
mayor ejecución y vigilancia de las regulaciones que ya existen. Sin embargo, algunos piensan
que esa vigilancia gubernamental no es la solución. Por ejemplo, el científico social Amitai
Etzioni dijo: “En la economía mundial participan miles de millones de transacciones diarias.
Nunca habrá suficientes inspectores, contadores, agentes aduanales y policías que aseguren que
todas o la mayoría de las transacciones se llevan a cabo de la manera adecuada. Además, las per-
sonas encargadas de hacer cumplir las regulaciones tampoco son inmunes a la corrupción, por
tanto, también debe ser supervisadas y rendir cuentas a otros —quienes también tendrán que ser
regulados de alguna manera—. Por tanto, la regulación no puede ser el eje de los intentos por re-
formar nuestra economía. Lo que se necesita es algo de un alcance mucho mayor: que las perso-
nas internalicen un sentido diferente sobre cómo deben comportarse, y actuar en consecuencia
porque sepan que eso es lo correcto”.11 También hemos visto un cambio en la opinión pública,
ahora más personas están expresando su preocupación acerca del creciente déficit presupuestario
y la mayor intervención gubernamental en la economía. En una encuesta realizada por el Wall
Street Journal, alrededor de 49% de los entrevistados dijo estar preocupado por la mayor partici-
pación gubernamental en la economía y los negocios.12 Recuerde que, con el tiempo, esta “nueva”
normalidad dejará de serlo —se convertirá en “la norma”—.13 Lo importante es que los gerentes
se mantengan informados acerca de lo que está sucediendo no sólo en el componente económico
sino también en otros componentes del entorno externo. De hecho, existe otro importante compo-
nente externo que es necesario abordar: el demográfico.

¿Cuál es el rol de la demografía?
¿Alguna vez ha escuchado la frase “demografía es destino”? Lo que significa esta frase es que el
tamaño y las características de la población de un país tienen un efecto importante en lo que ese
país es capaz de lograr. Por ejemplo, los expertos afirman que para 2050 “las economías emer-
gentes encabezadas por India y China serán en conjunto más grandes que las economías desarro-
lladas”.14 Las pequeñas naciones europeas con bajas tasas de natalidad, como Austria, Bélgica,
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tecnología
Comprende todos los equipos, herramientas o
métodos operativos diseñados para aumentar la
eficiencia en el trabajo.

idea omnipotente de la administración
Perspectiva de que los gerentes son directamente
responsables del éxito o el fracaso de la organización.

idea simbólica de la administración
Perspectiva de que gran parte del éxito o el fracaso
de una organización se debe a fuerzas externas que
están fuera del control del gerente.

T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L

LA TECNOLOGÍA CAMBIAR Y MEJORAR LA GESTIÓN DE LOS GERENTES

Un aspecto positivo de esta economía diferente es re-

sultado de las vastas posibilidades asociadas con

los avances continuos en tecnología.15 La tecnolo-

gía comprende cualquier tipo de equipo, herramientas o

métodos operativos diseñados para aumentar la eficiencia

en el trabajo. Un área en la que el impacto de la tecnología

ha sido importante es en los procesos donde las entradas o

insumos (mano de obra,materia prima, etc.) se transforman

en salidas o producción (bienes y servicios que serán vendi-

dos). En años pasados, esta transformación solía ocurrir

gracias a la mano de obra humana.Sin embargo, con la tec-

nología la mano de obra ha sido reemplazada por equipo

electrónico y de cómputo. Utilizando desde robots en las

oficinas y sistemas bancarios en línea hasta redes sociales

donde los empleados interactúan con los clientes, la tecno-

logía ha logrado que el trabajo de crear y entregar bienes y

servicios sea más eficiente y eficaz.

Otra área en la que la tecnología ha tenido gran im-

pacto es en la de información. La tecnología de la informa-

ción (TI) ha creado la capacidad de poder burlar los confi-

nes físicos del área laboral que obligaban a trabajar en

alguna ubicación específica de cada organización. Con las

computadoras de escritorio y portátiles, los faxes, teléfonos

inteligentes, intranets organizacionales y otras herramientas

de TI, los miembros de la organización que trabajen princi-

palmente con información pueden hacerlo desde cualquier

lugar en cualquier momento.

Por último, la tecnología también está cambiando

la manera en que los gerentes hacen su trabajo, espe-

cialmente en la forma en que interactúan con los em-

pleados, quienes pueden estar trabajando en cualquier

parte y en cualquier momento. Comunicarse de manera

eficaz con personas que están en lugares remotos y ase-

gurar que se logren las metas son desafíos que los geren-

tes deben abordar. A lo largo de este libro veremos cómo

están logrando los gerentes hacer frente a esos retos me-

diante su forma de planear, organizar, liderar y controlar.

Piense en:

• ¿Cree usted que la tecnología disponible ha facilitado o dificul-
tado la administración?

• ¿Qué beneficios ofrece la tecnología y qué problemas
plantea para a) los empleados, b) los gerentes?

• ¿Qué tecnologías han sido más útiles para usted personalmente
hasta ahora? ¿Por qué? ¿Piensa que le seguirán siendo útiles al
iniciar su carrera? ¿Por qué sí y por qué no?



Dinamarca, Noruega y Suecia, abandonarán la lista de las 30
principales economías. La demografía, es decir, las caracterís-
ticas de una población utilizadas para realizar estudios sociales,
puede tener y tiene un gran impacto en el tipo de administra-
ción que los gerentes desarrollan. Tales características pobla-
cionales incluyen cuestiones como edad, ingreso, género, raza,
nivel educativo, composición étnica, estatus laboral, ubicación
geográfica, etc., —casi el mismo tipo de información recabada
en las encuestas de los censos gubernamentales.

La edad es un factor demográfico importante para los ge-
rentes, dado que en el lugar de trabajo suelen confluir diferentes
grupos de edad. Baby Boomers, Generación Y, Generación X,
Posmilenarios. Quizá usted haya escuchado o visto estos térmi-
nos antes. Son nombres dados por los investigadores poblacio-
nales a los cuatro grupos de edad bien identificados que confor-
man la población estadounidense. Los Baby Boomers son las
personas nacidas entre 1946 y 1964. La razón por la que ha es-

cuchado tanto de los “boomers” es porque abundan. La gran cantidad de personas ubicadas en
esa clasificación significa que han tenido un gran impacto en casi cualquier aspecto del entorno
externo (desde el sistema educativo y opciones de entretenimiento/estilo de vida hasta la seguri-
dad social, etc.) y han pasado por varias etapas del ciclo de vida. Generación X se utiliza para
describir a las personas nacidas entre 1965 y 1977. Este grupo también se conoce como la gene-
ración baby bust, dado el declive en la tasa de natalidad que trajo consigo después del auge pre-
sentado en la generación de los baby boomers. Generación Y (o Milenarios) es un grupo de edad
que comprende a los que nacieron entre 1978 y 1994. Como hijos de los Baby Boomers, este
grupo de edad también es grande en número y está dejando huella en las condiciones del entorno
externo. Desde la tecnología y la vestimenta hasta la actitud hacia el trabajo, la Generación Y
está ejerciendo su influencia en el área laboral de las organizaciones. Después están los
Posmilenarios —el grupo de edad más joven que se ha identificado—, quienes básicamente son
adolescentes y niños en escuela secundaria.16 A este grupo también se le conoce como
Generación i, principalmente porque han crecido con la tecnología que personaliza todo a la me-
dida de cada individuo. Otro nombre que se le ha dado a este grupo de edad es Generación C,
dado que es un grupo que siempre está conectado digitalmente. Algo que lo caracteriza es que
“muchas de sus interacciones sociales suceden en internet, donde se siente libre de expresar sus
opiniones y actitudes”. Es el primer grupo que “nunca ha conocido otra realidad que la definida
y publicada en internet, los dispositivos móviles y las redes sociales”.17 Los expertos poblacio-
nales afirman que es demasiado prematuro decir si los actuales niños de primaria y los más pe-
queños son parte de este grupo demográfico o si el mundo en que vivirán será tan diferente que
deben formar parte de uno distinto basado en la edad.

Los grupos demográficos basados en la edad son importantes en nuestro estudio de la admi-
nistración dado que muchas personas ubicadas en ciertas etapas de su ciclo de vida pueden deter-
minar las decisiones y acciones tomadas por empresas, gobiernos, instituciones educativas u otro
tipo de organización. Estudiar la demografía no sólo implica el análisis de las estadísticas actua-
les, sino también mirar al futuro. Por ejemplo, un análisis reciente de las tasas de natalidad mues-
tra que en África y Asia nacieron más de 80% de los bebés dados a luz en todo el mundo.18 Y otro
dato interesante: India tiene una de las poblaciones mundiales más jóvenes del mundo con más
varones menores de cinco años que toda la población de Francia. Y hacia 2050 se pronostica que
China tendrá más personas de 65 años de edad y mayores que el resto del mundo en conjunto.19

Sólo imagine el impacto de estas tendencias poblacionales en las organizaciones globales.

¿CÓMO AFECTA EL ENTORNO EXTERNO 
A LOS GERENTES?
Para los gerentes es importante saber cuáles son los diversos componentes del
entorno externo y examinar ciertos aspectos de ese entorno. No obstante, com-

prender cómo afecta el entorno a los gerentes no es algo de menor importancia.
Veamos las tres formas en que el entorno externo limita y desafía a los gerentes:

primero, a través de su impacto en el trabajo y el empleo; después, a través de la 

La edad es un factor demográfico importante
para Michelle Zubizarreta (centro), CEO de
Zubi Advertising, una agencia hispana de
Coral Gables, Florida. Rodeada de algunos
de sus empleados pertenecientes a la
llamada Generación Y a quienes ella lidera,
Zubizarreta valora el entusiasmo y las
contribuciones de sus jóvenes trabajadores.
Con la necesidad de nuevas formas de
generar ingresos que dejó la recesión
económica, Zubizarreta pidió a su joven
equipo, caracterizado por su conocimiento de
la tecnología y su habilidad multitareas, que
aportara su creatividad. Les permitió utilizar
Facebook para realizar encuestas de consumo
y formó grupos de innovación para
desarrollar aplicaciones publicitarias para
iPhones y generar otras lucrativas ideas.
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Debatir
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externo 
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incertidumbre del entorno
Grado del cambio y de la complejidad presentes en
el entorno de una organización.

incertidumbre presente en el entorno; y por último, a través de las diferentes relaciones que exis-
ten entre una organización y sus grupos de interés externos.

TRABAJOS Y EMPLEO. A medida que las condiciones del entorno cambian, una de las
restricciones más poderosas a las que el gerente se enfrenta es el impacto que tienen esos
cambios sobre el trabajo y el empleo —tanto en una mejora como en un empeoramiento 
de condiciones—. El poder de esta restricción está dolorosamente evidenciado en la reciente
recesión global, en la que se eliminaron millones de empleos y las tasas de desempleo se
dispararon a niveles no vistos en muchos años. Ahora los economistas predicen que casi una
cuarta parte de los 8.4 millones de puestos de trabajo eliminados en Estados Unidos durante
esta reciente recesión económica no se restablecerán sino que serán reemplazados por otro tipo
de empleos en industrias en desarrollo.20 Otros países enfrentan la misma problemática.
Aunque tales reajustes no son malos por sí mismos crean desafíos para los gerentes, quienes
deben equilibrar las demandas laborales y la necesidad de contar con el personal suficiente que
tenga las habilidades correctas para realizar el trabajo de la organización.

Los cambios en las condiciones externas no sólo afectan los tipos de trabajo disponibles,
sino también la forma en que se crean y administran esos empleos. Por ejemplo, muchos pa-
trones están utilizando esquemas de trabajo flexibles en los que contratan a trabajadores inde-
pendientes según sea necesario o a trabajadores temporales de tiempo completo que no son
empleados permanentes, o incluso a personas que comparten el trabajo.21 Recuerde que se está
recurriendo a estos arreglos debido a las restricciones impuestas por el entorno externo. Como
gerente, usted deberá reconocer qué tanto afectan estos esquemas su forma de planear, organi-
zar, liderar y controlar. Los esquemas de trabajo flexibles se han vuelto tan comunes que los
analizaremos en otros capítulos.

EVALUAR LA INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO. Otra restricción que plantean los entornos
externos es la cantidad de incertidumbre que guarda, la cual puede afectar los resultados de una
organización. La incertidumbre del entorno se refiere al grado del cambio y de la complejidad
presentes en el entorno de una organización. La matriz del cuadro 2-2 muestra estos dos
aspectos.
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Celda 1

Entorno estable y predecible

Pocos componentes en el entorno

Los componentes son similares y siguen 
   siendo básicamente los mismos

Necesidad mínima de conocimiento 
   sofisticado de los componentes

Celda 2

Grado de cambio

DinámicoEstable
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Entorno dinámico e impredecible

Pocos componentes en el entorno

Los componentes son un tanto similares 
   pero cambian de manera continua

Necesidad mínima de conocimiento 
   sofisticado de los componentes

Celda 3

Entorno estable y predecible

Muchos componentes en el entorno

Los componentes no son similares entre sí 
   y siguen siendo básicamente los mismos

Gran necesidad de conocimiento 
   sofisticado de los componentes

Celda 4

Entorno dinámico e impredecible

Muchos componentes en el entorno

Los componentes no son similares entre 
   sí y cambian continuamente

Gran necesidad de conocimiento 
   sofisticado de los componentes

CUADRO 2–2 Matriz de incertidumbre del entorno

demografía
Características de una población utilizadas con fines
de estudios sociales.



La primera dimensión de incertidumbre es el grado de im-
previsibilidad de los cambios. Si los componentes del entorno de
una organización cambian con frecuencia, se trata de un entorno
dinámico. Si el cambio es mínimo, será un entorno estable. Un
entorno estable podría ser aquel donde no existen nuevos compe-
tidores, hay pocas innovaciones tecnológicas originadas por los
competidores actuales, poca actividad por parte de grupos de pre-
sión para influir en la organización, etc. Por ejemplo, Zippo
Manufacturing, mejor conocida por sus encendedores Zippo, se
enfrenta a un entorno relativamente estable.22 Hay pocos compe-
tidores y poco cambio tecnológico. La principal preocupación de
esta empresa quizá sea la tendencia al menor uso de tabaco. En
cambio, la industria de la música grabada se enfrenta a un en-
torno dinámico (con alto grado de incertidumbre y muy imprede-
cible): formatos digitales, aplicaciones informáticas y sitios de
descarga de música han puesto de cabeza a la industria y traído
consigo gran incertidumbre.

La otra dimensión de incertidumbre describe el grado de com-
plejidad del entorno, el cual ve el número de componentes que hay
en el entorno de una organización y el grado de conocimiento que
la organización tiene acerca de esos componentes. Una organiza-
ción que trata con pocos competidores, clientes, proveedores o de-
pendencias gubernamentales, o que necesita poca información so-
bre su entorno, tiene un entorno menos complejo y por tanto menos
incierto.

¿Cómo influye el concepto de incertidumbre ambiental en los
gerentes? Vea una vez más el cuadro 2-2, cada una de las cuatro
celdas representa diferentes combinaciones del grado de compleji-
dad y del grado de cambio. La celda 1 (entorno estable-simple) re-
presenta el nivel más bajo de incertidumbre en el entorno y la
celda 4 (entorno dinámico y complejo) el más alto. Debido a que
la incertidumbre es una amenaza para la eficacia de una organiza-
ción, los gerentes intentan minimizarla. Si pudieran elegir, preferi-
rían operar en entornos menos inciertos, pero rara vez lo pueden
hacer. Además, la naturaleza del entorno externo que enfrenta hoy
la mayoría de las industrias es dinámica y cambiante, y esto lo
vuelve más incierto.

ADMINISTRAR LAS RELACIONES CON LOS GRUPOS DE
INTERÉS. ¿Qué hace que año tras año MTV sea un popular canal
de cable entre los adultos jóvenes? Una de las razones es que
comprende la importancia de desarrollar relaciones con sus
diferentes grupos de interés: televidentes, participantes en reality
shows, grupos de servicio al público, etc. La naturaleza de las
relaciones con los grupos de interés representa otra forma en que
el entorno ejerce su influencia sobre los gerentes. Cuanto más
evidentes y seguras sean esas relaciones, mayor será la influencia
que los gerentes podrán ejercer sobre sus resultados
organizacionales.

Los grupos de interés son cualquier participante en el en-
torno de una organización que resulte afectado por las decisiones
y acciones de la organización. Estos grupos tienen cierto interés o
son influidos por lo que una organización hace. A su vez, también
pueden ejercer cierta influencia sobre la organización. Por ejem-

plo, piense en los grupos que podrían verse afectados por decisiones y acciones de Starbucks:
los agricultores cafetaleros, empleados, cafeterías competidoras, comunidades locales, etc.
Algunos de estos grupos de interés, a su vez, pueden influir en las decisiones y acciones de los
gerentes de Starbucks. La idea de que las organizaciones tienen grupos de interés es amplia-
mente aceptada tanto por académicos de la materia como por gerentes en funciones.23
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OCORRECTO INCORRECTO
Por segunda vez en dos años el CEO de Apple, Steve Jobs, ha anun-
ciado que se tomará un descanso de año y medio por motivos médi-
cos, después de haber regresado luego de su trasplante de hígado.
“Esta ausencia ha suscitado interrogantes acerca de las esperanzas
de vida del CEO a largo plazo y del liderazgo de la empresa tecnoló-
gica más valiosa del mundo”. Jobs ha dicho que seguirá siendo CEO
y que espera regresar a Apple tan pronto como pueda. Durante su pri-
mera ausencia, Jobs mantuvo contacto telefónico casi diario con
otros de los altos ejecutivos para monitorear el progreso del iPhone 4
y del iPad. Un analista de una empresa financiera ha afirmado que
“sin importar si el señor Jobs regresa a Apple, la empresa probable-
mente seguirá siendo exitosa por mucho tiempo, aunque sus pros-
pectos a más largo plazo sean inciertos”. Jobs regresó brevemente
para el lanzamiento del iPad2. No obstante, muchos sentían que de-
bido a su activa participación en la visión creativa de la firma, la em-
presa (y Steve Jobs) debía revelar más información médica.27

NOTA: Steve Jobs, quien renunció a su posición de CEO en agosto de
2011, falleció el 5 de octubre de 2011.

Piense en:

• ¿Qué piensa usted acerca de esto?

• ¿Los líderes de las empresas que cotizan en bolsa tienen derecho a la
privacidad médica? ¿Por qué sí o por qué no?

• ¿Para qué grupos de interés considera que sea más importante esta
situación? 

• ¿Qué responsabilidades tienen las organizaciones hacia sus grupos de
interés en situaciones como esta? 

• ¿Qué implicaciones éticas podrían surgir en tal situación?
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El cuadro 2-3 identifica los grupos de interés más co-
munes con los que una organización puede tratar. Observe
que incluye tanto grupos internos como externos. ¿Por qué?
Porque ambos pueden afectar lo que una organización hace
y cómo opera.

¿Por qué los gerentes deben preocuparse hasta de ma-
nejar las relaciones con los grupos de interés?24 Por una ra-
zón: esto puede generar resultados organizacionales desea-
bles como una mayor predictibilidad de los cambios en el
entorno, innovaciones más exitosas, mayor grado de con-
fianza entre las partes interesadas y mayor flexibilidad orga-
nizacional para reducir el impacto del cambio. Por ejemplo,
la empresa de medios sociales Facebook está gastando más
en cabildeo y reuniones con funcionarios gubernamentales
puesto que los legisladores y reguladores están buscando
aplicar cambios radicales en la ley de privacidad en línea. La
empresa está “trabajando en el Capitolio para moldear su imagen y prevenir los efectos de me-
didas adversas con potencial de dañar su negocio de intercambio de información”.25

¿El manejo de los grupos de interés puede afectar el desempeño organizacional? La res-
puesta es sí. Los investigadores en la materia que han analizado este asunto han encontrado que
los gerentes de empresas de alto desempeño tienden a considerar en su toma de decisiones los
intereses de los principales grupos de interés.26

Otra razón para manejar las relaciones con los grupos de interés externos es que es lo “co-
rrecto”. Dado que una organización depende de esos grupos externos como fuentes de insumos
(recursos) y como salidas para su producción (bienes y servicios), los gerentes deben conside-
rar los intereses de los grupos de interés al tomar decisiones. Abordaremos este aspecto con ma-
yor detalle en el siguiente capítulo al analizar la responsabilidad social.

A lo largo de esta sección hemos querido dejar en claro que tratar con los grupos de interés
no es una tarea fácil ni para las organizaciones ni para los gerentes. Los gerentes tendrán que to-
mar difíciles decisiones acerca de cómo hacer negocios y acerca de su gente. Es importante

grupos de interés
Cualquier parte presente en el entorno de la
organización que se vea afectada por las decisiones
y acciones de la organización.

complejidad del entorno
El número de componentes que hay en el entorno de
una organización y el grado de conocimiento que la
organización tiene acerca de esos componentes.

Pacientes tratados con los dispositivos
médicos de Boston Scientific Corporation
agradecieron a unos 5 000 empleados
congregados en una reunión de la empresa
el haber participado en su producción. De
manera individual y siendo proyectados en
dos pantallas gigantes, los pacientes y
miembros de su familia expresaron su
gratitud a los empleados por los productos y
procedimientos que salvaron su vida o que
habían mejorado su calidad de vida. Junto
con hospitales y médicos, estos pacientes
constituyen un grupo de interés y su vida ha
sido influida por esta compañía dedicada a
la tecnología médica. Escuchar las historias
de los pacientes también beneficia a Boston
Scientific. Saber que su trabajo ayuda a otras
personas y salva vidas es un motivador clave
para sus empleados.
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Medios de
comunicación

GobiernosProveedores

Asociaciones comer-
ciales e industrialesComunidades

CompetidoresAccionistas

Grupos de acción
social y política

Sindicatos

ClientesEmpleados

Organización

CUADRO 2–3 Grupos de interés organizacionales
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comprender cómo afectarán los cambios que haya en el entorno externo sus experiencias orga-
nizacionales y administrativas. Ahora, nuestro análisis dará un giro para centrarse en los aspec-
tos internos de una organización, específicamente en su cultura.

¿QUÉ ES Y POR QUÉ ES IMPORTANTE 
LA CULTURA ORGANIZACIONAL?
Cada uno de nosotros tiene una personalidad única —rasgos y características
que determinan la forma en que actuamos e interactuamos con los demás—.
Cuando describimos a alguien como cálido, abierto, relajado, tímido o agre-
sivo, estamos describiendo los rasgos de su personalidad. Una organización

también tiene personalidad, algo a lo que llamamos cultura.
William McNabb, CEO de Vanguard Group Inc., recibió hace poco un correo

electrónico de uno de sus representantes de ventas que le decía que un antiguo cliente
deseaba almorzar con él.28 “Al final del correo electrónico, había una sola solicitud: por

favor, no vaya de traje”. El cliente pidió específicamente que el CEO no portara traje porque eso
incomodaba a los clientes. A pesar de estar a más de cien millas de las formalidades de Wall
Street, Vanguard siempre había exigido a sus empleados de todo el mundo vestir el clásico
atuendo de negocios —saco y corbata para los hombres y vestido profesional para las muje-
res—. Pero ya no más. McNabb anunció en su blog que Vanguard estaba volviéndose “casual”,
lo cual significaba que los empleados ya no necesitaban vestir de traje a menos que asistieran a
alguna reunión con sus clientes. Y los empleados han aceptado el nuevo código de vestir. Las
expectativas de una vestimenta de trabajo apropiada son uno de los elementos más visibles de la
cultura de una organización.

¿Qué es la cultura organizacional?
La cultura organizacional está constituida por los valores compartidos, principios, tradiciones
y formas de hacer las cosas que influyen el actuar de los miembros de una organización. En la
mayoría de las organizaciones, estas prácticas y valores compartidos han evolucionado con el
tiempo y determinan, en gran medida, cómo “son las cosas por aquí”.29

Nuestra definición de cultura implica tres cuestiones. Primero, la cultura es una percep-
ción. No es algo que se pueda tocar o ver físicamente, pero los empleados la perciben o experi-
mentan dentro de la organización. Segundo, la cultura organizacional es descriptiva. Tiene que
ver con la forma en que sus miembros perciben o describen la cultura, no con el hecho de si ésta
les agrada. Por último, aunque las personas puedan tener diferentes antecedentes o trabajar 
en distintos niveles dentro de la organización, tienden a describir la cultura de la organización en
términos similares. Ése es el aspecto compartido de la cultura.

¿Cómo se puede evaluar 
la cultura?
La investigación sugiere que son siete las dimensiones que
describen la cultura de una organización.30 Estas dimen-
siones (mostradas en el cuadro 2-4) van de alta a baja, lo
cual significa que si algo no es típico de la cultura, la di-
mensión será baja, o si es especialmente típico, la dimen-
sión será alta. Describir a una organización utilizando estas
siete dimensiones ofrece un panorama integral de su cul-
tura organizacional. En muchas organizaciones suele en-
fatizarse una dimensión cultural más que las demás, y
esencialmente ésta da forma a la personalidad de la organi-
zación y al modo en que sus miembros trabajan. Por ejem-
plo, en Sony Corporation lo más importante es la innova-
ción de productos (innovar y correr riesgos). La empresa
“vive y respira” el desarrollo de nuevos productos y el
comportamiento laboral de los empleados apoya esa meta.
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2.3

Definir
qué es la 
cultura 

organizacional 
y por qué es 
importante.

Una cultura juvenil es lo que describe la
personalidad de la marca de comercio
electrónico YOHO, la comunidad interactiva
en línea y revista de moda fundada por Ling
Chao, CEO de New Power Corporation. Chao
creó un vertiginoso entorno casual, amante
de la diversión, para su equipo de jóvenes
universitarios ya graduados con estilos de
vida similares y la creencia de que “ser joven
es una actitud”. Al enfocarse en la moda de
los jóvenes, los empleados imaginativos y con
un alto nivel de energía están comprometidos
con la meta de YOHO de convertirse en el
portal más grande para la gente joven de
China y ser los factores clave para atraer a
lectores y clientes jóvenes. Aquí aparecen los
miembros del equipo sosteniendo una junta
para surtir los pedidos en línea de su sitio
web de comercio electrónico, YOHO, en las
oficinas de la empresa ubicadas en Nanjing,
China.
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cultura organizacional
Valores compartidos, principios, tradiciones y
formas de hacer las cosas que influyen el actuar de
los miembros de una organización.

En cambio, Southwest Airlines ha convertido a sus empleados en la parte central de su cultura
(orientación hacia la gente) y lo demuestra en la forma en que los trata.

¿De dónde proviene la cultura 
de una organización?
La cultura de una organización suele reflejar la visión o la misión de sus fundadores. Como los
fundadores tuvieron la idea original, también tuvieron una predisposición mental sobre cómo
llevarla a la realidad. No estaban restringidos por una costumbre o ideología previa. Los funda-
dores establecieron la cultura original al proyectar la imagen de lo que debía ser la organización
y cuáles serían sus valores. El tamaño pequeño de la mayoría de las nuevas organizaciones tam-
bién ayudó a los fundadores a imponer su visión a todos los miembros de la organización. Por
tanto, la cultura de una organización es resultado de la interacción entre 1) la predisposición
mental y los supuestos de los fundadores y 2) lo que los primeros empleados fueron apren-
diendo de sus propias experiencias. Por ejemplo, el fundador de IBM, Thomas Watson, estable-
ció una cultura basada en “buscar la excelencia, ofrecer el mejor servicio al cliente y respetar a
los empleados”. Irónicamente, unos 85 años después, en un esfuerzo por revitalizar a la afligida
compañía, el CEO Louis Gerstner sumó a esa cultura su “sensibilidad orientada hacia el
cliente”, reconociendo la urgencia impuesta por el mercado de satisfacer las expectativas de los
clientes. Y en Southwest Airlines, el antiguo CEO Herb Keheller reforzó la “cultura hacia la
gente” de la empresa implementando ciertas prácticas —como compensaciones y prestaciones
superiores al promedio de la industria— para hacer felices a sus empleados.
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Cultura
organizacional

Orientación hacia
los resultados

Atención
al detalle

Orientación
hacia la gente

Orientación hacia
el equipoAgresividad

Estabilidad

Innovar y
correr riesgos

Grado al cual los
empleados son

agresivos y competitivos
más que cooperativos

Grado al cual se
organiza el trabajo en

torno a equipos más que
en torno a individuos

Grado al cual las
decisiones y las acciones
organizacionales enfatizan

la necesidad de
conservar el estatus

Grado al cual las
decisiones gerenciales

toman en cuenta los
efectos sobre la

gente de la organización

Grado al cual se
alienta a los

empleados a ser 
innovadores y a
correr riesgos

Grado al cual se espera
que los empleados
exhiban precisión,
análisis y atención

al detalle
Grado al cual los gerentes

se enfocan en los
resultados más que
en cómo se logran

esos resultados

CUADRO 2–4 Dimensiones de la cultura organizacional
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¿Cómo aprenden los empleados la cultura?
Los empleados “aprenden” la cultura de una organización de varias formas. Las más comunes
son mediante historias, rituales, símbolos materiales y el lenguaje, es decir por transmisión, por
imitación o por la atmósfera en la que conviven.

Las “historias” organizacionales suelen consistir en una narración sobre acontecimientos
o personas importantes, en donde participan elementos tales como los fundadores de la organi-
zación, el rompimiento de una regla, reacciones a errores pasados, etc.31 Por ejemplo, los ge-
rentes de Nike consideran que las historias contadas acerca del pasado de la empresa ayudan a
construir el futuro. Siempre que es posible los “narradores” corporativos (altos ejecutivos) ex-
plican la herencia de la empresa y cuentan historias que alaban a las personas que logran resul-
tados. Cuando cuentan la historia de cómo el cofundador Bill Bowerman fue a su taller y vació
hule en la waflera de su esposa para crear un mejor calzado para correr, están celebrando y pro-
moviendo el espíritu innovador de Nike. Estas historias ofrecen ejemplos de los cuales las per-
sonas pueden aprender.32 En 3M Company, las historias sobre innovación de productos ya se
han vuelto legendarias. Está la historia acerca de un científico de 3M que derramó un químico
sobre su tenis y así creó Scotchgard. También la historia de Art Fry, un investigador de 3M que
quería encontrar una mejor forma de marcar las páginas en su himnario de la iglesia y así 
inventó las notas Post-it. Estas historias reflejan lo que ha hecho grande a 3M y que la hará con-
tinuar con éxito.33 Para ayudar a los empleados a aprender la cultura, las historias organizacio-
nales anclan el presente en el pasado, ofrecen explicaciones y legitiman las prácticas comunes,
ejemplifican lo que es importante para la organización, y ofrecen imágenes convincentes de las
metas de la organización.34

Los rituales corporativos son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuer-
zan valores y metas importantes de la organización.35 Por ejemplo, la “Entrega de los pilares”
es un ritual importante en las instalaciones de Boston Scientific, cerca de Minneapolis. Cuando
a alguien se le encomienda una tarea difícil, se le “premia” con un pequeño pilar de yeso de dos
pies de alto, el cual simboliza el apoyo de todos sus colegas.36

Al entrar a diferentes empresas, ¿tiene usted alguna “sensación” del tipo de entorno labo-
ral que hay ahí —es formal, casual, divertido, serio, etc.?—. Estas reacciones demuestran el
poder de los símbolos materiales o artefactos en la creación de la personalidad de una organi-
zación.37 La distribución de las instalaciones, la vestimenta de los empleados, el tipo de auto-
móviles que se otorga a los altos ejecutivos y la disponibilidad de un avión corporativo son
ejemplos de símbolos materiales. Otros ejemplos son el tamaño de las oficinas, la elegancia de
los muebles, las “bonificaciones” ejecutivas (beneficios adicionales que se otorgan a los ge-
rentes como membresías a clubes deportivos, uso de instalaciones que son propiedad de la em-
presa, etc.), los gimnasios para empleados o los comedores dentro de la empresa, y los lugares
de estacionamiento reservados para ciertos empleados. En WorldNow, un símbolo material
importante es un antiguo taladro que los fundadores compraron por dos dólares en una tienda
de segunda mano. El taladro simboliza la cultura de la empresa de “taladrar profundo para re-
solver los problemas”. Cuando a un empleado se le otorga el taladro en reconocimiento a su
destacada labor, se espera que él o ella personalicen de alguna manera el taladro y diseñen una
nueva regla para su cuidado. Un empleado le instaló un interruptor con la forma de Bart
Simpson, otro le agregó una antena que lo volvió inalámbrico. El “icono” de la empresa sigue
el paso de la cultura a medida que la organización evoluciona y cambia.38 Los símbolos mate-
riales comunican a los empleados quién es importante y el tipo de comportamiento (por ejem-
plo, conservador, arriesgado, autoritario, participativo, individualista, etc.) esperado, apro-
piado y recompensado.

Muchas organizaciones y unidades dentro de las organizaciones utilizan el lenguaje
como una forma de identificar y unir a los miembros de una cultura. Al aprender ese lenguaje,
los miembros demuestran su aceptación de la cultura y su disposición para ayudar a preservarla.
En Cranium, una empresa dedicada a la producción de juegos de mesa y con sede en Seattle, el
término “chiff” se emplea para recordar a los empleados la necesidad de ser incesantemente in-
novadores en todo lo que hacen. “Chiff” es el acrónimo de las palabras inglesas “clever, high-
quality, innovative, friendly, fun” (inteligente, alta calidad, innovador, amistoso, divertido).39

Con el tiempo, las organizaciones suelen desarrollar términos únicos para referirse al equipo, al
personal clave, a los proveedores, clientes, procesos o productos relacionados con su negocio.
Los nuevos empleados suelen sentirse rebasados por la cantidad de acrónimos y la jerga que,
tras un breve periodo, se volverá una parte natural de su lenguaje. Una vez aprendido, este len-
guaje actúa como un común denominador que une a los miembros.

Y LA ENCUESTA DICE...40

67% de los líderes corporativos en-
cuestados afirma que la capaci-
dad de recuperación es impor-
tante para conservar el trabajo
en épocas de incertidumbre.

57% de los trabajadores encuesta-
dos dijo que las responsabili-
dades laborales adicionales que
había asumido en la economía
actual eran una carga.

63% de los estadounidenses en-
cuestados afirmó que lo que
más enojo les ocasionaba era
la economía.

32% de los trabajadores encuesta-
dos dijo que aclimatarse a una
cultura corporativa diferente
podía suponer el más grande
desafío al reincorporarse a la
fuerza laboral.

67% de los hombres nunca viste
corbata para trabajar.

61% de los altos directivos encues-
tados dijo que su organización
estaba preparada para enfren-
tar una pérdida repentina de
un alto ejecutivo clave.

35% de los CEO dijo que su desafío
presupuestal más grande du-
rante una recesión era conser-
var a sus empleados talentosos.
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¿CÓMO AFECTA LA CULTURA
ORGANIZACIONAL A 
LOS GERENTES?
Marjorie Kaplan, presidenta de los canales televisivos Animal Planet
y Science, comprende el poder de la cultura organizacional y la
forma en que la ha afectado como gerente. Dice que una de las metas
establecidas por su empresa es “convertirla en un lugar en donde ven-
gas a trabajar y sientas que tienes la oportunidad de dar lo mejor de ti
mismo y donde se te desafíe tanto como para hacerlo”.41 Y está tratando de
crear y conservar una cultura que haga justamente eso, tanto para sus empleados como para ella
misma.

Las dos principales formas en que la cultura de una organización afecta a los gerentes son
1) su efecto sobre lo que los empleados hacen y cómo se comportan, y 2) su efecto sobre lo que
los gerentes hacen.

¿Cómo afecta la cultura lo 
que los empleados hacen?
La cultura de una organización ejerce un efecto sobre lo que los empleados hacen, dependiendo
de qué tan fuerte o débil sea. La influencia de las culturas fuertes —aquellas donde los valores
clave están profundamente enraizados y son ampliamente compartidos— es mayor en los em-
pleados que la de las culturas débiles. Cuanto más acepten los empleados los valores clave de la
organización y mayor sea su compromiso con esos valores, más fuerte será la cultura. La mayo-
ría de las organizaciones tienen culturas de moderadas a fuertes; es decir, existe un acuerdo 
relativamente generalizado con respecto a lo que es importante, lo que define un “buen” com-
portamiento de los empleados, lo que se necesita para abrirse camino dentro de la empresa, etc.
Cuanto más se fortalezca una cultura, más afectará el quehacer de los empleados y la forma de
planear, organizar, liderar y controlar de los gerentes.42

Por otra parte, en las organizaciones con una cultura fuerte, la cultura puede sustituir las re-
glas y las regulaciones que guían de manera formal la conducta de los empleados. En esencia,
las culturas fuertes pueden crear un ambiente predecible, ordenado y consistente sin que haya
necesidad de documentación escrita. Por tanto, cuanto más fuerte sea la cultura organizacional,
menos gerentes necesitarán trabajar en desarrollar reglas y regulaciones formales. En cambio,
esas guías se internalizan en los empleados cuando ellos aceptan la cultura de su organización.
Si, por otro lado, la cultura es débil —si no existen valores compartidos dominantes— su efecto
sobre el comportamiento de los empleados serán menos evidente.

¿Cómo afecta la cultura el 
quehacer gerencial?
Apache Corp., con sede en Houston, se ha convertido en una de las empresas de mejor desem-
peño en el negocio de perforación petrolera independiente debido a su cultura que valora la ra-
pidez en la toma de decisiones y de riesgos. Las posibles contrataciones se basan en el grado de
iniciativa que los candidatos hayan demostrado en la realización de proyectos en otras empre-
sas.43 Debido a que la cultura de una organización restringe lo que se puede y no se puede ha-
cer, así como la forma de gestión, tiene mucha importancia para los gerentes. Tales restriccio-
nes rara vez son explícitas. No están escritas. Es poco probable que siquiera se hable de ellas.
Pero están ahí, y los gerentes aprenderán con rapidez lo que se puede y no se puede hacer en sus
organizaciones. Por ejemplo, no encontrará los siguientes valores escritos, pero cada uno pro-
viene de una organización real.

2.4

Describir
cómo afecta 

la cultura 
organizacional

a los 
gerentes.

culturas fuertes
Culturas en las que los valores clave están profundamente
arraigados y son ampliamente compartidos.
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� Aparentar estar ocupado aunque en realidad no lo estés.
� Si asumes riesgos y fracasas, pagarás las consecuencias.
� Antes de tomar una decisión, corre con tu jefe para

nunca sorprenderlo.
� Hacemos nuestro producto sólo tan bien como la com-

petencia nos obliga a hacerlo.
� Lo que nos ha hecho exitosos en el pasado lo seguirá

haciendo en el futuro.
� Si deseas llegar a la cima, tienes que ser parte de un

grupo.

La relación entre estos valores y el comportamiento geren-
cial es muy clara. Tome por ejemplo la llamada cultura de
“listos, apunten, disparen”. En tal organización, los geren-
tes estudiarán y analizarán de manera incansable los pro-
yectos propuestos antes de comprometerse con ellos. No
obstante, en una cultura de “listos, disparen, apunten”, los
gerentes emprenderán la acción y después analizarán lo que

se ha hecho. O, digamos que la cultura de una organización apoya la creencia de que las utili-
dades pueden aumentar si se recortan los costos y que los mejores intereses de la empresa se de-
fenderán logrando un incremento lento pero estable en las utilidades trimestrales. Es poco proba-
ble entonces que los gerentes adopten programas que sean innovadores, arriesgados, de largo
plazo o expansivos. En una organización cuya cultura comunique una desconfianza básica en los
empleados, los gerentes tenderán a utilizar un estilo de liderazgo más autoritario que en una cul-
tura democrática. ¿Por qué? Porque la cultura establece cuál es el comportamiento apropiado y
esperado de los gerentes. Por ejemplo, Banco Santander, cuya sede corporativa se encuentra a 20
kilómetros de distancia del centro de Madrid, ha sido descrito como un “fanático del control de
riesgos”. Los gerentes de la empresa se apegan a las “virtudes más constantes del banco —con-
servadurismo y paciencia”—. No obstante, son esos valores los que dispararon el crecimiento de
la empresa desde ser el sexto banco más grande de España hasta posicionarse como el banco más
grande de la eurozona.44

Como se muestra en el cuadro 2-5, las decisiones de un gerente están influidas por la cul-
tura en la que opera. La cultura organizacional, en especial la cultura fuerte, influye y restringe
la forma en que los gerentes planean, organizan, lideran y controlan.

La fuerte cultura de Honest Tea Company se
basa exclusivamente en la honestidad. Seth
Goldman, cofundador y “TeaEO” de Honest
Tea, inició la empresa con la misión de crear
bebidas verdaderamente orgánicas y
saludables. Para hacer crecer su negocio,
Goldman utilizó la propia autenticidad,
integridad y pureza de sus productos, lo cual
también hizo para conducirlo y al crear
relaciones con sus empleados, proveedores
y clientes. Entre los valores centrales de
Honest Tea están comunicarse con apertura
y confianza, involucrarse con los empleados
en todos los aspectos del negocio,
enfocarse en la responsabilidad corporativa
social y comprometerse con altos estándares
ambientales. Aquí se muestra a Goldman
repartiendo muestras de sus nuevos
productos entre sus empleados y 
un proveedor en la sede corporativa 
de su empresa.

Decisiones gerenciales afectadas por la culturaCUADRO 2–5

PLANEACIÓN

• Grado de riesgo que los planes deben contener.

• Si los planes se deben desarrollar por individuos o por equipos.

• Grado de exploración del entorno que emprenderá la gerencia.

ORGANIZACIÓN

• Cuánta autonomía debe diseñarse en los trabajos de los empleados.

• Si las tareas deben realizarlas individuos o equipos.

• Grado al cual los gerentes departamentales interactúan entre ellos.

LIDERAZGO

• Grado al cual los gerentes están interesados en incrementar la satisfacción laboral de los
empleados.

• Qué estilos de liderazgo son apropiados.

• Si se deben eliminar todos los desacuerdos —incluso los constructivos.

CONTROL

• Si imponer o no controles externos o permitir a los empleados controlar sus propias
acciones.

• Qué criterios se deben enfatizar en las evaluaciones de desempeño de los empleados.

• Qué repercusiones habrá si se excede el presupuesto.
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2 REPASO
RESUMEN DEL CAPÍTULO

MyManagementLab

1. ¿Cuánto impacto tienen en realidad los gerentes sobre el
éxito o fracaso de una organización?

2. Describa los seis componentes del entorno externo. ¿Por
qué es importante que los gerentes comprendan estos
componentes?

3. ¿Cómo han afectado los cambios económicos el queha-
cer de los gerentes? Encuentre dos o tres ejemplos en los
actuales periódicos de negocios de actividades y prácti-
cas que las organizaciones estén empleando. Analícelos
en relación con los cambios en el entorno.

4. ¿Por qué es importante que los gerentes se interesen en
las tendencias y los cambios demográficos?

5. ¿Qué es la incertidumbre del entorno? ¿Qué impacto
tiene en los gerentes y las organizaciones? En los ac-
tuales periódicos de negocios, encuentre dos ejemplos

que ilustren los efectos de la incertidumbre del entorno
en las organizaciones.

6. “Las empresas se construyen sobre las relaciones”. ¿Qué
piensa usted que signifique esta expresión? ¿Cuáles son
las implicaciones de administrar el entorno externo?

7. ¿La cultura organizacional es un activo para una organi-
zación? Explique su respuesta. ¿Podría convertirse en
una obligación? Explique su respuesta.

8. ¿Cómo se forma y conserva la cultura de una organización?

9. Analice el impacto de una cultura fuerte sobre las organi-
zaciones y los gerentes.

10. Elija dos organizaciones con las que interactúe con fre-
cuencia (como empleado o como cliente) y evalúe su cul-
tura de acuerdo con las dimensiones mostradas en el cua-
dro 2-4.

REVISIÓN DE CONCEPTOS

Para más recursos, visite www.mymanagementlab.com

2.1 Explicar qué es el entorno externo y por qué es im-
portante. El entorno externo se refiere a factores,
fuerzas, situaciones y acontecimientos de fuera de la
organización que afectan su desempeño. Incluye com-
ponentes económicos, demográficos, políticos/legales,
socioculturales, tecnológicos y globales. El entorno
externo es importante porque impone restricciones y
desafíos a los gerentes.

2.2 Analice cómo afecta el entorno externo a los geren-
tes. Existen tres maneras en que el entorno externo
afecta a los gerentes: su impacto sobre los trabajos y el
empleo, la cantidad de incertidumbre del entorno, y la
naturaleza de las relaciones con los grupos de interés.

2.3 Definir qué es la cultura organizacional y explicar por
qué es importante. La cultura organizacional está consti-
tuida por los valores compartidos, principios, tradiciones y
manera de hacer las cosas que influyen el actuar de los
miembros organizacionales. Es importante por el impacto
que tiene sobre decisiones, comportamientos y acciones de
los empleados organizacionales.

2.4 Describir cómo afecta la cultura organizacional a los
gerentes. La cultura organizacional afecta a los gerentes
de dos maneras: a través de su efecto en lo que los em-
pleados hacen y en cómo se comportan, y a través de su
efecto en lo que los gerentes hacen al planear, organizar,
liderar y controlar.

SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 406

para el capítulo 2.
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¿Igualdad de condiciones?
Las empresas de todo el mundo enfrentan un problema: la gran brecha
existente entre géneros en materia de liderazgo.1 Los hombres superan por
mucho a las mujeres en las posiciones de liderazgo en los negocios. El se-
xismo existe a pesar de los esfuerzos y campañas para mejorar la igualdad
en el lugar de trabajo. No obstante, una empresa europea —Deutsche
Telekom— está atacando el problema de manera frontal. Afirma que in-
tenta “lograr que más del doble del número de mujeres que ahora son ge-
rentes lo sea en menos de cinco años”. Además, planea incrementar el nú-
mero de mujeres posicionadas en alta dirección y mandos medios a 30%
para finales de 2015, en comparación con el 12% de la actualidad. Con
este anuncio, la empresa se convierte en el primer miembro del índice
DAX 30 de empresas alemanas blue chip (empresas de alta liquidez y ca-
pitalización bursátil) en introducir una cuota de género. El CEO de
Deutsche, René Obermann, declaró: “El hecho de llevar a más mujeres a
posiciones gerenciales no significa poner en práctica un igualitarismo ma-
lentendido. Tener una mayor cantidad de mujeres en la cima simplemente
nos permitirá operar mejor”.
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Aunque la meta de Deutsche Telekom de llevar más mujeres a posiciones de liderazgo es admirable, no

es la única empresa que se enfrenta a la incapacidad de diversificar sus rangos gerenciales. Incluso en

Estados Unidos, donde las mujeres detentan altos grados profesionales en cantidades históricas, el nú-

mero de mujeres ubicadas en posiciones de liderazgo sigue siendo bajo: sólo 3% de las empresas que

aparecen en la lista Fortune 500 tienen CEO mujeres.2 La cuestión de emplear y atraer una fuerza labo-

ral global y diversa reviste una gran importancia para los gerentes actuales. No obstante, los gerentes

también se enfrentan a otras cuestiones importantes asociadas con la globalización y con hacer nego-

cios de manera ética y responsable. Debido a que cada uno de estos temas —diversidad, globalización

y responsabilidad ética y social— son inseparables de muchos aspectos del quehacer de los gerentes y

de la manera en que lo llevan a cabo, en este capítulo estudiaremos con más detalle estas cuestiones

administrativas integradoras.

¿QUÉ ES LA GLOBALIZACIÓN Y CÓMO
AFECTA A LAS ORGANIZACIONES?
“Es como estar en una sala de emergencias, clasificando a los pacientes en
función de sus posibilidades de supervivencia, grado de urgencia y recursos
disponibles”. Ésa fue la respuesta de Tony Prophet, un vicepresidente sénior

de operaciones en Hewlett-Packard tras enterarse de que un terremoto y un tsu-
nami catastróficos habían azotado Japón. No mucho después de conocer la noti-

cia, el señor Prophet “ya había establecido una ‘sala virtual de situaciones’ de ma-
nera que los gerentes que laboraban en Japón, Taiwán y Estados Unidos pudieran

compartir información al instante”. A decir de los expertos, la analogía con la sala de emergen-
cias fue muy acertada, porque “las cadenas de suministro globales modernas reflejan complejos
sistemas biológicos.... Pueden ser extraordinariamente resistentes y autocurativos y, sin em-
bargo, a veces muy vulnerables ante algunas aparentemente pequeñas debilidades específicas”.
Por lo general, el flujo global de bienes se adapta día tras día a toda clase de problemas y retra-
sos. No obstante, cuando ocurre un desastre grave (por ejemplo, un terremoto en Japón o Nueva
Zelanda, un volcán en Islandia, protestas obreras en China, disturbios políticos en Medio
Oriente, inundaciones en India o huracanes en Estados Unidos), se pone de manifiesto la fragi-
lidad de la cadena de suministro global.3

Una cuestión importante a la que los gerentes se deben enfrentar es la globalización.
Recuerde de nuestro análisis en el capítulo 2, que un importante componente del entorno ex-
terno es la arena global. Acontecimientos importantes como los desastres naturales y la crisis
económica global de los recientes años plantearon grandes desafíos para gerentes que hacen ne-
gocios a nivel global. A pesar de tales desafíos, la globalización no está en riesgo de desapare-
cer. Los países y las empresas han tendido redes comerciales durante siglos a pesar de todo 
tipo de desastres y altibajos económicos. En las últimas dos décadas hemos visto una prolifera-
ción de empresas que operan en casi todas partes del mundo. Las fronteras nacionales son poco
relevantes cuando se trata de hacer negocios. Avon, una empresa estadounidense, genera 79% de
sus ingresos anuales de las ventas que realiza fuera de Norteamérica. BMW, una empresa ale-
mana, construye automóviles en Carolina del Sur. McDonald’s vende hamburguesas en China.
Tata, una empresa india, compró la marca Jaguar —que inició siendo una empresa británica— a
Ford Motor Company. Aunque el mundo continúa siendo una aldea global —es decir, sin fron-
teras, donde los bienes y servicios se producen y comercializan en todas partes— la manera 
en que los gerentes hacen negocios en ella está cambiando. Para ser eficaces en este mundo sin
fronteras, los gerentes necesitan adaptarse a este entorno transformado y continuar aumentando
su comprensión de las culturas, los sistemas y las técnicas, que ya de por sí son diferentes.

¿Qué significa ser “global”?
Se considera que las organizaciones son globales si intercambian bienes y servicios con clien-
tes de otros países. Tal globalización del mercado es la manera más común de volverse global.
No obstante, muchas organizaciones, en especial las de alta tecnología, se consideran globales
porque utilizan el talento gerencial y técnico de otros países. Un factor que afecta la globaliza-
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aldea global
Un mundo sin fronteras donde los bienes y servicios
se producen y comercializan en todas partes.

ción del talento lo constituyen las leyes y regulaciones de inmigración. Los gerentes deben
mantenerse alerta a los cambios registrados en esas leyes. Por último, una organización puede
ser considerada global cuando utiliza fuentes financieras y recursos procedentes de fuera de 
su país, lo cual se conoce como globalización financiera.4 Como era de esperarse, la desacele-
ración en la economía global afectó severamente la disponibilidad de recursos financieros a 
escala mundial. E incluso conforme las economías de los países empiecen el lento proceso de
recuperación, el impacto continuará sintiéndose mundialmente.

¿Cuáles son los diferentes tipos 
de organizaciones globales?
A mediados de la década de 1960, las corporaciones multinacionales (CMN) se volvieron muy
populares y tuvieron un rápido crecimiento en el comercio internacional. Una corporación mul-
tinacional (CMN) es cualquier tipo de empresa internacional que mantiene operaciones en va-
rios países. Hoy, empresas como Procter & Gamble, Walmart, Exxon, Coca-Cola y Aflac están
entre el número creciente de empresas con sede en Estados Unidos en las que una gran parte de
sus ingresos anuales proviene de operaciones en el extranjero.

Un tipo de CMN es la corporación glocal, la cual descentraliza la administración y otras
decisiones de carácter local hacia el país donde está operando. La corporación multinacional no
intenta reproducir sus éxitos nacionales administrando las operaciones en el extranjero desde su
país de origen. En cambio, por lo general contrata empleados locales encargados de administrar
la empresa, y adapta las estrategias de marketing a las peculiaridades de cada país. Muchas em-
presas de productos de consumo utilizan este enfoque para administrar sus empresas globales,
pues deben adaptar sus productos para satisfacer las necesidades de cada mercado
local. Por ejemplo, Nestlé, cuya sede corporativa se encuentra en Suiza, opera
como una corporación multinacional. Con operaciones en casi todos los países del
mundo, sus gerentes son responsables de garantizar que los productos de la em-
presa se adapten a sus consumidores en cualquier lugar en que se encuentren. En
algunas partes de Europa, Nestlé vende productos que no están a la venta 
en Estados Unidos o Latinoamérica.

Otro tipo de CMN es la corporación global, que centraliza su administración
y otras decisiones en su país de origen. Estas empresas consideran al mercado
mundial como un todo integrado y se enfocan en la necesidad de eficiencia global.
Aunque tienen inversiones globales, las decisiones gerenciales cuyas implicacio-
nes abarcan a toda la empresa se toman desde la sede corporativa nacional.
Algunos ejemplos de empresas globales son Sony, Deutsche Bank AG, y Merrill
Lynch (ahora filial de Bank of America).

Otras empresas utilizan un enfoque que elimina las barreras geográficas artifi-
ciales. A este tipo de CMN suele denominársele organización trasnacional o sin
fronteras.5 Por ejemplo, IBM se deshizo de su estructura organizacional basada en
un país y se reorganizó en grupos industriales. Ford Motor Company ha adoptado
el concepto One Ford para integrar sus operaciones globales. Otra empresa,
Thomson SA, que está legalmente incorporada en Francia, tiene ocho ubicaciones
importantes en todo el mundo. El CEO de Thomson afirma: “No queremos que la
gente piense que nuestra sede corporativa está en algún lugar específico”.6 Los ge-
rentes optan por este enfoque para aumentar su eficiencia y eficacia en un mercado
global competitivo.7
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organización trasnacional (sin fronteras)
Enfoque estructural para las organizaciones globales
que elimina las barreras geográficas artificiales.

corporación global
Una CMN que centraliza la administración y otras
decisiones en su país de origen.

corporación  glocal
Una CMN que descentraliza la administración y
otras decisiones de carácter local hacia el país
donde está operando.corporación multinacional (CMN)

Cualquier tipo de empresa internacional que
mantiene operaciones en varios países.

Disfrutando una Coca-Cola en Copenhague,
Dinamarca, este joven está consumiendo
una de las 1700 millones de porciones
diarias de una marca propiedad de The
Coca-Cola Company. Como una
multinacional fabricante, distribuidora y
comercializadora, la empresa produce más
de 400 marcas y 3500 diferentes productos,
como refrescos, agua, jugos y bebidas
frutales, bebidas deportivas y energéticas,
bebidas carbonatadas, té y café. Con sede
en Atlanta, Georgia, opera en más de 200
países y genera casi 80% de sus ingresos a
partir de sus operaciones fuera de Estados
Unidos. The Coca-Cola Company es una
empresa global que opera en todo el mundo
a escala local con cientos de socios
embotelladores para alcanzar su misión de
“refrescar al mundo”.
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¿Cómo se vuelven globales las organizaciones?
Las organizaciones suelen emplear diferentes enfoques para globalizarse. (Vea cuadro 3-1). Al
principio, es posible que los gerentes deseen incursionar en el mercado global con una inversión
mínima. En esta etapa, pueden iniciar con outsourcing global (también llamada subcontrata-
ción global), que es la compra de materiales o mano de obra en la parte del mundo que resulte
más barato. La meta: aprovechar costos más bajos con la finalidad de ser más competitivos. Por
ejemplo, Massachusetts General Hospital emplea radiólogos ubicados en India quienes inter-
pretan las tomografías computarizadas.8 Aunque el outsourcing global puede ser el primer paso
para que muchas organizaciones se internacionalicen, suelen continuar utilizándolo debido a las
ventajas competitivas que ofrece. No obstante, a medida que la crisis económica actual se ace-
leraba, muchas organizaciones reconsideraron su decisión de subcontratar globalmente. Por
ejemplo, Dell, Apple y American Express son algunos ejemplos de empresas que han reducido
parte de sus operaciones de servicio al cliente en el extranjero. Un analista afirmó que las em-
presas que estaban replanteándose sus decisiones de outsourcing global estaban tratando de
“elegir el mejor lugar para realizar una parte del trabajo —ya fuera mediante la subcontratación
en el extranjero, en un país cercano o en el propio país—. Conforme ocurre esta transforma-
ción, el trabajo se está difundiendo por todo el mundo y las empresas se están globalizando para
no quedarse atrás”.9 Cuando una empresa desea dar el siguiente paso en su proceso de globali-
zación, cada paso posterior al outsourcing global requiere más inversión y por tanto entraña
más riesgo para la organización.

El siguiente paso en el proceso de volverse global puede implicar exportar los productos
de la organización a otros países —es decir, hacer en el propio país el producto y venderlo en el
extranjero—. Además, una organización podría importar, lo cual implica adquirir productos he-
chos en el extranjero y venderlos en el propio país. Ambas opciones, por lo general, requieren
inversión y riesgo mínimos, por lo cual muchas pequeñas empresas las utilizan para hacer nego-
cios a nivel global.

Por último, los gerentes podrían utilizar el licenciamiento o franquiciamiento, enfoques
similares que suponen que una organización otorgue a otra el derecho a utilizar su nombre de
marca, tecnología o especificaciones de producto a cambio del pago de una suma única o bien
de cuotas basadas en el volumen de ventas. La única diferencia es que el licenciamiento lo uti-
lizan principalmente las organizaciones manufactureras que producen o venden los productos
de otra empresa, y el franquiciamiento es común sobre todo entre organizaciones de servicios
que desean utilizar el nombre y los métodos de operación de otra empresa. Por ejemplo, los
consumidores de Nueva Delhi pueden disfrutar de los sándwiches Subway, los namibios pue-
den cenar pollo en KFC, y los rusos consumir donas de Dunkin’Donuts —todo gracias a la
existencia de franquicias en esos países—. Por otra parte Anheuser-Busch InBev licenció el de-
recho de producir y comerciar su cerveza Budweiser a cervecerías como Labatt en Canadá,
Modelo en México y Kirin en Japón.

Una vez que una organización ha hecho negocios a nivel internacional durante un tiempo y
ganado experiencia en los mercados internacionales, los gerentes pueden optar por realizar una
inversión más directa. Una forma de hacerlo es mediante una alianza estratégica global, que es

Inversión global
mínima

Inversión global
significativa

• Outsourcing 
  global

• Exportar e importar
• Licenciamiento
• Franquiciamiento 

• Alianza estratégica
      – Empresa conjunta

• Subsidiaria extranjera

CUADRO 3-1 ¿Cómo se vuelven globales las organizaciones?
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una sociedad entre una organización y una empresa extranjera
o sociedades en las que se compartan recursos y conocimien-
tos para desarrollar nuevos productos o construir centros de
producción. Por ejemplo, Honda Motor y General Electric se
unieron para producir un nuevo motor de jet. La empresa con-
junta (joint venture) es un tipo específico de alianza estraté-
gica en la que los socios forman una organización indepen-
diente con algún fin comercial. Por ejemplo, Hewlett-Packard
ha creado numerosas empresas conjuntas con varios provee-
dores de todo el mundo para desarrollar diferentes componen-
tes de su equipo de cómputo. Estas sociedades ofrecen una vía
relativamente fácil para que las empresas compitan a nivel
global.

Por último, los gerentes pueden optar por invertir directa-
mente en una empresa extranjera a través de una subsidiaria
extranjera, como una oficina o un complejo independiente. Esta subsidiaria puede administrarse
como una organización multinacional (con control local) o como una organización global (con-
trol centralizado). Como cabría adivinar, esta opción implica mayor compromiso de recursos y
entraña mayor riesgo. Por ejemplo, United Plastics Group de Westmont, Illinois, construyó tres
complejos para moldeo por inyección en Suzhou, China. El vicepresidente ejecutivo de desarro-
llo de negocios afirma que el nivel de inversión era necesario porque “cumplía nuestra misión de
ser un proveedor global para nuestros clientes globales”.10

¿Qué necesitan saber los gerentes acerca 
de administrar una organización global?
Un mundo global trae consigo nuevos desafíos para los gerentes, en especial en lo que se refiere
a administrar en un país con una cultura nacional diferente.11 El hecho de que es necesario re-
conocer las posibles diferencias y después encontrar formas de lograr que las interacciones sean
eficaces constituye uno de los desafíos más específicos.

Hubo una época en que los gerentes estadounidenses exhibieron un punto de vista más
chovinista en el mundo de los negocios. El chovinismo es una visión miope en la cual los ge-
rentes ven las cosas sólo a través de sus propios ojos y sus propias perspectivas. No reconocen
que las personas de otros países tienen una manera diferente de hacer las cosas o que su estilo
de vida difiere del de los estadounidenses. Cambiar tales percepciones exige un entendimiento de
que los países tienen culturas y entornos diferentes.

Todos los países tienen diferentes valores, usos, costumbres, sistemas políticos y económi-
cos, y leyes, todo lo cual afecta la forma de conducir una empresa. Por ejemplo, en Estados
Unidos las leyes impiden que los patrones tomen medidas en contra de sus empleados sola-
mente por su edad. No existen leyes similares en los demás países. Por tanto, los gerentes deben
estar conscientes de las leyes del país donde pretenden hacer negocios.

Sin embargo, las diferencias más importantes y difíciles de entender para los gerentes son
las relativas al contexto social o cultural de un país. Por ejemplo, cada país tiene diversas acti-
tudes ante el estatus. En Francia, el estatus suele ser resultado de factores importantes para la
organización, como la antigüedad, la educación, etc. En Estados Unidos, el estatus depende de
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Estos jóvenes empleados posan para una
fotografía en la inauguración oficinal de la
nueva planta ensambladora de Intel e
instalaciones de pruebas en la ciudad de Ho
Chi Minh, Vietnam. Durante la construcción
del complejo, los gerentes de Intel
enfrentaron múltiples retos para reclutar y
capacitar jóvenes trabajadores para la nueva
planta debido a las diferencias culturales
entre Estados Unidos y Vietnam. Por
ejemplo, la cultura del trabajo en Vietnam se
basa en un sistema jerárquico de poder,
estatus y autoridad, a diferencia de la cultura
del trabajo en equipo de Intel. Una vez que
los gerentes comprendieron estas
diferencias y supieron que los jóvenes
vietnamitas amaban la cultura pop
estadounidense, utilizaron ejercicios de
desarrollo de equipos, como el viernes de
Karaoke, para enseñar a los jóvenes a
trabajar como miembros de un equipo.

empresa conjunta
Tipo específico de alianza estratégica en el que los
socios acuerdan formar una organización
independiente para cumplir algún propósito
comercial.

chovinismo
Visión miope en la cual los gerentes ven las cosas
sólo a través de sus propios ojos y sus propias
perspectivas.

subsidiaria extranjera
Inversión directa en un país extranjero que implica
establecer una oficina o complejo independiente.

importar
Adquirir productos producidos en el extranjero y
venderlos en el propio país.

exportar
Producir bienes nacionalmente y venderlos en el
extranjero.

outsourcing global
Comprar materiales o mano de obra en la parte del
mundo que resulte más barato.

alianza estratégica global
Sociedad entre una organización y una empresa
extranjera en la cual ambas comparten recursos y
conocimiento en desarrollar nuevos productos o
complejos de producción.

franquiciamiento
Acuerdo en el cual una organización otorga a otra el
derecho, a cambio de una cuota o de cierta suma
única, de utilizar su nombre de marca y sus métodos
operativos.

licenciamiento
Acuerdo en el cual una organización otorga a otra el
derecho, a cambio de una cuota o de cierta suma
única, de producir o vender sus productos, utilizar
su tecnología o sus especificaciones de producto.
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lo que cada individuo ha logrado personalmente. Los gerentes deben comprender las cuestiones
sociales (tales como el estatus) que podrían afectar las operaciones comerciales en otro país y
reconocer que el éxito organizacional puede provenir de una diversidad de prácticas administra-
tivas. Por fortuna, los gerentes han ayudado en este aspecto gracias a haber recurrido a las in-
vestigaciones realizadas sobre las diferencias en los entornos culturales.

MODELO DE HOFSTEDE. El modelo de Geert Hofstede es uno de los modelos más consultados
para analizar las variaciones culturales. Su trabajo ha tenido un impacto importante en lo que
conocemos acerca de las diferencias culturales entre países y se destaca en el recuadro
denominado Del pasado al presente.

HALLAZGOS DE GLOBE. Aunque el trabajo de Hofstede es un modelo básico que nos ayuda a
diferenciar entre culturas nacionales, la mayor parte de sus datos tienen 30 años de antigüedad.
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Geert Hofstede dirigió un revelador estudio acerca de las diferencias
en los entornos culturales en las décadas de 1970 y 1980.12 Encuestó
a más de 116 mil empleados de IBM ubicados en 40 países acerca de
sus valores relacionados con el trabajo. Encontró que gerentes y em-
pleados presentan cinco variaciones en las dimensiones de valor de la
cultura nacional:

• Distancia del poder. Grado al cual las personas de un país aceptan que
en las instituciones y organizaciones el poder se distribuye de manera
equitativa. Los rangos van desde relativamente baja (distancia del po-
der baja) hasta extremadamente desigual (distancia del poder alta).

• Individualismo frente a colectivismo. Individualismo es el grado al
cual las personas en un país prefieren actuar de manera individual
más que como miembros de un grupo. Colectivismo es equivalente
a un bajo individualismo.

• Cantidad de vida frente a calidad de vida. La cantidad de vida es el
grado al cual valores como la asertividad, la adquisición de dinero y
bienes materiales, y la competencia son importantes. La calidad de
vida es el grado al cual las personas valoran las relaciones y muestran
sensibilidad e interés por el bienestar de los demás.

• Evasión de la incertidumbre. Esta dimensión evalúa el grado al
cual las personas en un país prefieren situaciones estructuradas a

las desestructuradas y si las personas están dispuestas a correr
riesgos.

• Orientación al largo plazo frente al corto plazo. Las personas en las
culturas con orientaciones al largo plazo ven hacia el futuro y valoran
el ahorro y la persistencia. Una orientación al corto plazo valora el pa-
sado y el presente y enfatiza el respeto por la tradición y el cumpli-
miento de obligaciones sociales.

He aquí algunos puntos relevantes de las cuatro dimensiones cul-
turales de Hofstede y la puntuación en cada dimensión para diferentes
países:

Piense en:

• Observe las puntuaciones de México y Estados Unidos. ¿Cómo consi-
dera que un programa de recompensas basado en equipos podría
funcionar en cada país?

• Observe las puntuaciones obtenidas por Italia y Estados Unidos.
¿Cuáles considera que serían los resultados de alentar a los emplea-
dos a asumir riesgos y a pensar de maneras originales?

• ¿Qué nos dice esta información acerca de la importancia de com-
prender las diferencias culturales?

PAÍS
INDIVIDUALISMO/
COLECTIVISMO

DISTANCIA
DEL PODER

EVASIÓN DE LA
INCERTIDUMBRE

LOGRO
CUIDADOa

Australia Individual Pequeña Moderada Fuerte

Canadá Individual Moderada Baja Moderada

Inglaterra Individual Pequeña Moderada Fuerte

Francia Individual Grande Alta Débil

Grecia Colectivo Grande Alta Moderada

Italia Individual Moderada Alta Fuerte

Japón Colectivo Moderada Alta Fuerte

México Colectivo Grande Alta Fuerte

Singapur Colectivo Grande Baja Moderada

Suecia Individual Pequeña Baja Débil

Estados Unidos Individual Pequeña Baja Fuerte

Venezuela Colectivo Grande Alta Fuerte

aUn puntaje débil en el rubro de logros es equivalente a un cuidado alto. Fuente: Basado en G.
Hofstede, “Motivation, Leadership, and Organization: Do American Theories Apply Abroad?
Organizational Dynamics, verano de 1980, pp. 42-63.



Otro programa de investigación más reciente, llamado Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness (GLOBE) [Efectividad en Liderazgo Global y Comportamiento
Organizacional], es un programa continuo de investigación intercultural de liderazgo y cultura
nacional. Mediante los datos aportados por más de 17 mil gerentes trabajando en 62 sociedades
de todo el mundo, el equipo de investigación GLOBE (liderado por Robert House) ha
identificado nueve dimensiones donde las culturas nacionales difieren.13 Para cada una de esas
dimensiones, hemos indicado a los países que calificaron con la mayor puntuación, con una
puntuación moderada y con una puntuación baja.

� Asertividad. Grado al cual una sociedad alienta a la gente a ser dura, agresiva, asertiva y
competitiva frente a modesta y delicada. (Alta: España, Estados Unidos y Grecia.
Moderada: Egipto, Irlanda y Filipinas. Baja: Suecia, Nueva Zelanda y Suiza).
� Orientación al futuro. Grado al cual una sociedad fomenta y premia conductas orientadas

al futuro como planeación, inversión en el futuro y postergación de la gratificación. (Alta:
Dinamarca, Canadá y Holanda. Moderada: Eslovenia, Egipto e Irlanda. Baja: Rusia,
Argentina y Polonia).
� Diferenciación de género. Grado al cual una sociedad maximiza las diferencias entre los

roles de cada género. (Alta: Corea del Sur, Egipto y Marruecos. Moderada: Italia, Brasil y
Argentina. Baja: Suecia, Dinamarca y Eslovenia).
� Evasión de la incertidumbre. Al igual que lo define Hofstede en su histórica investigación,

el equipo GLOBE definió este término como la dependencia social de normas y procedi-
mientos sociales para mitigar la imprevisibilidad de los acontecimientos futuros. (Alta:
Austria, Dinamarca y Alemania. Moderada: Israel, Estados Unidos y México. Baja:
Dinamarca, Holanda y Sudáfrica).
� Distancia del poder. Como en la investigación original, el equipo GLOBE definió este ru-

bro como el grado al cual los miembros de una sociedad esperan que el poder se comparta
de manera desigual. (Alta: Rusia, España y Tailandia. Moderada: Inglaterra, Francia y
Brasil. Baja: Dinamarca, Holanda y Sudáfrica).
� Individualismo/colectivismo. Una vez más, este término se definió de manera similar a la

investigación original como el grado al cual las instituciones sociales alientan a los indivi-
duos a integrarse en grupos dentro de las organizaciones y la sociedad. Una puntuación
baja es sinónimo de colectivismo. (Alta: Egipto, China y Marruecos. Moderada: Hong
Kong, Estados Unidos y Egipto. Baja: Dinamarca, Singapur y Japón).
� Colectivismo dentro del grupo. A diferencia de enfocarse en las instituciones sociales, esta

dimensión abarca el grado al cual los miembros de una sociedad se enorgullecen de perte-
necer a un grupo pequeño, como su familia, el círculo de amigos cercanos y las organiza-
ciones que los emplean. (Alta: Egipto, China y Marruecos. Moderada: Japón, Israel y
Qatar. Baja: Dinamarca, Suecia y Nueva Zelanda).
� Orientación hacia el desempeño. Esta dimensión de refiere al grado al cual una sociedad

alienta y recompensa a los miembros del grupo por mejorar el desempeño y la excelencia.
(Alta: Estados Unidos, Taiwán y Nueva Zelanda. Moderada: Suecia, Israel y España. Baja:
Rusia, Argentina y Grecia).
� Orientación humana. Este aspecto cultural es el grado al cual una sociedad fomenta y re-

compensa a las personas por ser justas, altruistas, generosas, atentas y amables para con los
demás. (Alta: Indonesia, Egipto y Malasia. Moderada: Hong Kong, Suecia y Taiwán. Baja:
Alemania, España y Francia).

Los estudios de GLOBE confirman que las dimensiones de Hofstede siguen siendo váli-
das, por lo que sus investigaciones constituyen más una ampliación que su reemplazo. Las di-
mensiones agregadas de GLOBE ofrecen una medida ampliada y actualizada de las diferencias
culturales de cada país. Es probable que los estudios transculturales de comportamiento hu-
mano y prácticas organizacionales utilicen cada vez más las dimensiones de GLOBE para eva-
luar las diferencias entre países. Por ejemplo, las dimensiones de investigación de GLOBE se
están utilizando para crear y evaluar la publicidad internacional.14

CAPÍTULO 3 | TEMAS INTEGRADOS A LA ADMINISTRACIÓN 53

GLOBE
El programa de investigación Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) [Efectividad en Liderazgo Global y Comportamiento
Organizacional] estudia las conductas de liderazgo interculturales.



¿QUÉ ESPERA UNA SOCIEDAD DE LAS
ORGANIZACIONES Y DE LOS GERENTES?
Una idea increíblemente simple pero que tiene el potencial de poder cambiar
al mundo es la siguiente.15 Por cada par de zapatos vendidos, otro par se dona
a un niño necesitado. Ese es el modelo de negocios que sigue TOMS Shoes.
Durante una visita a Argentina realizada en 2006 como concursante del reality

show de la CBS The Amazing Race, Blake Mycoskie, fundador de TOMS, dice
que “vio muchos niños sin zapatos que sufrían lesiones en sus pies”. Se sintió tan

conmovido por la experiencia que quiso hacer algo. Ese algo es lo que TOMS Shoes
hace ahora mezclando la caridad con el comercio. Esas donaciones de zapatos —hasta

ahora de más de un millón de pares— han sido centrales en el éxito de la marca TOMS. Y es
probable que la popularidad de la marca aumente ahora con la asociación de Mary-Kate y
Ashley Olsen con TOMS Shoes para vender una línea especial de sandalias de moda.

¿Qué espera la sociedad de las organizaciones y de los gerentes? Ésta puede parecer una
pregunta de difícil respuesta, pero no para Blake Mycoskie, quien cree que la sociedad espera
que las organizaciones y los gerentes actúen de manera responsable y ética. No obstante, como
lo vemos en las noticias acerca de famosos escándalos financieros ocurridos en Enron, Bernard
Madoff Investment Securities, HealthSouth, y otros, los gerentes no siempre actúan de manera
ética ni responsable.

¿Cómo pueden las organizaciones poner en práctica
acciones socialmente responsables?
Pocos términos se han definido de tantas formas como el de responsabilidad social. Algunos de
los significados más populares incluyen la maximización de utilidades, trascender la finalidad
de rentabilidad, actividades voluntarias y preocupación en cuanto al sistema social en general.16

Por una parte está el punto de vista clásico —o puramente económico— de que la única respon-
sabilidad social de la gerencia es maximizar las utilidades.17 Del otro lado está la postura socio-
económica que sostiene que la responsabilidad de la gerencia va más allá de la rentabilidad para
incluir la protección y mejora del bienestar de la sociedad.18

Cuando hablamos de responsabilidad social (también conocida como responsabilidad so-
cial corporativa, RSC), nos referimos a la intención de una empresa, más allá de sus obligaciones
jurídicas y económicas, de hacer lo correcto y actuar de una manera que beneficie a la sociedad.
Observe que esta definición asume que una empresa obedece la ley y persigue intereses econó-
micos. Pero también observe que esta definición ve a la empresa como un agente moral. En su
esfuerzo por hacer el bien a la sociedad, la empresa debe diferenciar entre lo bueno y lo malo.

Comprenderemos mejor la responsabilidad social si la comparamos con dos conceptos si-
milares. Las obligaciones sociales son las actividades con las que una empresa se compromete
para cumplir con ciertas responsabilidades legales y económicas. Hace el mínimo que la ley
exige y sólo persigue metas sociales en la medida que contribuyan a lograr sus metas económi-

cas. La capacidad de respuesta social es característica de la empresa
que se involucra en acciones sociales como respuesta a alguna necesidad
social popular. Los gerentes de estas empresas están guiados por normas
y valores sociales, y toman decisiones prácticas y orientadas a los merca-
dos con respecto a sus acciones.19 Una empresa estadounidense que cum-
pla con los estándares federales de contaminación o las regulaciones de
empaque seguro estará cumpliendo con su obligación social debido a que
las leyes la obligan a hacerlo. No obstante, cuando en sus propias instala-
ciones ofrece servicio de guardería para los hijos de sus empleados o em-
paca sus productos con papel reciclado, está siendo socialmente respon-
sable para con los padres que trabajan y los grupos ambientalistas que
han expresado la preocupación social y demandado esas acciones. Para
muchos negocios, estas acciones sociales probablemente sean mejor vis-
tas como una demostración de tener capacidad de respuesta social más
que ser socialmente responsable, al menos de acuerdo con nuestras defi-
niciones. Sin embargo, tales acciones siguen siendo positivas para la so-
ciedad. La responsabilidad social agrega un imperativo ético de hacer co-
sas que mejoren a la sociedad y no que la empeoren.

Estudiantes universitarios rodean a Blake
Mycoskie, fundador de TOMS Shoes, quien
cree que la responsabilidad del gerente va
más allá de ganar utilidades para incluir
también la responsabilidad de mejorar el
bienestar de la sociedad. TOMS regala
zapatos a los niños necesitados trabajando
con socios caritativos de todo el mundo que
ya están establecidos en países donde se
regalan zapatos TOMS. Estos socios deben
cumplir los criterios que TOMS ha
establecido para realizar una acción de dar
que sea responsable. Entre estos criterios se
incluye el dar zapatos al mismo niño de
manera regular a medida que crece,
considerar la economía local, de manera que
dar zapatos no tenga un impacto
socioeconómico negativo sobre las
comunidades, e incorporar la donación de
zapatos a sus programas actuales de salud,
educación, higiene y desarrollo comunitario.

54 PARTE 1 | INTRODUCCIÓN

a2
7/

N
ew

sc
om

3.2

Analizar
la influencia de
las expectativas
sociales sobre
los gerentes y
las organiza-

ciones.



obligación social
Cuando una empresa se involucra en
acciones sociales debido a su obligación de
cumplir con ciertas responsabilidades
económicas y legales.

responsabilidad social (responsabilidad
social corporativa o RSC)
Intención de una empresa, más allá de sus obligaciones
legales y económicas, de hacer lo correcto y actuar de
manera positiva para con la sociedad.

capacidad de respuesta social
Cuando una empresa se involucra en
acciones sociales en respuesta a alguna
necesidad social popular.

¿Las organizaciones deberían participar socialmente?
La importancia de la responsabilidad social corporativa surgió en la década de 1960 cuando los
activistas cuestionaron el objetivo económico de las empresas. Incluso en la actualidad, todavía
se pueden formular buenos argumentos a favor y en contra de que las empresas sean socialmente
responsables. (Vea cuadro 3-2). Sin embargo, lo que resulta innegable es que los tiempos han
cambiado. Los gerentes suelen enfrentarse a decisiones que tienen una dimensión cargada de res-
ponsabilidad social: filantropía, fijación de precios, relaciones laborales, conservación de recur-
sos, calidad de los productos y hacer negocios en países con gobiernos opresivos, por mencionar
algunas. Para abordar estas cuestiones, los gerentes deben reevaluar el diseño de sus empaques,
la capacidad de reciclamiento de los productos, las prácticas de seguridad ambiental, las decisio-
nes sobre subcontratación, las prácticas del proveedor extranjero, las políticas laborales, etcétera.

Otra perspectiva sobre esta cuestión es el hecho de si involucrarse socialmente afectará el de-
sempeño económico de la empresa, con respecto a lo cual se han realizado numerosos estudios.20

Aunque la mayoría ha encontrado una pequeña relación positiva, se pueden sacar conclusiones no
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CUADRO  3–2 Argumentos a favor y en contra de la responsabilidad social

A FAVOR EN CONTRA

Expectativas públicas

La opinión pública apoya a las empresas que persiguen metas
económicas y sociales.

Utilidades a largo plazo

Las empresas socialmente responsables tienden a tener utilidades
a largo plazo más seguras.

Obligación ética

Las empresas deben ser socialmente responsables debido a que
las acciones responsables constituyen lo correcto.

Imagen pública

Las empresas pueden crear una imagen pública favorable si
persiguen metas sociales.

Mejor entorno

La participación de las empresas puede ayudar a resolver
problemas sociales difíciles.

Desalienta una mayor regulación gubernamental

Al volverse socialmente responsables, las empresas pueden
esperar menos regulación gubernamental.

Equilibrio de responsabilidad y poder

Las empresas tienen mucho poder y es necesaria la misma
cantidad de responsabilidad para equilibrar ese poder.

Intereses de los accionistas

La responsabilidad social mejorará el precio de las acciones de
una empresa en el largo plazo.

Posesión de recursos

Las empresas tienen los recursos necesarios para apoyar
proyectos públicos y caritativos que necesiten asistencia.

Superioridad de la prevención sobre el remedio

Las empresas deben abordar los problemas sociales antes de que
se agraven y su solución resulte más costosa.

Violación de la maximización de utilidades

Las empresas son socialmente responsables sólo
cuando persiguen sus intereses económicos.

Debilitamiento del propósito

Perseguir metas sociales diluye la finalidad principal
de la empresa: la productividad económica.

Costos

Muchas acciones socialmente responsables no
cubren sus costos y alguien tiene que pagar por
ellos.

Demasiado poder

Las empresas tienen mucho poder ya y si
persiguen metas sociales tendrán aún más.

Falta de habilidades

Los líderes de empresa carecen de las habilidades
necesarias para abordar problemas sociales.

Falta de rendición de cuentas

No existen líneas directas para rendir cuentas por
las acciones sociales realizadas.



Y LA ENCUESTA DICE... generalizables debido a que estos estudios han demostrado que la relación se ve afectada por va-
rios factores contextuales como el tamaño de la empresa, la industria, las condiciones económicas
y el entorno regulatorio.21 Otros investigadores han puesto en tela de juicio la causalidad. Si un es-
tudio demostrara que la participación social y el desempeño económico están relacionados positi-
vamente, esto no necesariamente significaría que la participación social ocasionó un mayor de-
sempeño económico. Tan sólo podría significar que las altas utilidades permiten a las empresas
darse el “lujo” de participar socialmente.22 Tales inquietudes no pueden tomarse a la ligera. De he-
cho, un estudio encontró que si los análisis empíricos imperfectos de estos estudios se “corrigie-
ran”, la responsabilidad social tendría un impacto neutro en el desempeño financiero de una em-
presa.23 Otro estudio encontró que involucrarse en cuestiones sociales no relacionadas con los
principales grupos de interés de la organización tendría un impacto negativo en la participación de
los accionistas.24 A pesar de todos estos argumentos, después de reconsiderar varios estudios,
otros investigadores han concluido que los gerentes pueden permitirse (y deberían) ser social-
mente responsables.25

¿Qué es la sustentabilidad y por qué es importante?
Es el minorista más grande del mundo con casi 422 mil millones de dólares en ventas anuales,
2.1 millones de empleados, y 8400 tiendas. Acertó, estamos hablando de Walmart. Y conside-
rando su tamaño, Walmart quizá sea la última empresa que usted esperaría ver aparecer en la sec-
ción de un texto que describiera la sustentabilidad. No obstante, Walmart anunció a principios 
de 2010 que “reduciría en alrededor de 20 millones de toneladas métricas sus emisiones de gas
con efecto invernadero de su cadena de suministro hacia el final de 2015 —el equivalente a sacar
de circulación más de 3.8 millones de automóviles durante un año”.27 Esta acción corporativa
afirma que la sustentabilidad se convertido en una de las principales cuestiones para los gerentes.

Un concepto que está surgiendo en el siglo XXI es el de administrar de manera sustentable,
lo cual ha tenido el efecto de ampliar la responsabilidad corporativa no sólo para administrar de
una manera eficiente y eficaz, sino también para responder de manera estratégica a una amplia
gama de desafíos sociales y ambientales.28 Aunque “sustentabilidad” tiene diferentes connota-
ciones para cada persona, en esencia, y de acuerdo con el World Business Council for
Sustainable Development (2005), tiene que ver con “satisfacer las necesidades de las personas
hoy sin comprometer la posibilidad de las generaciones futuras de satisfacer las suyas”. Desde
una perspectiva de negocios, la sustentabilidad ha sido definida como la capacidad de una em-
presa para lograr sus metas de negocio y aumentar la participación de los accionistas a largo
plazo al integrar las oportunidades económicas, ambientales y sociales a sus estrategias de ne-
gocio.29 Ahora los problemas de sustentabilidad están decidiendo las agendas de los líderes em-
presariales y consejos directivos de miles de empresas. Como los gerentes de Walmart han des-
cubierto, manejar una organización de una forma más sustentable implicará que los gerentes
tengan que tomar decisiones de negocio informadas basadas en una mejor comunicación con
diversos grupos de interés, comprender sus necesidades, y tomar en cuenta los aspectos econó-
micos, ambientales y sociales en la forma de perseguir sus metas de negocio.

La idea de practicar la sustentabilidad afecta muchos aspectos de la empresa, desde la crea-
ción de productos y servicios para uso y posterior desecho que los consumidores hagan de ellos.
Implementar prácticas sustentables es una manera en que las organizaciones pueden demostrar
su compromiso con ser responsables. En el mundo actual, donde muchas personas sienten des-
precio por las empresas, pocas son las organizaciones que pueden permitirse tener mala repu-
tación o posibles ramificaciones económicas que comporten ser socialmente irresponsable. Los
gerentes también desean que se les considere como personas éticas, lo cual constituye el tema
que tocaremos a continuación.

¿QUÉ FACTORES DETERMINAN EL
COMPORTAMIENTO ÉTICO O NO ÉTICO?
� Los empleados de un despacho jurídico de Florida encargados de manejar la

ejecución hipotecaria de Freddie Mac y Fannie Mae cambiaron miles de
documentos y los ocultaron en una habitación cuando los funcionarios de la
empresa hipotecaria llegaron a realizar una auditoría.
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3.3

Debatir
los factores que

generan un
compor-

tamiento ético
o no ético en
las organiza-

ciones.

26

40% de los empleados encuesta-
dos que presenciaron alguna
conducta irregular en el 
lugar de trabajo dijeron no
haberla denunciado.

86% de los consumidores de todo
el mundo creen que una 
empresa necesita dar al
menos tanta importancia 
al interés de la sociedad como
le da al suyo.

52% de las organizaciones encues-
tadas no tienen un encargado
de ética corporativa.

50% es la probabilidad de que los 
libros de ética sean robados de
las bibliotecas entre todos los
demás libros.

10% veces más conductas 
irregulares se encuentran en
empresas con culturas éticas
débiles que en empresas con
culturas éticas fuertes.

49% de los empleados encuestados
dijeron que si accidentalmente
cayera en sus manos algún 
documento confidencial, ellos
lo leerían.

95% de los estudiantes de bachiller-
ato encuestados dijeron haber
hecho trampa en el pasado.

57% de esos estudiantes de bachi-
llerato dijeron que era moral-
mente reprobable hacer
trampa.



perspectiva utilitaria de la ética
Enfoque según el cual las decisiones éticas se
toman sólo en función de sus resultados o
consecuencias.

ética
Conjunto de reglas o principios que definen la
conducta correcta o incorrecta.

sustentabilidad
Capacidad de una empresa de lograr sus metas de
negocio y aumentar la participación a largo plazo de
los accionistas integrando oportunidades
económicas, ambientales y sociales en sus
estrategias de negocio.

perspectiva ética basada en la teoría 
de la justicia
Enfoque según el cual las decisiones éticas se
toman con el fin de hacer cumplir las reglas de
manera justa e imparcial.

� Un tribunal parisino encontró culpable a Jérôme Kerviel, quien fue administrador de ope-
raciones financieras del banco francés Société Générale, por haber desencadenado un de-
sajuste financiero masivo que creó severos problemas a su empresa. El señor Kerviel
afirma que la empresa solapó sus cuestionables pero inmensamente lucrativos métodos.
� De acuerdo con la NFL Players Association, “352 jugadores fueron colocados en una lista

de reserva de lesionados de final de temporada en la temporada 2010-2011. Eso es equiva-
lente al 21% del total de jugadores activos”.30 Cientos más de jugadores sufrieron lesiones
menores, desde golpes hasta dislocaciones, lo cual les impidió jugar al menos un juego.

Quizá usted se pregunte acerca de la conexión entre estas tres distintas historias. Cuando lea
más sobre estas decisiones, conductas y acciones, quizá se sienta tentado a concluir simple-
mente que las empresas no son éticas. Aunque no lo crea, los gerentes se enfrentan a dilemas y
cuestiones éticas.

El término ética se refiere, por lo general, a un conjunto de reglas o principios que definen
la conducta correcta y la incorrecta.31 Sin embargo, a veces resulta difícil determinar qué com-
portamientos son buenos y cuáles malos. La mayoría de las personas reconoce que algo ilegal es
también no ético. Pero, ¿qué se puede decir acerca de cuestionables áreas “legales” o de políticas
organizacionales estrictas? Por ejemplo, ¿qué opinaría en el caso de que usted fuera el jefe de un
empleado que trabajó todo el fin de semana en un proyecto urgente y, por tanto, después le per-
mite tomarse dos días libres y registrarlos como faltas justificadas por enfermedad porque su em-
presa tiene la clara política de no compensar en ningún caso el tiempo extra laborado?32 ¿Estaría
mal? Como gerente, ¿qué manejo haría de tales situaciones?

¿Cuáles son las diferentes perspectivas éticas?
Para comprender mejor lo que está implicado en la ética administrativa, primero es necesario
analizar las tres diferentes perspectivas sobre cómo toman los gerentes sus decisiones éticas.33

La perspectiva utilitaria de la ética afirma que las decisiones éticas se toman sólo en función
de sus resultados o consecuencias. La meta del utilitarismo es proporcionar el mayor bien para
el mayor número de personas. En la perspectiva de la ética basada en derechos, a las perso-
nas les interesa respetar y proteger libertades y privilegios individuales como el derecho al libre
consentimiento, el derecho a la privacidad, el derecho a la libre expresión, etc. Tomar decisio-
nes éticas con esta perspectiva resulta muy sencillo debido a que la meta es evitar interferir con
los derechos de otros que pudieran verse afectados por la decisión. Por último, según la pers-
pectiva de la ética basada en la teoría de la justicia, una persona impone y hace cumplir las
reglas de manera justa e imparcial. Por ejemplo, un gerente estaría utilizando la perspectiva ba-
sada en la teoría de la justicia si decidiera pagar lo mismo a las personas con niveles similares
de habilidades, desempeño o responsabilidad, y no basar esa decisión en diferencias arbitrarias
como el género, la personalidad o favoritismos personales. La meta de esta perspectiva es lograr
la igualdad, justicia e imparcialidad en la toma de decisiones.

Sin importar cuál perspectiva sea la más adecuada, el que un gerente (o cualquier emplea-
do) actúe de manera ética o no ética dependerá de varios factores. Estos factores incluyen la
moralidad, los valores, la personalidad y las experiencias de la persona; la cultura de la organi-
zación; y la cuestión ética que se esté enfrentando.34 Las personas que carecen de un fuerte sen-
tido moral son mucho menos propensas a realizar actos indebidos si están restringidas por re-
glas, políticas, descripción de funciones, o fuertes normas culturales que desalienten tales
conductas. Por ejemplo, suponga que alguien en su clase roba el examen final y vende las co-
pias a 50 pesos. Usted debe aprobar el examen o se arriesga a reprobar el curso. Sospecha que
algunos de sus compañeros de clase han comprado copias, lo cual afectaría cualquier resultado
porque su profesor califica usando la curva de Gauss. ¿Compra una copia porque teme que sin
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perspectiva ética basada en los derechos
Enfoque según el cual las decisiones éticas se
toman con el fin de respetar y proteger libertades y
privilegios individuales.



ella estará en desventaja, se rehúsa a comprarla y realiza su mejor esfuerzo, o de-
nuncia el hecho a su profesor? Este ejemplo del examen final ilustra la ambigüedad

que entraña lo que es ético y puede llegar a ser un problema para los gerentes.

¿Cómo pueden los gerentes promover la
conducta ética?

En una audiencia del senado estadounidense donde se dirimían las acusaciones de que
la empresa de Wall Street Goldman Sachs engañó a sus clientes durante el desplome del

mercado inmobiliario, el senador por Arizona, John McCain, dijo: “Ignoro si Goldman
ha hecho algo ilegal, pero no hay duda de que su comportamiento es antiético”.35 Uno se
pregunta en qué pensaban o qué hacían los gerentes de la empresa mientras tales decisiones
y acciones de ética tan dudosa estaban ocurriendo. Es evidente que no alentaban tales com-

portamientos.
Los gerentes tienen a su disposición varias medidas si en realidad desean promover la con-

ducta ética —contratar empleados con altos estándares éticos, establecer códigos éticos, liderar
con el ejemplo, vincular las metas del trabajo con la evaluación del desempeño, ofrecer capacita-
ción ética e implementar mecanismos de protección para empleados que afrontan dilemas éti-
cos—. Por sí mismas, el impacto de tales acciones sería mínimo. Pero si una organización cuenta
con un programa ético integral, tiene el potencial de mejorar el clima ético de su empresa. Sin em-
bargo, la variable clave es el término potencial. Un programa ético bien diseñado no garantiza el
resultado deseado. En ocasiones los programas éticos corporativos están constituidos en su mayor
parte por rasgos de relaciones públicas que tienen una influencia mínima o nula en gerentes y em-
pleados. Por ejemplo, incluso Enron, a la cual suele considerársele como el símbolo de lo que no
se debe hacer, destacó valores en su informe anual final que la mayoría consideraría éticos: comu-
nicación, respeto, integridad y excelencia. Sin embargo, la forma en que la alta dirección se com-
portó no reflejó en absoluto tales valores.36 A continuación le presentaremos tres formas en las
que los gerentes pueden fomentar la conducta ética y crear un programa ético integral.

CÓDIGOS DE ÉTICA. Los códigos de ética son herramientas populares que intentan reducir
entre los empleados la ambigüedad sobre lo que es ético y lo que no.37 Un código de ética es
un documento formal que expresa los valores fundamentales de una organización y las reglas
éticas que espera sigan gerentes y empleados no gerenciales. En teoría, estos códigos deben ser
lo bastante específicos como para guiar a los miembros de la organización en lo que se supone
deben hacer, pero lo suficientemente generales como para permitir la libertad de criterio. La
investigaciones muestran que 97% de las organizaciones con más de 10 mil empleados cuentan
con códigos de ética escritos. Incluso en organizaciones más pequeñas, cerca de 93% también
los tiene.38 Y a nivel global los códigos de ética también se están popularizando.
Investigaciones del Institute for Global Ethics afirman que valores compartidos como
honestidad, justicia, respeto, responsabilidad y amabilidad son aceptados en todo el mundo.39

La eficacia de tales códigos dependerá en gran medida de si la gerencia los apoya e inserta
dentro de la cultura corporativa, y del trato que se propine a aquellos que los infrinjan.40 Si la
gerencia los considera importantes, afirma con regularidad su contenido, sigue ella misma las
reglas y amonesta públicamente a los infractores, los códigos éticos pueden ser una base sólida
para afianzar un programa ético corporativo eficaz.41

LIDERAZGO ÉTICO. En 1997, Peter Löscher fue nombrado CEO de la compañía alemana
Siemens para limpiar el escándalo por sobornos que le costó a la empresa la histórica cantidad
de 1340 millones de dólares en multas. Su enfoque: “Sé leal a tus principios. Ten un norte ético
claro. Sé confiable y sé el modelo a seguir de tu empresa... los líderes verdaderos tienen un
conjunto de valores clave con los que se comprometen públicamente y que rigen sus vidas en
las buenas y en las malas”.42 Hacer negocios éticamente requiere del compromiso de los
gerentes. ¿Por qué? Porque son los que defienden los valores compartidos y establecen el tono
cultural. Los gerentes deben ser un buen modelo ético a seguir tanto en las palabras como en las
acciones, que es lo más importante. Lo que usted haga es mucho más importante que lo que
diga para lograr que los empleados actúen de manera ética. Por ejemplo, si los gerentes toman
los recursos de la empresa para su uso personal, inflan sus cuentas de gastos o dan un
tratamiento favorable a sus amigos, están enviando el mensaje de que ese comportamiento es
aceptable para todos los empleados.
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En esta fotografía, empleados en la planta
de General Mills cargan cajas de cereal para
enviarlas a un banco comunitario de
alimentos como parte del compromiso de la
empresa con Feeding America, una
organización de combate al hambre. Hacer
cosas en beneficio de la sociedad es un
imperativo ético en General Mills, porque es
lo correcto. Cada empleado recibe un
código de conducta que describe las
expectativas éticas y proporciona ejemplos
de cómo actuar con integridad en toda
decisión y acción. La empresa ofrece
programas de capacitación ética, un sitio
intranet para difundir información sobre el
cumplimiento y una línea de ética disponible
las 24 horas los 7 días de la semana para
ayuda en cuestiones éticas y denunciar
violaciones. General Mills depende de su
fuerza de trabajo global para lograr
consistencia entre las leyes locales, los
valores de la empresa y las políticas éticas.
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código de ética
Documento formal que establece los valores fundamentales de una
organización y las reglas éticas que espera sigan gerentes y
empleados no gerenciales.

Los gerentes también establecen el tono mediante sus prácticas de recompensa y sanción.
Las elecciones sobre qué y a quién recompensar con aumentos salariales y ascensos envían un
mensaje fuerte a los empleados. Como dijimos antes, cuando se recompensa a un empleado por
haber logrado resultados impresionantes pero de una manera éticamente cuestionable, se está
indicando que esos métodos son aceptables. Cuando un empleado hace algo antiético, los ge-
rentes deben sancionarlo y publicitar el hecho, haciendo que la sanción sea visible para todos en
la organización. Esta práctica envía el mensaje de que la conducta deshonesta tiene un precio y
que no conviene a los empleados actuar de maneras poco éticas. (En el cuadro 3-3 se muestran
algunas sugerencias para ser un líder ético).

CAPACITACIÓN EN ÉTICA. Yahoo! solía utilizar un paquete de capacitación en ética en línea,
pero los empleados decían que los escenarios empleados para demostrar diferentes conceptos
no se parecían a los que se enfrentaban en Yahoo!, y que estaban demasiado centrados en la
población estadounidense de clase media y edad madura como para ser aplicados a una
empresa global con una fuerza laboral joven. Así que la compañía cambió su capacitación en
ética. El nuevo paquete de capacitación es más animado e interactivo y se caracteriza por
contener un guión realista sobre la industria. El módulo de capacitación —de 45 minutos de
duración— aborda el código de conducta de la empresa y ofrece recursos para ayudar a los
empleados a entenderlo.43

Al igual que Yahoo!, cada vez más organizaciones están celebrando seminarios, talleres y
programas de capacitación en ética para alentar el comportamiento ético. Tales programas no
son inmunes a la crítica, puesto que existe la inquietud de si la ética se puede enseñar. Los crí-
ticos enfatizan la inutilidad del esfuerzo, ya que las personas establecen su propio sistema de
valores en su juventud. Sin embargo, los defensores señalan que varios estudios han demos-
trado que los valores se pueden aprender después de la infancia. Además, citan evidencias que
muestran que enseñar a resolver un problema ético puede marcar una diferencia real en los
comportamientos éticos;44 que esa capacitación ha aumentado el nivel de desarrollo moral de
las personas;45 y que, al menos, la capacitación en ética aumenta la conciencia de que existen
valores éticos en los negocios.46

¿A QUÉ SE PARECE LA FUERZA LABORAL
ACTUAL Y CÓMO AFECTA LA MANERA
EN QUE SE ADMINISTRAN LAS
ORGANIZACIONES?
Caminando por el lobby de uno de los hoteles Mirage de MGM, Brenda
Thompson, directora de diversidad y educación para el liderazgo de la
empresa, observó que: “Es sorprendente la cantidad de idiomas que escu-
cho hablar... Nuestros huéspedes vienen de todas partes del mundo, y nos 
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CUADRO  3–3 Ser un líder ético

• Ser un buen modelo a imitar por ser ético y honesto.

• Decir siempre la verdad.

• No ocultar ni manipular información.

• Estar dispuesto a admitir las propias fallas.

• Compartir sus valores personales comunicándolos con frecuencia a los demás empleados.

• Enfatizar los valores compartidos importantes de la organización o del equipo.

• Utilizar el sistema de recompensas para que todos rindan cuentas con respecto a los valores.

3.4

Describir
cómo está cam-
biando la fuerza
laboral y su im-
pacto sobre la
manera en que
se administran
las organiza-

ciones.



hacen darnos cuenta de la importancia que tiene reflejar esa diversidad en nuestro lugar de
trabajo”. Y Thompson ha sido un factor clave en MGM para desarrollar un programa 
que trata de “maximizar al 100% la inclusión de todos en la organización”.47 Tal diversidad
se puede encontrar en muchos lugares de trabajo organizacionales, a nivel nacional o global,
y los gerentes de esos lugares de trabajo están buscando maneras de valorar y desarrollar esa
diversidad, tal como lo está haciendo Brenda Thompson.

¿Qué es la diversidad en el lugar de trabajo?
Eche un vistazo a su salón de clases (o a su lugar de trabajo). Es probable que vea jóve-
nes y adultos, mujeres y hombres, altos y bajos, rubios y morenos, de ojos azules y de
ojos cafés, cualquier cantidad de razas y cualquier variedad de estilos de vestuario. Verá
personas que hablan en clase y otras que se contentan con mantener su atención en tomar
notas o soñar despiertas. ¿Alguna vez ha observado su propio pequeño mundo de diver-
sidad en el lugar donde se encuentra ahora? Muchos de ustedes han crecido en entornos
que incluyen a personas diversas, pero otros no han tenido esa experiencia. Deseamos

enfocarnos en la diversidad en el lugar de trabajo, así que veamos qué es.
La diversidad ha sido “uno de los temas más populares abordados durante las últimas dos

décadas. Está a la par de las modernas disciplinas de negocios, como la calidad, el liderazgo y
la ética. A pesar de esta popularidad, también es uno de los temas más controvertidos y menos
comprendidos”.48 Teniendo como base la legislación sobre derechos civiles y justicia social,
la palabra “diversidad” suele evocar una variedad de actitudes y respuestas emocionales en la
gente. Tradicionalmente, la diversidad ha sido considerada un término empleado por los depar-
tamentos de recursos humanos y asociado con prácticas de contratación justa, no discrimina-
ción y equidad. Pero la diversidad en la actualidad es mucho más.

Definimos diversidad de la fuerza laboral como la forma en que las personas que trabajan
dentro de una organización son diferentes y similares entre sí. Observe que nuestra definición
no sólo se enfoca en las diferencias, sino en las similitudes de los empleados, lo cual refuerza
nuestra creencia de que gerentes y organizaciones deben ver a los empleados como personas
con las que tienen cualidades en común pero también diferencias que los separan. Esto no sig-
nifica que las diferencias sean menos importantes, sino que nuestro enfoque como gerentes es
encontrar formas de entablar relaciones fuertes con toda la fuerza laboral y participar con ella.

¿Qué tipos de diversidad se encuentran en los
lugares de trabajo?
La diversidad es un tema importante en los lugares de trabajo de la actualidad. ¿Qué tipos de di-
versidad se pueden encontrar en los lugares de trabajo? El cuadro 3-4 menciona varios tipos.
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Michael Bach (derecha) creó un entorno
inclusivo en la empresa contable KPMG de
Canadá, para lo cual implementó una
iniciativa de diversidad encabezada por él
como director nacional de diversidad,
equidad e inclusión. Bach introdujo
programas y formalizó políticas diseñadas
para encontrar, atraer y desarrollar diversos
talentos que beneficiaran a KPMG con la
participación de todo el personal de la
empresa. Desarrolló un programa de
capacitación en diversidad para sus
empleados y formó clubes sociales, como un
club internacional donde los miembros se
reúnen con frecuencia para brindar apoyo a
los empleados recién llegados al país. Entre
las muchas redes de empleados que Bach
creó están las redes para mujeres, para
padres de hijos con necesidades especiales,
y para grupos religiosos. Aquí aparece Bach
con miembros de la red asiática de la
empresa.

Edad

Género

Raza y
etnicidad

Discapaci-
dades/

capacidades
Religión

LGBT

Otros

CUADRO 3–4 Tipos de diversidad que se encuentran en los lugares de trabajo
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raza
Herencia biológica (características físicas como el
color de la piel y rasgos asociados) que las personas
utilizan para identificarse a sí mismas.

diversidad de la fuerza laboral
Formas en las que las personas que trabajan dentro
de una organización son diferentes y similares entre sí.

etnicidad
Rasgos sociales —como el origen o la pertenencia
cultural— compartidos por una población humana.

EDAD. El envejecimiento de la población es un cambio crítico
importante que está suscitándose entre la fuerza laboral. Con muchos
de los casi 85 millones de baby boomers aún empleados y activos en
la fuerza laboral, los gerentes deben asegurarse de que no sufran
discriminación debido a su edad. En Estados Unidos, tanto el Título
VII de la Ley de Derechos Civiles de 1964 como la sección sobre
discriminación por edad incluida en la Ley del Trabajo de 1967
prohíben la discriminación por edad. La Ley de Discriminación por
Edad también restringe la jubilación obligatoria a edades específicas.
Además de cumplir con estas leyes, las organizaciones necesitan
implementar programas y políticas que estipulen un tratamiento justo
y equitativo para sus empleados de edad avanzada.

GÉNERO. Mujeres (49.8%) y hombres (50.2%) ahora cons-
tituyen casi la mitad de la fuerza laboral por cada género.49 Sin
embargo, como se trató de demostrar al inicio del capítulo,
las cuestiones sobre diversidad de género siguen primando en las
organizaciones. Estas cuestiones incluyen la brecha salarial entre
los distintos géneros, el inicio y el progreso laboral, así como
concepciones equivocadas acerca de si las mujeres hacen su
trabajo tan bien como los hombres. Es importante que gerentes y
organizaciones exploren las fortalezas que tanto las mujeres como
los hombres aportan a cada organización y las barreras que
enfrentan al contribuir en los esfuerzos organizacionales.

RAZA Y ETNICIDAD. Existe una historia larga y controversial en
Estados Unidos y otras partes del mundo sobre la raza y el tipo de
reacción que muestran las personas ante esta cuestión, así como el
trato dado a personas de diferentes razas. Raza y etnicidad son
tipos importantes de diversidad en las organizaciones. Definiremos
raza como la herencia biológica (características físicas como el
color de la piel y rasgos asociados) que las personas utilizan para
identificarse a sí mismas. La mayoría de las personas se identifican
a sí mismas como parte de un grupo racial y tales clasificaciones
raciales son parte integral de los entornos culturales, sociales y
jurídicos de un país. La etnicidad se relaciona con la raza, pero
también se refiere a los rasgos sociales —como el origen o la
pertenencia cultural— compartidos por una población humana.

La diversidad étnica y racial de la población estadounidense
va en aumento y a una tasa exponencial. Vemos ese mismo efecto
en la composición de la fuerza laboral. La mayoría de las investigaciones sobre raza y etnicidad
y su relación con el lugar de trabajo han incluido diversas áreas, como las decisiones de contra-
tación, las evaluaciones del desempeño, la discriminación salarial y en el lugar de trabajo. Los
gerentes y las organizaciones necesitan convertir las cuestiones sobre raza y etnicidad en un
tema clave para administrar de manera eficaz la diversidad de la fuerza laboral.

DISCAPACIDAD/CAPACIDADES. Para la población estadounidense con discapacidades,
1990 fue un año decisivo —el año en que el reglamento Americans with Disabilities Act (ADA)
se convirtió en ley—. ADA prohíbe la discriminación de personas con discapacidades mentales
o físicas y también exige a los patrones realizar los arreglos razonables para que sus lugares de
trabajo sean accesibles para estas personas y les permitan realizar de manera más eficaz 
su trabajo. Con la promulgación de la ley, las personas con discapacidades se han convertido en
una parte integral y más representativa de la fuerza laboral de Estados Unidos.

CAPÍTULO 3 | TEMAS INTEGRADOS A LA ADMINISTRACIÓN 61

OCORRECTO INCORRECTO
En agosto de 2009, se comenzó a difundir una campaña viral en
contra del sitio web de McDonald’s, 365black.com.50 El enojo 
en contra del sitio web aumentó cuando los comentaristas de noticias
descubrieron un sitio web adicional de McDonald’s orientado a la co-
munidad asiática, llamado MyInspirAsian.com. Una persona dijo:
“Aunque la idea fue buena y en verdad promovía la herencia cultural
de la raza negra, la idea que realmente da es de manipulación y es-
tereotipia”. Revise ambos sitios web.

Piense en:

• ¿Qué opina usted? ¿Piensa que estos sitios orientados a cada raza son
manipuladores y tratan de estereotiparlas? ¿Por qué sí o por qué no?
¿Hay algo más que la empresa pudiera o debiera hacer?

• Visite el sitio web corporativo de McDonald’s. Encuentre información
sobre diversidad. Haga una breve lista de lo que McDonald’s está ha-
ciendo con respecto a los programas de diversidad y acciones.
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Para administrar de manera eficaz una fuerza laboral integrada también por empleados dis-
capacitados, los gerentes deben crear y mantener un entorno en el que los empleados se sientan
cómodos exponiendo sus necesidades de adaptación de espacios. Estas adaptaciones, por ley,
permiten a las personas con discapacidades realizar su trabajo, pero también necesitan perci-
birse como medidas de igualdad por las personas sin discapacidades. Es un acto de equilibrio
que los gerentes deben afrontar.

RELIGIÓN. Hani Khan, estudiante de segundo año de la carrera profesional, había trabajado
por tres meses como almacenista en una tienda de ropa Hollister en San Francisco.51 Un día,
sus supervisores le pidieron que se quitara la mascada que porta en su cabeza en cumplimiento
de la ley islámica (conocida como hijab), porque violaba la política de apariencia de la empresa
(la cual asesora a los empleados en cuestiones de vestido, peinado, maquillaje y accesorios que
pueden portar en el trabajo). Khan rehusó quitarse la mascada aduciendo motivos religiosos y
una semana después fue despedida. Al igual que otras mujeres musulmanas, interpuso una
demanda federal por discriminación laboral. Un vocero de Abercrombie & Fitch (empresa
matriz de Hollister) afirmó: “Si cualquier asociado Abercrombie identifica algún conflicto con
una política Abercrombie... la empresa trabajará con el asociado para encontrar un arreglo”.

El Título VII de la Ley de Derechos Civiles prohíbe la discriminación con base en la reli-
gión (así como la raza y la etnia, el país de origen y el género). No obstante, quizá no le sor-
prenda saber que el número de demandas por discriminación religiosa ha ido en aumento en
Estados Unidos.52 Para adaptarse a la diversidad religiosa, los gerentes deben reconocer y estar
conscientes de las diferentes religiones y creencias, así como poner especial atención al día en
que caen ciertas celebraciones religiosas. Las empresas se benefician cuando se adaptan, en la
medida de lo posible, a empleados que tienen necesidades especiales, siempre y cuando lo ha-
gan de tal forma que los demás empleados no lo consideren como un “trato especial”.

LGBT —ORIENTACIÓN SEXUAL E IDENTIDAD DE GÉNERO. El acrónimo LGBT —que 
se refiere a personas lesbianas, gay, bisexuales y transexuales— se utiliza con más frecuencia y se
relaciona con la diversidad de la orientación sexual y la identidad de género.53 La orientación
sexual se ha denominado como el “último sesgo aceptable”.54 Queremos enfatizar que no
estamos condonando esta perspectiva; a lo que este comentario se refiere es a que la mayoría de
las personas comprenden que los estereotipos raciales y étnicos están orientados a un grupo
particular. Por desgracia, no es inusual escuchar comentarios despectivos acerca de personas
gay o lesbianas. La legislación federal estadounidense no prohíbe la discriminación en contra
de los empleados basada en su orientación sexual, aunque muchos estados y municipalidades sí
lo hacen. No obstante, en Europa, el organismo encargado de la igualdad en el empleo, la
Employment Equality Directive, exigió a todos los miembros de la Unión Europea introducir
una legislación que prohibiera la discriminación por orientación sexual.55 A pesar del progreso
en lograr que los lugares de trabajo sean más adecuados para gay y lesbianas, desde luego aún
queda mucho por hacer. Un estudio encontró que más de 40% de los empleados gay y lesbianas
indicaron haber sido tratados de manera injusta, habérseles negado un ascenso, o haber sido
presionados para renunciar a sus empleos sólo por su orientación sexual.56

Como sucede con la mayor parte de los tipos de diversidad que hemos analizado en esta
sección, los gerentes necesitan buscar la mejor forma de satisfacer las necesidades de sus em-
pleados LGBT. Necesitan responder a las inquietudes de los empleados y al mismo tiempo
crear un entorno de trabajo seguro y productivo para todos.

OTROS TIPOS DE DIVERSIDAD. Como ya se ha dicho, la diversidad se refiere a cualquier
diferencia que pudiera presentarse en un lugar de trabajo. Otros tipos de diversidad en el lugar
de trabajo que los gerentes podrían tener que enfrentar podrían ser los antecedentes
socioeconómicos (clase social y factores relacionados con el ingreso), miembros de un equipo
procedentes de diferentes áreas funcionales o unidades organizacionales, atractivo físico,
obesidad/delgadez, antigüedad laboral o capacidades intelectuales. Cada uno de estos tipos de
diversidad también puede afectar el trato que reciben los empleados en el lugar de trabajo. Una
vez más, los gerentes deben asegurarse de que todos los empleados —sin importar sus
similitudes o diferencias— reciban un trato igualitario y se les dé oportunidad y apoyo para
realizar su trabajo al máximo de sus capacidades.
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fuerza de trabajo contingente
Empleados de tiempo parcial, temporales y por
contrato quienes están disponibles para trabajar por
el tiempo estrictamente necesario.

prestaciones en beneficio de la familia
Prestaciones que abarcan una amplia gama de
opciones de organización de los horarios de trabajo
y que dan a los empleados mayor flexibilidad
laboral y  se adaptan a su necesidad de encontrar
un equilibrio entre la vida personal y el trabajo.

¿Cómo están adaptándose las organizaciones y los
gerentes a la fuerza laboral cambiante?
Dado que las organizaciones no serían capaces de hacer lo que hacen sin sus empleados, los ge-
rentes deben adaptarse a los cambios que están sucediendo en la fuerza laboral. Y están respon-
diendo con iniciativas de diversidad como programas de equilibrio entre la vida y el trabajo,
empleos contingentes y reconocimiento de las diferencias generacionales.

PROGRAMAS DE EQUILIBRIO ENTRE VIDA Y TRABAJO. El empleado típico de las décadas de
1960 o 1970 se presentaba a trabajar de lunes a viernes y hacía su trabajo en segmentos de ocho
o nueve horas al día. El lugar de trabajo y sus horarios estaban claramente especificados. Sin
embargo, esto ya no sucede en el caso de un numeroso segmento de la fuerza laboral. Los
empleados se quejan cada vez más de que la línea entre el tiempo dedicado al trabajo y el
tiempo no dedicado a él se ha borrado, lo cual es el origen de muchos conflictos personales y
estrés.57 Varios factores han contribuido a la desaparición de esta división entre el trabajo y la
vida personal. Uno es que en un mundo de negocios globales, el trabajo nunca acaba. Por
ejemplo, cualquier día y en cualquier momento, miles de empleados de Caterpillar están
trabajando en algún lugar de las instalaciones de la empresa. La necesidad de consultar a
colegas o clientes ubicados a 8 o 10 zonas horarias de distancia implica que muchos empleados
de empresas globales estén de guardia las 24 horas del día. Otro factor es que la tecnología de
las comunicaciones permite a los empleados hacer el trabajo desde su casa, en su automóvil o
en una playa de Tahití. Aunque esta capacidad permite a las personas con empleos técnicos 
o profesionales hacer su trabajo en cualquier parte y en cualquier momento, también significa
que no hay forma de escapar del trabajo. Otro factor es que, como las organizaciones debieron
despedir empleados durante la recesión económica, los empleados “supervivientes” deben
trabajar por más horas. No es poco común que trabajen más de 45 horas a la semana, y algunos
más de 50. Por último, cada vez menos familias tienen hoy un solo sostén económico. El
empleado casado de hoy suele ser parte de una pareja de dos carreras, lo cual dificulta cada vez
más a ambos miembros de la pareja encontrar tiempo para cumplir compromisos como atender
el hogar, al cónyuge, los hijos, padres y amigos.58

Cada vez es más frecuente que los empleados reconozcan que el trabajo está exprimiendo su
vida personal, y no están contentos al respecto. Los lugares de trabajo progresistas de la actuali-
dad deben adaptarse a las distintas necesidades de una fuerza labo-
ral diversa. Como respuesta, muchas organizaciones están ofre-
ciendo prestaciones en beneficio de la familia del empleado, las
cuales abarcan una amplia gama de opciones de organización de los
horarios de trabajo que dan a los empleados mayor flexibilidad la-
boral y se adaptan a su necesidad de encontrar un equilibrio entre la
vida personal y el trabajo. Han introducido programas como guar-
derías en el lugar de trabajo, campamentos de verano, flexibilidad
del horario, empleo compartido, permisos para asistir a eventos 
escolares, trabajo a distancia y empleos de medio tiempo. Los jóve-
nes, en especial, dan más prioridad a la familia y menor prioridad al
trabajo, y están buscando organizaciones que permitan gozar de una
mayor flexibilidad laboral.59

EMPLEOS CONTINGENTES. “Las empresas desean tener una
fuerza laboral a la que puedan recurrir o de la que puedan
prescindir según sea necesario”.60 Aunque esta cita puede resultar
un tanto impactante, la verdad es que la fuerza de trabajo ya ha
comenzado a alejarse de los empleos de tiempo completo para
emigrar cada vez más a la fuerza de trabajo contingente
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Ernst & Young es una empresa progresista
que se adapta a las necesidades de la
diversidad de sus empleados
proporcionándoles prestaciones en beneficio
de su familia. Entre los planes de trabajo
flexibles que ofrece esta empresa de
servicios fiscales se cuentan el trabajo a
distancia, horarios de trabajo reducidos,
semanas laborales reducidas y flexibilidad
diaria en los horarios de trabajo. Los
programas de apoyo a la familia incluyen
seguros de gastos médicos de bajo costo
para niños y adultos, un programa de
preparación para el ingreso a la universidad
de muchachos en bachillerato, ausencias
médicas pagadas, permiso para ausencia
posnatal y asistencia para la adopción. Los
empleados de Young, como los de esta
oficina de Ernst & Young en Boston, dan una
alta prioridad al equilibrio entre vida y
trabajo y valoran las organizaciones que les
dan opciones laborales flexibles.
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—empleados de tiempo parcial, temporales y por contrato quienes están disponibles para
trabajar por el tiempo estrictamente necesario—. En la economía de hoy, la respuesta de
muchas organizaciones ha sido convertir los empleos permanentes y de tiempo completo en
empleos contingentes. Se pronostica que hacia finales de la siguiente década la cantidad 
de empleados contingentes habrá crecido a cerca de 40% de la fuerza laboral. (Lo que es un
30% de la actual).61 De hecho, un experto en compensaciones y prestaciones dijo que “una
cantidad cada vez mayor de empleados necesitará estructurar sus carreras en función de este
modelo”, lo cual podría incluirlo a usted.62

¿Cuáles son las implicaciones de esto para gerentes y organizaciones? Debido a que los
empleados contingentes no son “un empleado” en el sentido tradicional de la palabra, adminis-
trarlos tiene su propio conjunto de retos y expectativas. Los gerentes deben reconocer que,
como los empleados contingentes carecen de la estabilidad y seguridad de que gozan los em-
pleados permanentes, quizá no se identifiquen con la organización ni estén tan comprometidos
ni motivados. Quizá los gerentes tengan que tratar a los empleados contingentes de una manera
diferente en términos de prácticas y políticas. No obstante, con buena comunicación y lide-
razgo, los empleados contingentes de una organización pueden ser un recurso tan valioso para
una organización como son los empleados permanentes. Los gerentes modernos deben recono-
cer que será su responsabilidad motivar a toda su fuerza laboral, tanto a la de tiempo completo
como a la contingente, y lograr su compromiso con hacer un buen trabajo.

DIFERENCIAS GENERACIONALES. Administrar las diferencias generacionales presenta
algunos desafíos únicos, en especial para los baby boomers y la Generación Y. Pueden surgir
conflictos y resentimientos sobre cuestiones que van desde la apariencia y la tecnología hasta el
estilo gerencial.

¿Cuál es el atuendo adecuado? Esa respuesta depende de a quién se le haga la pregunta,
pero lo más importante, depende del tipo de trabajo en cuestión y del tamaño de la organiza-
ción. Para zanjar las diferencias generacionales en cuanto a lo que se considera adecuado,
la clave es flexibilidad. Por ejemplo, una directriz podría ser que cuando un empleado no esté
interactuando con alguien ajeno a la organización, porte una vestimenta más casual (con algu-
nas restricciones).

¿Qué hay acerca de la tecnología? La Generación Y ha crecido con cajeros automáticos,
reproductores DVD, teléfonos celulares, correos electrónicos, mensajes instantáneos, laptops e
internet. Cuando no tienen la información necesaria, sólo deben teclear unas cuantas palabras
para obtenerla. Se contentan con reunirse virtualmente para resolver problemas, en tanto 
que los baby boomers esperan que los problemas importantes se resuelvan en reuniones perso-
nales. Los baby boomers se quejan de la incapacidad de la Generación Y en enfocarse en una
sola tarea, en tanto que la Generación Y no ve nada malo en realizar múltiples tareas al mismo
tiempo. Una vez más, la flexibilidad y el entendimiento mutuo son la clave para trabajar en con-
junto de manera eficaz y eficiente.

Por último, ¿qué sucede con el estilo gerencial? Los empleados de la Generación Y prefie-
ren a los jefes con mentalidad abierta; expertos en su campo, aunque no sean expertos en tecno-
logía; organizados; maestros, capacitadores y mentores; no autoritarios ni paternalistas; respe-
tuosos de su generación; comprensivos con su necesidad de equilibrio entre su vida personal y
el trabajo; que ofrezcan una constante retroalimentación; que se comuniquen de manera intensa
y convincente; y que ofrezcan experiencias de aprendizaje estimulantes y novedosas.63

Debido a que los empleados de la Generación Y tienen mucho que ofrecer a las organiza-
ciones en términos de su conocimiento, pasión y capacidades, los gerentes deben reconocer y
comprender los comportamientos de este grupo con el fin de crear un entorno en el cual el tra-
bajo se lleve a cabo de una manera eficiente y efectiva, y sin conflictos perturbadores.
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3 Repaso
RESUMEN DEL CAPÍTULO
3.1 Explicar la globalización y su impacto en las organi-

zaciones. Las organizaciones se consideran globales si
pueden intercambiar bienes y servicios con los consumi-
dores de otros países, si utilizan el talento administrativo
y técnico de los empleados de otros países, o si utilizan
fuentes financieras y recursos de fuera de su país de ori-
gen. Las empresas que se están globalizando son referi-
das, por lo general, como corporaciones multinacionales
(CMN). Las CMN operan como una corporación multi-
nacional, una corporación global o una organización tras-
nacional o sin fronteras. Cuando una empresa se globa-
liza puede comenzar subcontratando a nivel global,
exportando o importando, con licencias o franquicias,
mediante una alianza global o con una subsidiaria en el
extranjero. Para hacer negocios a nivel global, los geren-
tes necesitan conocer los diferentes sistemas jurídicos,
económicos y políticos. Pero el desafío principal es com-
prender las diferentes culturas nacionales. Dos modelos
interculturales que los gerentes pueden utilizar son el de
Hofstede y el GLOBE.

3.2 Analizar la influencia de las expectativas sociales so-
bre los gerentes y las organizaciones. La sociedad es-
pera que las organizaciones y los gerentes sean responsa-
bles y éticos. La participación social de una organización
puede basarse en la perspectiva de la obligación social,
en la capacidad de respuesta social o en la responsabili-
dad social. Después de muchos análisis, los investigado-
res han concluido que los gerentes pueden permitirse (y

deben) ser socialmente responsables. La sustentabilidad
se ha convertido en una cuestión social importante que
incumbe tanto a gerentes como a organizaciones.

3.3 Analizar los factores que generan un comportamiento
ético o no ético en las organizaciones. La ética puede
verse desde el punto de vista utilitario, desde uno basado
en derechos o desde la teoría de la justicia. Que un ge-
rente actúe de manera ética o no ética dependerá de su
moralidad, sus valores, su personalidad y sus experien-
cias; de la cultura de la organización, y de la cuestión
ética que se esté enfrentando. Los gerentes pueden fo-
mentar la conducta ética contratando empleados con al-
tos estándares éticos, estableciendo un código de ética, li-
derando con su ejemplo, vinculando las metas laborales y
la evaluación del desempeño, ofreciendo capacitación en
ética e implementando mecanismos de protección para
empleados que enfrenten dilemas éticos.

3.4 Describir cómo está cambiando la fuerza laboral y su
impacto sobre la manera en que se administran las
organizaciones.  La fuerza laboral continúa reflejando
una diversidad cada vez mayor. Entre los tipos de diversi-
dad de la fuerza laboral están la edad, el género, raza y
etnicidad, discapacidades/capacidades, religión, orienta-
ción sexual e identidad de género. Organizaciones y ge-
rentes están respondiendo a una fuerza laboral cambiante
con programas de equilibrio entre la vida personal y el
trabajo, empleos contingentes y reconocimiento de las di-
ferencias generacionales.

MyManagementLab Para más recursos visite www.mymanagementlab.com

REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. ¿Cómo afecta el concepto de aldea global a las organiza-

ciones y a los gerentes?

2. Describa los diferentes tipos de organizaciones globales
y las maneras en que se globalizan.

3. ¿Cuáles son las implicaciones administrativas de la in-
vestigación de Hofstede sobre los entornos culturales?
¿Y las del estudio GLOBE?

4. ¿En qué difieren los conceptos de responsabilidad social,
obligación social y capacidad de respuesta social? ¿En
qué son similares?

5. ¿Qué es la sustentabilidad y cómo pueden practicarla las
organizaciones?

6. Describa cómo abordaría un gerente las decisiones éticas
de acuerdo con cada una de las tres perspectivas sobre la
ética mencionadas aquí.
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7. Analice las maneras específicas en que los gerentes pue-
den fomentar el comportamiento ético.

8. ¿Qué es la diversidad de la fuerza laboral y por qué es
una cuestión importante para los gerentes?

9. Describa los seis tipos de diversidad encontrados en los
lugares de trabajo.

10. Describa y analice las tres maneras en que organizacio-
nes y gerentes se están adaptando a los cambios en la
fuerza laboral.

SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 409

para el capítulo 3.
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Despegar
A través de los años, la NASA (National Aeronautics and Space
Administration) nos ha ofrecido algunos momentos espectaculares —
desde los primeros pasos de Neil Armstrong en la luna hasta cautivantes
fotografías de estrellas y galaxias distantes obtenidas gracias al telescopio
Hubble—.1 La visión de la NASA —para comprender y proteger el pla-
neta en que habitamos, explorar el Universo en busca de vida, e inspirar a
la siguiente generación de exploradores— ha guiado a su equipo gerencial
cuando ha tenido que tomar decisiones relativas a proyectos, misiones y
programas. Cuando terminó el programa del transbordador espacial —
principal proyecto de la NASA— en 2001, la organización se tambaleó.
De hecho, un gerente de ese programa describió el futuro de la NASA
como un “periodo de ambigüedad perpetua”. Entre las nuevas metas posi-
bles para la NASA propuestas por el presidente de Estados Unidos se
cuentan llegar a un asteroide para 2025 y llevar astronautas a Marte en
2030. Resulta claro que la NASA necesita fijarse un nuevo curso. Ahora
que sus gerentes contemplan ese futuro, la toma de decisiones será crucial
para trazar un rumbo que lleve a la organización por la dirección deseada
de manera eficiente y efectiva.
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CUADRO 4–1 El proceso de toma de decisiones

Tomar decisiones, en especial durante épocas de incertidumbre cuando no existen antecedentes que

sirvan de guía, no es fácil. No obstante, eso no significa que los gerentes simplemente puedan olvidarse

de tomar decisiones o ignorar esta necesidad. En cambio, como lo ejemplifica la situación que enfren-

tan los gerentes en la NASA, aún cuando las decisiones sean difíciles o complejas, es necesario recabar

la mejor información y hacerlo. Los gerentes toman muchas decisiones —grandes y pequeñas—. La ca-

lidad general de tales decisiones determina el éxito o el fracaso de una organización. En este capítulo,

examinaremos los fundamentos de la toma de decisiones.

¿CÓMO TOMAN DECISIONES LOS
GERENTES?
La toma de decisiones suele describirse como una elección entre alternativas,
pero esta concepción es demasiado simplista. ¿Por qué? Porque la toma de de-
cisiones es un proceso más que un simple acto de elegir entre alternativas. El

cuadro 4-1 ilustra el proceso de toma de decisiones como un conjunto de ocho
pasos que inicia con la identificación de un problema; continúa con el paso de ele-

gir una alternativa capaz de aliviar el problema, y concluye con evaluar la eficacia de
la decisión. Este proceso es aplicable tanto a su decisión acerca de lo que va a hacer en sus

próximas vacaciones como a las decisiones que los ejecutivos de la NASA tomarán para deter-
minar el futuro de su organización. El proceso de toma de decisiones puede emplearse para des-
cribir decisiones tanto individuales como grupales. Veamos más de cerca tal proceso para com-
prender lo que implica cada paso.

¿Qué define un problema de decisión?
El proceso de toma de decisiones inicia con la identificación de un problema (paso 1) o, de ma-
nera más específica, con una discrepancia entre el estado existente de las cosas y el estado de-
seado.2 Desarrollemos un ejemplo que ilustre este punto y que utilizaremos a lo largo de esta
sección. Por motivos de simplicidad, pondremos un ejemplo con el que todos nos sentimos re-
lacionados: la decisión de comprar un automóvil. Tome el caso de la gerente de un nuevo pro-
ducto que trabaja en la empresa de alimentos con sede en Holanda Royal Ahold. La gerente
gastó casi 6 mil dólares en reparar su automóvil durante los últimos años, y ahora el motor se ha
descompuesto. Las estimaciones para repararlo indican que no es rentable hacerlo. Además, la
gerente no tiene acceso a transporte público conveniente.

Así que ahora tenemos un problema surgido de la disparidad entre la necesidad que tiene la
gerente de que su automóvil funcione y el hecho de que el que tiene ahora no funciona. Por des-
gracia, este ejemplo no nos dice mucho acerca de cómo identifican los gerentes los problemas.
En el mundo real, la mayoría de los problemas no están iluminados con luces neón como para
identificarlos. Un motor averiado es una señal clara de que lo que necesita la gerente es un
nuevo automóvil, pero pocos problemas son así de obvios. La identificación de problemas suele
ser subjetiva. Además, el gerente que por error resuelve a la perfección el problema equivocado
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problema
Discrepancia entre el estado existente
de las cosas y el estado deseado.

proceso de toma de decisiones
Conjunto de ocho pasos que inicia con la identificación de un
problema; continúa con el paso de elegir una alternativa capaz de
aliviar el problema, y concluye con evaluar la eficacia de la decisión.

criterios de decisión
Factores relevantes en una decisión.
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tiene un desempeño tan malo como el gerente que no logra identificar el
problema correcto y no hace nada. La identificación del problema no es una
parte simple e intrascendental del proceso de toma de decisiones.3 ¿Cómo
se concientizan los gerentes de que existe una discrepancia? Deben estable-
cer una comparación entre el estado actual de los asuntos y algún estándar,
que puede ser el desempeño pasado, metas previamente establecidas, o el
desempeño de alguna otra unidad dentro de la organización o en otras orga-
nizaciones. En nuestro ejemplo de la compra de un automóvil, el estándar
es el desempeño previo: un automóvil que funciona.

¿Qué es lo relevante en el proceso de
toma de decisiones?
Una vez que el gerente ha identificado un problema que necesita atención,
también debe identificar los criterios de decisión que serán importantes
para resolverlo (paso 2).

En nuestro ejemplo sobre la compra de un automóvil, la gerente de pro-
ducto evalúa los factores relevantes en su decisión, los cuales podrían incluir
criterios como el precio, modelo (dos puertas o cuatro puertas), tamaño (compacto o intermedio),
fabricante (francés, japonés, sudcoreano, alemán, estadounidense), requerimientos opcionales
(sistemas de navegación, protección contra impactos laterales, interiores de piel) y frecuencia de
reparaciones. Estos criterios reflejan lo que ella considera relevante en su decisión. Toda persona
que toma decisiones tiene criterios —explícitos o no— que guían su actuar. Observe que en este
paso del proceso de toma de decisiones, lo que no se identifica es tan importante como lo que sí 
se identifica. Si la gerente de producto no considera la economía de combustible como criterio,
este factor no entrará en juego para su elección de automóvil. Por tanto, los factores que el toma-
dor de decisiones no identifique en este segundo paso se considerarán irrelevantes.

¿Cómo prioriza criterios y analiza alternativas el
tomador de decisiones?
En muchos casos de toma de decisiones, los criterios no tienen la misma importancia.4 Por
tanto, es necesario asignar prioridades a los criterios identificados en el paso 2, y así darles una
importancia relativa en el proceso de decisión (paso 3). Un método sencillo es asignarle al cri-
terio más importante un puntaje de prioridad de 10 y después asignarles puntajes de prioridad
menores a los criterios restantes en relación con ese estándar. Por tanto, a diferencia de un cri-
terio al que se asignó una prioridad de 5, el factor con el puntaje de prioridad más alto tendrá el
doble de importancia. La idea es que utilice sus preferencias personales cuando priorice los cri-
terios relevantes en su decisión, y que indique su grado de importancia asignándole un puntaje
a cada uno. La tabla 4-2 menciona los criterios y puntajes de prioridad que nuestra gerente 
desarrolló para tomar la decisión de cambiar su automóvil. El precio es el criterio más impor-
tante en su decisión, mientras que el desempeño y el manejo tienen la importancia más baja.

Los pasos implicados en comprar un
vehículo ofrecen un buen ejemplo del
proceso de toma de decisiones, el cual 
es aplicable tanto a decisiones personales
como de grupo. Para esta joven, el proceso
inicia con un problema; necesita un
automóvil para manejar hacia su nuevo
trabajo. Después identifica los criterios de
decisión (precio, color, tamaño y
desempeño); asigna prioridades a cada
criterio; desarrolla, analiza y selecciona
alternativas; e implementa la alternativa. En
el último paso del proceso de decisión,
evaluará la eficacia de su decisión.

CUADRO  4–2 Criterios y puntajes de prioridad de importancia
en la decisión de comprar un automóvil

CRITERIO PRIORIDAD

Precio 10
Comodidad interior 8
Durabilidad 5
Frecuencia de reparaciones 5
Desempeño 3
Manejo 1
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Después, el tomador de decisiones hace una lista de las alternativas que podrían resolver
exitosamente el problema (paso 4). En este paso no se pretende evaluar las alternativas, sólo
listarlas.5 Asumamos que nuestra gerente ha identificado 12 automóviles como opciones via-
bles: Jeep Compass, Ford Focus, Hyundai Elantra, Ford Fiesta SES, Volkswagen Golf, Toyota
Prius, Mazda 3 MT, Kia Soul, BMW 335, Nissan Cube, Toyota Camry y Honda Fit Sport MT.

Una vez identificadas estas alternativas, la gerente deberá analizarlas de manera crítica
(paso 5). Cada alternativa se evalúa en función de los criterios establecidos. Se van identifi-
cando las fortalezas y debilidades de cada alternativa a medida que se comparan con los crite-
rios y puntajes de prioridad establecidos en los pasos 2 y 3. El cuadro 4-3 muestra los valores
que la gerente asignó a cada una de sus 12 alternativas después de realizar una prueba de ma-
nejo de cada automóvil. Tenga en cuenta que los puntajes de prioridad mostrados en el cuadro
4-3 están basados en la evaluación realizada por la gerente. Le repetimos que estamos utili-
zando una escala del 1 al 10. Algunas evaluaciones pueden lograrse de manera relativamente
objetiva. Por ejemplo, el precio de compra representa el mejor precio que los concesionarios lo-
cales han ofrecido a la gerente, y la frecuencia de las reparaciones se dedujo de las opiniones
que propietarios de automóviles han externado en revistas del consumidor. No obstante, la eva-
luación de manejo es, sin duda, un juicio personal. Nosotros consideramos que la mayoría de
las decisiones están basadas en juicios. Éstos se ven reflejados en los criterios elegidos en el
paso 2, en los puntajes de prioridad asignados a cada criterio, y en la evaluación de alternativas.
La influencia del juicio personal explica por qué dos compradores de automóviles con la misma
cantidad de dinero pueden tener dos conjuntos totalmente distintos de alternativas o incluso te-
ner las mismas alternativas y puntuarlas de manera diferente.

El cuadro 4-3 muestra sólo una evaluación de las 12 alternativas en función de los criterios
de decisión; no refleja el puntaje de prioridad otorgado en el paso 3. Si una opción calificara
con 10 en todos los criterios, ya no sería necesario considerar los demás puntajes. Asimismo, si
los puntajes fueran iguales, se podría evaluar cada alternativa sumando sus respectivas líneas
del cuadro 4-3. Por ejemplo, el Ford Fiesta SES tendría un puntaje de 38, y el Toyota Camry
uno de 43. Al multiplicar la evaluación de cada alternativa por su puntaje, se obtienen las cifras
del cuadro 4-4. Por ejemplo, el Kia Soul calificó con 40 en durabilidad, lo cual se dedujo mul-
tiplicando el puntaje de importancia que la gerente asignó a la durabilidad [5] por la evaluación
de este criterio para el Kia realizado por la gerente [8]. La suma de estos puntajes de prioridad
representa la evaluación de cada alternativa con respecto a los criterios y puntajes establecidos.
Observe que el puntaje asignado a cada criterio ha cambiado la clasificación de las alternativas
mostradas en nuestro ejemplo. Por ejemplo, el Volkswagen Golf ha pasado del primer lugar al
tercero. Desde el punto de vista de nuestro análisis, tanto el precio inicial como la comodidad
interior han perjudicado al Volkswagen como primera opción.

¿Qué determina la mejor opción?
El paso 6 es crucial para elegir la mejor alternativa de todas. Dado que determinamos todos los
factores pertinentes en la decisión, los puntuamos de acuerdo con su prioridad e identificamos
las alternativas viables, ahora simplemente debemos elegir la alternativa que haya generado el

CUADRO  4–3 Evaluación de alternativas del posible automóvil

ALTERNATIVAS
PRECIO
INICIAL

COMODIDAD
INTERIOR DURABILIDAD

FRECUENCIA DE
REPARACIONES DESEMPEÑO MANEJO TOTAL

Jeep Compass 2 10 8 7 5 5 37
Ford Focus 9 6 5 6 8 6 40
Hyundai Elantra 8 5 6 6 4 6 35
Ford Fiesta SES 9 5 6 7 6 5 38
Volkswagen Golf 5 6 9 10 7 7 44
Toyota Prius 10 5 6 4 3 3 31
Mazda 3 MT 4 8 7 6 8 9 42
Kia Soul 7 6 8 6 5 6 38
BMW 335 9 7 6 4 4 7 37
Nissan Cube 5 8 5 4 10 10 42
Toyota Camry 6 5 10 10 6 6 43
Honda Fit Sport MT 8 6 6 5 7 8 40



heurística
Atajos mentales o “reglas generales” que se utilizan
para simplificar la toma de decisiones.

implementación de la decisión
Poner en práctica una decisión comunicándola a las personas
afectadas y logrando que se comprometan con ella.
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puntaje más alto en el paso 5. En nuestro ejemplo del automóvil (cuadro 4-4), el tomador de de-
cisiones elegiría un Toyota Camry. En función de los criterios identificados, los puntajes de
prioridad asignados a los criterios y la evaluación de cada automóvil en relación con los crite-
rios, el Toyota es el que obtendría la calificación más alta (224 puntos) y, por tanto, es la mejor
alternativa.

¿Qué sucede al implementar la decisión?
Aunque el proceso de elección finalizó en el paso anterior, la decisión aún puede fracasar si no
se implementa bien (paso 7). Por tanto, este paso tiene que ver con poner en acción la decisión.
La implementación de la decisión comprende comunicar la decisión a las personas afectadas y
lograr que se comprometan con ella.6 Es más probable que las personas que deben llevar a cabo
una decisión la apoyen con mayor entusiasmo si han participado en el proceso de toma de deci-
siones. Por otra parte, como analizaremos más adelante, los grupos o comités pueden ser de
gran utilidad para que un gerente logre que las partes se comprometan.

¿Cuál es el último paso en el proceso de decisión?
En el último paso del proceso de toma de decisiones (paso 8), los gerentes valoran el resultado
de la decisión, es decir, constatan si el problema quedó resuelto. ¿La alternativa elegida en el
paso 6 e implementada en el paso 7 logró el resultado deseado? Evaluar los resultados de una
decisión es parte del proceso de control administrativo, lo cual analizaremos en el capítulo 14.

¿Cuáles son los errores comunes que se cometen en
el proceso de toma de decisiones?
Cuando los gerentes toman decisiones, no sólo utilizan su estilo particular, también aplican “re-
glas generales” o heurísticas para simplificar su toma de decisiones.7 Las reglas generales pue-
den ser útiles porque ayudan a entender la información compleja, incierta y ambigua. El que los
gerentes utilicen reglas generales no significa que esas reglas sean confiables. ¿Por qué? Porque
pueden llevarlos a errores y a sesgos en el procesamiento y evaluación de la información. El
cuadro 4-5 identifica 12 errores y sesgos comunes de decisión que los gerentes cometen.
Veamos brevemente cada uno.8

Cuando los tomadores de decisiones tienden a pensar que saben más de lo que en realidad
saben o tienen concepciones positivas poco realistas de sí mismos y de su desempeño, presen-
tan un sesgo de exceso de confianza. El sesgo de gratificación inmediata describe a tomadores

CUADRO  4–4 Evaluación de alternativas de automóvil: criterios de evaluación X puntaje de prioridad 
para cada criterio

ALTERNATIVAS
PRECIO

INICIAL [10]
COMODIDAD
INTERIOR [8]

DURABILIDAD
[5]

FRECUENCIA DE
REPARACIONES [5]

DESEMPEÑO 
[3]

MANEJO
[1] TOTAL

Jeep Compass 2 20 10 80 8 40 7 35 5 15 5 5 195
Ford Focus 9 90 6 48 5 25 6 30 8 24 6 6 223
Hyundai Elantra 8 80 5 40 6 30 6 30 4 12 6 6 198
Ford Fiesta SES 9 90 5 40 6 30 7 35 6 18 5 5 218
Volkswagen Golf 5 50 6 48 9 45 10 50 7 21 7 7 221
Toyota Prius 10 100 5 40 6 30 4 20 3 9 3 3 202
Mazda 3 MT 4 40 8 64 7 35 6 30 8 24 9 9 202
Kia Soul 7 70 6 48 8 40 6 30 5 15 6 6 209
BMW 335 9 90 7 56 6 30 4 20 4 12 7 7 215
Nissan Cube 5 50 8 64 5 25 4 20 10 30 10 10 199
Toyota Camry 6 60 5 40 10 50 10 50 6 18 6 6 224
Honda Fit Sport MT 8 80 6 48 6 30 5 25 7 21 8 8 212
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de decisiones que tienden a buscar recompensas inmediatas y a evitar costos. Para estas perso-
nas, las alternativas de decisión que ofrecen recompensas más rápidas son más agradables que
aquellas que las postergan. El efecto de anclaje describe la fijación que tienen los tomadores de
decisiones con la información inicial como punto de partida y, una vez establecida, son incapa-
ces de ajustar de manera adecuada información posterior. Las primeras impresiones, ideas, pre-
cios y estimaciones tienen un peso injustificado en relación con la información que se recibe
después. Cuando los tomadores de decisiones organizan e interpretan de manera selectiva acon-
tecimientos a partir de sus percepciones sesgadas, están utilizando el sesgo de percepción selec-
tiva. Esto influye en el tipo de información al que prestan atención, en los problemas que iden-
tifican y en las alternativas que desarrollan. Los tomadores de decisiones que buscan
información que reafirme sus elecciones pasadas y descartan la información que contradice sus
juicios preconcebidos exhiben el sesgo de confirmación. Estas personas tienden a aceptar infor-
mación valiosa que confirme sus puntos de vista preconcebidos y se muestran críticos y escép-
ticos hacia la información que los pone en entredicho. El sesgo de estructuración sucede
cuando los tomadores de decisiones eligen y enfatizan ciertos aspectos de una situación mien-
tras excluyen otros. Al concentrar su atención en aspectos específicos de una situación y enfati-
zarlos, al tiempo que minimizan u omiten otros aspectos, distorsionan lo que ven y crean pun-

tos de vista incorrectos. El sesgo de disponibilidad ocurre cuando
los tomadores de decisiones tienden a recordar los aconteci-
mientos más recientes y vívidos en su memoria. ¿El resultado?
Se distorsiona su capacidad de recordar acontecimientos de una
manera objetiva y deforman sus juicios y estimaciones de proba-
bilidad. Cuando los tomadores de decisiones evalúan la probabi-
lidad de un acontecimiento en función de su parecido con otros
acontecimientos o conjuntos de acontecimientos, se presenta el
sesgo de representación. Los gerentes que presentan este sesgo
establecen analogías y ven situaciones idénticas donde en reali-
dad no existen. El sesgo de aleatoriedad describe a los tomado-
res de decisiones que intentan dar significado a acontecimientos
aleatorios. Hacen esto debido a que, para la mayoría de los toma-
dores de decisiones, es difícil afrontar el azar a pesar de que los
acontecimientos aleatorios le suceden a todo mundo y no hay
nada que hacer para predecirlos. El error de costos hundidos su-
cede cuando los tomadores de decisiones olvidan que las opcio-
nes actuales no pueden corregir el pasado. Se fijan de manera

Exceso de confianza

Disponibilidad

EstructuraciónRepresentación

ConfirmaciónAleatoriedad

Percepción selectivaCostos hundidos

Efecto de anclajeEgoísta

Gratificación inmediataRetrospectivo

Errores y sesgos en la
toma de decisiones

CUADRO 4–5 Errores y sesgos comunes en la toma de decisiones

Como gerente de ventas de Prudential
Realty en Brea, California, Tom Pelton toma
a diario decisiones para llevar a cabo
funciones de planeación, organización,
liderazgo y control. Cuando las ventas de
casas se desplomaron en su oficina, con un
promedio de 54 ventas al mes, Pelton
decidió desarrollar un plan para atraer más
compradores e inversionistas nuevos y
después lanzó un reto a sus 75 agentes con
el fin de motivarlos a vender 100 casas en un
mes. Si lograban esta meta, Pelton prometió
vestirse de mujer para ir a trabajar. La
decisión de Pelton generó 102 ventas de
casas, con lo que estableció un nuevo récord
de ventas en su oficina. Pelton, un hombre
de 1.96 metros y 120 kilos, cumplió su
palabra pavoneándose en la oficina al ritmo
de “Dude Looks like a Lady”, de Aerosmith,
y hablando por el altavoz mientras sus
colegas lo vitoreaban, reían y fotografiaban
para capturar el divertido momento.
Joshua Sudock/Newscom
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equivocada en pasadas pérdidas de tiempo, dinero o esfuerzo cuando evalúan opciones, en lugar
de fijarse en las consecuencias futuras. En lugar de ignorar los costos hundidos, no pueden ol-
vidarlos. Los tomadores de decisiones que se atribuyen el crédito de sus éxitos y culpan a otros
factores por los fracasos exhiben el sesgo egoísta. Por último, el sesgo retrospectivo es la ten-
dencia de los tomadores de decisiones de creer falsamente que ellos habrían predicho el resul-
tado de un acontecimiento una vez que tal resultado es realmente conocido.

Los gerentes pueden evitar los efectos negativos de estos errores y sesgos de decisión
cuando son conscientes de ellos y los dejan de utilizar. Además, los gerentes deben poner aten-
ción a “cómo” toman decisiones e intentar identificar la heurística que suelen utilizar para eva-
luar de manera crítica si ésta es de utilidad. Por último, los gerentes deben pedir a sus colegas
que les ayuden a identificar las debilidades en su estilo de toma de decisiones y después traba-
jar para corregirlas.

¿CUÁLES SON LOS TRES ENFOQUES
QUE LOS GERENTES PUEDEN UTILIZAR
PARA TOMAR DECISIONES?
Aunque todo mundo toma decisiones en una organización, la toma
de decisiones es muy importante y en especial para los gerentes.
Como lo muestra el cuadro 4-6, esta actividad es parte de las cuatro
funciones administrativas. De hecho, es la razón de que afirmemos que
la toma de decisiones es la esencia de la administración.9 Y también es la
razón de que a los gerentes se les llame tomadores de decisiones —puesto
que planean, organizan, lideran y controlan.

El hecho de que casi todo lo que un gerente hace implica tomar decisiones, no significa
que las decisiones siempre sean lentas, complejas o evidentes para un observador externo. La
mayor parte de la toma de decisiones es rutinaria. Todos los días del año usted toma la decisión
de qué cenará. Nada del otro mundo. Ha tomado esa decisión miles de veces antes. Es muy sim-
ple y suele resolverla de inmediato. Es el tipo de decisión que usted casi olvida que es una 

4.2

Explicar 
los tres

enfoques que
los gerentes

pueden utilizar
para tomar
decisiones.

CUADRO  4–6 Decisiones que toman los gerentes

PLANEAR

• ¿Cuáles son los objetivos organizacionales de largo plazo?

• ¿Qué estrategias serán más útiles para alcanzar esos objetivos?

• ¿Cuáles deberían ser los objetivos de corto plazo de la organización?

• ¿Qué tan difíciles deben ser las metas individuales?

ORGANIZAR

• ¿Cuántos empleados deben reportarme directamente?

• ¿Cuánta centralización debe haber en la organización?

• ¿Cómo se deben diseñar los trabajos?

• ¿Cuándo debo implementar una estructura diferente en la organización?

LIDERAR

• ¿Cómo manejo a los empleados que parecen tener una baja motivación?

• ¿Cuál es el estilo de liderazgo más eficaz en una situación determinada?

• ¿Cómo afectará un cambio específico la productividad de un trabajador?

• ¿Cuándo es el momento correcto de promover un conflicto?

CONTROLAR

• ¿Qué actividades necesitan ser controladas en la organización?

• ¿Cómo se deben controlar esas actividades?

• ¿Cuándo es significativa una desviación en el desempeño?

• ¿Con qué tipo de sistema de información gerencial debe contar la organización?
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decisión. Y los gerentes toman docenas de estas decisiones rutinarias a diario, como por ejem-
plo, qué empleado trabajará en qué turno la siguiente semana, qué información debe incluir en
un reporte, o cómo resolver la queja de un cliente. Recuerde que a pesar de que una decisión pa-
rezca fácil o se le haya presentado al gerente varias veces antes, sigue siendo una decisión.
Veamos tres perspectivas sobre cómo toman decisiones los gerentes.

¿Qué es el modelo racional de la toma de decisiones?
Cuando Hewlett-Packard (HP) adquirió Compaq, la empresa no investigó cómo recibirían los
clientes los productos Compaq hasta “meses después de que la entonces CEO, Carly Fiorina,
anunciara públicamente la negociación y que en privado prohibiera a su equipo directivo disen-
tir en nada concerniente a la adquisición”.10 Para cuando descubrieron que los clientes perci-
bían los productos Compaq como inferiores —lo contrario a como percibían los productos
HP— ya era demasiado tarde. El desempeño de HP se vio afectado y Fiorina perdió su trabajo.

Asumimos que la toma de decisiones de los gerentes será una toma de decisiones racio-
nal; es decir, que elegirán de manera lógica y consistente para maximizar el valor.11 Después de
todo, los gerentes cuentan con toda una variedad de herramientas y técnicas que los ayudan a
tomar decisiones racionales. (Para mayor información, vea el recuadro denominado La tecnolo-
gía y el trabajo gerencial). Pero como lo ilustra el ejemplo de HP, los gerentes no siempre son
racionales. ¿Qué significa ser un tomador de decisiones “racional”?

Un tomador de decisiones racional sería totalmente objetivo y lógico. El problema a en-
frentar le resultaría claro y poco ambiguo, tendría una meta clara y específica, y conocería todas
las posibles alternativas y consecuencias. Por último, tomar decisiones de manera racional le
llevaría consistentemente a elegir la alternativa que maximice la probabilidad de lograr esa
meta. Estos supuestos son aplicables a cualquier decisión —personal o administrativa—. No
obstante, para la toma de decisiones gerenciales, es necesario agregar un supuesto adicional: las
decisiones se toman en el mejor interés de la organización. Estos supuestos de racionalidad son
poco realistas, pero el siguiente concepto ayudará a explicar cómo se toman la mayoría de las
decisiones en las organizaciones.

T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L

LA TECNOLOGÍA TOMAR MEJORES DECISIONES CON LA TECNOLOGÍA

La tecnología de la información (TI) está ofreciendo a
los gerentes una gran riqueza de apoyos para la toma
de decisiones, incluyendo sistemas expertos, redes

neuronales,groupware y software específico para solucionar
problemas.12 Los sistemas expertos utilizan software que
codifica la experiencia relevante de un experto y permite al
sistema actuar igual que ese experto para analizar y resol-
ver problemas mal estructurados. La esencia de los siste-
mas expertos es que 1) utilizan conocimiento especializado
acerca de un área problemática particular en lugar de co-
nocimientos generales aplicables a todo tipo de problemas;
2) utilizan razonamiento cualitativo en vez de cálculos nu-
méricos; y 3) su desempeño equivale a un nivel de compe-
tencia superior al de los humanos no expertos. Guían a los
usuarios a través de la solución de problemas, planteándo-
les una secuencia de preguntas acerca de la situación y sa-
cando conclusiones basadas en las respuestas dadas. Las
conclusiones se basan en reglas programadas y modeladas
a partir de procesos racionales reales de expertos que han
trabajado con problemas similares antes. Una vez imple-
mentados, estos sistemas permiten a los empleados y ge-

rentes de bajo nivel tomar decisiones de alta calidad que
antes sólo podían tomar los directivos de alto nivel.

Las redes neuronales representan la evolución de los
sistemas expertos. Utilizan software capaz de imitar la es-
tructura de las neuronas y sus conexiones. La inteligencia de
los robots sofisticados utiliza redes neuronales. Estas redes
son capaces de distinguir patrones y tendencias demasiado
sutiles y complejas para los seres humanos. Por ejemplo, la
gente no puede asimilar fácilmente más de dos o tres varia-
bles a la vez, pero las redes neuronales son capaces de iden-
tificar correlaciones entre cientos de variables. Como conse-
cuencia, pueden realizar muchas operaciones al mismo
tiempo, reconocer patrones, hacer asociaciones, generalizar
en torno a problemas a los que nunca antes habían estado
expuestas, y aprender de la experiencia. Por ejemplo, la ma-
yoría de los bancos hoy utilizan redes neuronales para iden-
tificar fraudes potenciales con tarjetas de crédito. En el pa-
sado dependían de sus sistemas expertos para rastrear
millones de transacciones de tarjetas de crédito, pero esos
sistemas anteriores podían ver sólo algunos cuantos facto-
res, como el monto de una transacción. Por ende, se identifi-

caban miles de posibles incidentes de fraude,muchos de los
cuales eran falsas alarmas.Ahora, con las redes neuronales,
muchos casos menos se han identificado como problemáti-
cos —pero ahora es más probable que la mayoría de los
identificados sean en realidad casos de fraude—. Además,
con el sistema de redes neuronales, las actividades fraudu-
lentas con tarjeta de crédito pueden ser descubiertas en
cuestión de horas, en vez de los dos o tres días que tardaban
antes de la implementación de este tipo de redes. Este es
sólo un ejemplo del poder que da la TI a la capacidad de to-
mar decisiones en una organización —y a sus gerentes.

Piense en:

• ¿Puede un gerente tener demasiados datos al momento de tomar
una decisión? Explique su respuesta.
• ¿Las tecnologías de información, como los sistemas expertos y las
redes neuronales, toman decisiones o sólo son una herramienta de
la que se valen los gerentes? Comente su respuesta en clase.
• ¿Como puede la tecnología ayudar a los gerentes a tomar
mejores decisiones?
• “La toma de decisiones es tanto una ciencia como un arte”.
¿Usted está de acuerdo con esta afirmación? ¿Por qué sí o por
qué no?
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¿Qué es la racionalidad limitada?
A pesar de los supuestos poco realistas, los gerentes esperan actuar de manera racional al tomar
decisiones.14 Comprenden que se espera que los “buenos” tomadores de decisiones hagan cier-
tas cosas y exhiban un buen comportamiento de toma de decisiones al identificar problemas,
considerar alternativas, reunir información y actuar de manera decisiva pero prudente. Cuando
lo hacen así, demuestran a los demás que son competentes y que sus decisiones son resultado de
un proceso de deliberación inteligente. No obstante, un enfoque más realista para describir la
forma en que los gerentes toman decisiones es el concepto de racionalidad limitada, el cual
afirma que los gerentes toman decisiones racionalmente, pero que se ven limitados (restringi-
dos) por su capacidad de procesar información.15 Debido a que no les es posible analizar toda
la información sobre cada alternativa, los gerentes optan por satisfacer, en lugar de maximizar.
Es decir, aceptan soluciones que son lo “suficientemente buenas”. Son racionales dentro de los
límites de su capacidad para procesar información. Veamos un ejemplo.

Suponga que usted se especializa en finanzas y después de su graduación desea un trabajo,
de preferencia como planificador de finanzas personales, con un salario mínimo de $45 mil y a
no más de cien millas de distancia de su ciudad. Acepta una oferta de trabajo como analista de
crédito comercial —que no es exactamente el trabajo de planificador de finanzas personales de-
seado, pero al menos sigue siendo parte del campo de las finanzas— en un banco que está a 50
millas de su hogar y con sueldo inicial de $39 mil. De haber realizado una búsqueda exhaustiva
de empleo, usted habría descubierto un trabajo en planificación de finanzas personales en una
sociedad fiduciaria a sólo 25 millas de su ciudad natal y con sueldo inicial de $43 mil. Usted no
actuó como un tomador de decisiones racional, puesto que no maximizó su decisión al buscar
todas las alternativas posibles y elegir la mejor. Pero debido a que la primera oferta de trabajo
fue satisfactoria (o “lo suficientemente buena”), usted se comportó con una racionalidad limi-
tada por aceptarla.

La mayoría de las decisiones que los gerentes toman no encajan en los supuestos de racio-
nalidad perfecta, así que los gerentes se conforman con soluciones satisfactorias. No obstante,
recuerde que su toma de decisiones también se ve influida por la cultura de la organización, sus
políticas internas, las consideraciones de poder y un fenómeno conocido como escalamiento
del compromiso, el cual consiste en un mayor compromiso con una decisión previa a pesar de

El trabajo de Herbert A. Simon, Premio Nobel de Economía por su tra-
bajo en toma de decisiones, se centró principalmente en la forma en
que la gente utiliza la lógica y la psicología para tomar decisiones.13

Propuso que los individuos tenían una capacidad limitada para “apre-
hender el presente y anticipar el futuro”, y que esta racionalidad res-
tringida les dificultaba “tomar las mejores decisiones posibles”. Por
tanto, las personas hacían elecciones “suficientemente buenas” o “sa-
tisfactorias”. Además describió toda la actividad administrativa como
una actividad grupal en la cual la organización adquiría cierta autono-
mía a partir de la toma de decisiones individual y sustituía ésta por 
un proceso organizacional de toma de decisiones. Simon pensaba que
tal proceso era necesario porque es imposible que cualquier individuo
alcance “un grado alto de racionalidad objetiva”.

Las importantes contribuciones de Simon al pensamiento adminis-
trativo son resultado de su creencia en que comprender a las organiza-

ciones implicaba estudiar su inherente y compleja red de procesos de-
cisionales. Su trabajo sobre la racionalidad limitada nos ayuda a com-
prender cómo pueden comportarse racionalmente los gerentes y aún
así tomar decisiones satisfactorias, a pesar de los límites en su capaci-
dad de procesar información.

Piense en:
• ¿Considera que lo satisfactorio se está estableciendo como la se-

gunda mejor opción? Analice su respuesta.

• ¿En qué decisiones ha elegido usted opciones “satisfactorias”? ¿Se
conformó con esas elecciones?

• ¿Cómo sabe usted si la racionalidad limitada lo ha ayudado a ser un
mejor tomador de decisiones?

toma de decisiones racional
Opciones que se eligen de manera lógica y consistente
para maximizar el valor.

satisfacer
Aceptar soluciones que son lo
“suficientemente buenas”.

racionalidad limitada
Tomar decisiones racionalmente dentro de los límites de la
capacidad del gerente para procesar información.

escalamiento del compromiso
Un mayor compromiso con una decisión previa a
pesar de la evidencia de que esa decisión fue mala.



80 PARTE 2 | PLANEACIÓN

la evidencia de que esa decisión fue mala.16 Leerá más al respecto en el ejemplo de la vida real
de escalamiento del compromiso presentado en la sección Caso de aplicación de la página 415,
donde analizamos con mayor detalle la toma de decisiones de la NASA en situaciones donde
los tomadores de decisiones escalan su compromiso con una mala decisión, lo cual lleva a re-
sultados desastrosos. ¿Por qué los tomadores de decisiones escalan su compromiso con una
mala decisión? Porque no desean admitir que su decisión original era imperfecta. En lugar de
buscar nuevas alternativas, simplemente aumentan su compromiso con la solución original.

¿Qué función desempeña la intuición en la toma 
de decisiones gerencial?
Cuando Diego Della Valle, presidente del emporio de zapatos de lujo Tod’s, con sede en Italia,
quiso saber si un nuevo estilo de zapatos funcionaría en el mercado, no recurrió a los grupos de
enfoque ni a las encuestas. No..., él se los puso. Después de algunos días, si no eran de su agrado,
daría su veredicto: “Éstos no van a producción”. Su enfoque intuitivo para la toma de decisiones
le ha ayudado a convertir a Tod’s en una exitosa empresa multinacional de miles de millones de
dólares.17 Al igual que Della Valle, los gerentes suelen utilizar su intuición como apoyo en su
toma de decisiones. ¿Qué es la toma intuitiva de decisiones? Consiste en tomar decisiones a par-
tir de la experiencia, los sentimientos y el criterio acumulado. Se le ha definido como “razona-
miento inconsciente”.18 Los investigadores que estudian cómo utilizan los gerentes la intuición
en la toma de decisiones han identificado cinco diferentes aspectos de la intuición, los cuales
describimos en el cuadro 4-7.19 ¿Qué tan común es la toma intuitiva de decisiones? Una encuesta
encontró que casi la mitad de los ejecutivos entrevistados “utilizaban la intuición con más fre-
cuencia que el análisis formal para dirigir sus empresas”.20

La toma intuitiva de decisiones puede complementar tanto la toma de decisiones racional
como la racional limitada.21 En primer lugar, un gerente que ha tenido experiencia con un tipo
similar de problema o situación suele actuar rápidamente con lo que parece ser información li-
mitada debido a la experiencia previa. Además, un estudio reciente encontró que las personas
que experimentaron sentimientos y emociones intensos al tomar decisiones, en realidad logra-
ron un mejor desempeño, en especial cuando comprendieron sus sentimientos al momento de
tomar las decisiones. La antigua creencia de que los gerentes deben ignorar las emociones al to-
mar decisiones quizá no sea el mejor de los consejos.22

Intuición

Decisiones basadas
en la experiencia

Procesamiento
mental

subconsciente

Valores o
decisiones basadas

en la ética

Decisiones basadas
en la cognición

Decisiones
iniciadas por afecto

Los gerentes toman
decisiones con base en

 valores éticos o en la cultura

Los gerentes utilizan datos del
subconsciente para ayudarse

a tomar decisiones

Los gerentes toman
decisiones con base en

sentimientos o emociones

Los gerentes toman decisiones
 con base en habilidades, 

conocimiento y capacitación

Los gerentes toman
 decisiones con base en

sus experiencias pasadas

CUADRO 4–7 ¿Qué es la intuición?

Fuentes: Basado en “Exploring Intuition and Its Role in Managerial Decision Making”, Academy of Management Review, enero de 2007, pp.
33-54; M. H. Bazerman y D. Chugh, “Decisions Without Blinders”, Harvard Business Review, enero de 2006, pp. 88-97; C. C. Miller y R. D.
Ireland, “Intuition in Strategic Decision Making: Friend or Foe in the Fast-Paced 21st Century”, Academy of Management Executive, febrero de
2005, pp. 19-30; E. Sadler-Smith y E. Shefy, “The Intuitive Executive: Understanding and Applying ‘Gut Feel’ in Decision-Making”, Academy of
Management Executive, noviembre de 2004, pp. 76-91. L. A. Burke y J. K. Miller, “Taking the Mystery Out of Intuitive Decision Making”,
Academy of Management Executive, octubre de 1999, pp. 91-99; y W. H. Agor, “The Logic of Intuition: How Top Executives Make Important
Decisions”, Organizational Dynamics, invierno de 1986, pp. 5-18.



problema no estructurado
Problema nuevo o inusual para el que la
información es ambigua o incompleta.

toma intuitiva de decisiones
Tomar decisiones a partir de la experiencia, los
sentimientos y el criterio acumulado.

problema estructurado
Problema sencillo, familiar y fácilmente definido.

decisión programada
Decisión que puede manejarse mediante un
método rutinario.
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¿QUÉ TIPOS DE DECISIONES Y
CONDICIONES PARA LA TOMA DE
DECISIONES ENFRENTAN LOS
GERENTES?
Laura Ipsen es vicepresidente sénior y directora general de Smart
Grid, una unidad de negocios de Cisco Systems que trabaja en ayudar a
las compañías de alumbrado público a encontrar formas de construir sis-
temas interconectados y abiertos. Describe su trabajo como “parecido a ar-
mar un rompecabezas de mil piezas, pero que viene en una caja sin la tapa donde
aparece el modelo a armar y al que le faltan piezas”.23 La toma de decisiones en ese tipo de 
entorno es muy diferente de la toma de decisiones que realizaría un gerente de una tienda Gap.

Los diferentes tipos de problemas que afronta un gerente en las situaciones de toma de de-
cisiones suelen determinar la manera en que un problema es tratado. En esta sección, presenta-
mos un esquema de clasificación de problemas y tipos de decisiones. Después mostramos cómo
es que el tipo de decisiones que un gerente toma refleja las características del problema.

¿En qué difieren los problemas?
Algunos problemas son sencillos. La meta del tomador de decisiones es clara, el problema le re-
sulta familiar y la información acerca de éste se puede definir fácilmente y está completa. Los
ejemplos podrían ser un proveedor que no entrega a tiempo un pedido importante, un cliente
que desea devolver una compra que hizo por internet, un equipo de una cadena televisora que
debe responder a un acontecimiento inesperado y de última hora, o una universidad que debe
ayudar a un estudiante que solicita apoyo financiero. Tales situaciones se denominan proble-
mas estructurados. Se ajustan a los supuestos basados en una racionalidad perfecta.

Sin embargo, muchas situaciones que enfrentan los gerentes son problemas no estructu-
rados. Son problemas nuevos o inusuales. La información sobre ellos es ambigua o incom-
pleta. Ejemplos de problemas no estructurados son la decisión de incursionar o no en un nuevo
segmento de mercado, contratar a un arquitecto para diseñar un nuevo complejo de oficinas,
fusionar dos organizaciones. Por tanto, la decisión de invertir en un nuevo tipo de tecnología
no probada también sería un ejemplo. Así, cuando Andrew Mason fundó su nueva empresa de
cupones en línea, Groupon, se encontró ante una situación que encaja bien con las caracterís-
ticas de un problema no estructurado.24

¿Cómo toman decisiones programadas los
gerentes?
Al igual que los problemas, también las decisiones se pueden dividir en dos categorías. Ya sea
programada o rutinaria, la toma de decisiones es la manera más eficiente de manejar problemas
estructurados. Sin embargo, cuando los problemas no son de este tipo, los gerentes deben recu-
rrir a la toma de decisiones no programada con el fin de desarrollar soluciones especiales.

Considere el caso siguiente: un mecánico arruina el rin de un cliente al cambiarle la llanta.
¿Qué debería hacer el gerente? Debido a que la empresa quizá cuente con un procedimiento 
estándar para manejar este tipo de problemas, la decisión a tomar se considerará como una 
decisión programada. Por ejemplo, el gerente puede reemplazar el rin y los gastos correrán por
cuenta de la empresa. Las decisiones son programadas en la medida en que son repetitivas y ru-
tinarias, y en la medida en que se haya desarrollado una metodología específica para manejar
cierto tipo de problemas. Debido a que el problema está bien estructurado, el gerente no debe
sufrir las molestias y los gastos que supone un proceso de toma de decisiones. La toma de deci-
siones programadas es relativamente simple y tiende a depender en gran medida de soluciones

4.3

Describir
los tipos de

decisiones y las
condiciones que

enfrentan los
gerentes en su

toma de
decisiones. 
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previas. La etapa de desarrollo de alternativas en el proceso de toma de decisiones es inexis-
tente o da poca oportunidad para la atención. ¿Por qué? Porque una vez

que el problema estructurado está definido, su solución suele
tornarse obvia o al menos se reduce a algunas cuantas alter-
nativas conocidas y que han demostrado ser exitosas. En
muchos casos, la toma de decisiones programadas se con-
vierte en toma de decisiones basada en antecedentes. Los
gerentes sólo hacen lo que ellos y los demás han hecho en
el pasado en la misma situación. Para solucionar el pro-
blema del rin dañado, el gerente no necesita identificar y
ponderar varios criterios de decisión o desarrollar una larga
lista de posibles soluciones. En cambio, recurrirá a un pro-

cedimiento sistemático, a reglas o políticas ya establecidas.

PROCEDIMIENTOS. Un procedimiento es una serie de
pasos secuenciales interrelacionados que un gerente puede utilizar

al responder a un problema bien estructurado. La única dificultad es identificar el problema.
Una vez que se ha esclarecido el problema, también el procedimiento resultará más claro. Por
ejemplo, un gerente de compras recibe el requerimiento de servicios de computación que se
deberán prestar a raíz de un convenio de licenciamiento para instalar 250 copias del Norton
Antivirus Software. El gerente de compras sabe que existe un procedimiento definido para
manejar esta decisión. ¿El requerimiento de compra ha sido llenado y aprobado de la manera
adecuada? Si no, se regresará con una nota que explique sus deficiencias. Si el requerimiento
está completo, se estiman los costos aproximados. Si el total supera los $8500, se deben obtener
tres licitaciones. Si el total es de $8500 o menos, sólo se deberá identificar un proveedor e
ingresar el pedido. El proceso de toma de decisiones sólo demanda la ejecución de una simple
serie de pasos secuenciales.

REGLAS. Una regla es una expresión explícita que indica al gerente qué debe o no debe hacer.
Las reglas suelen utilizarlas los gerentes que enfrentan un problema estructurado, pues son
sencillas de seguir y garantizan consistencia. En el ejemplo anterior, la regla del límite de $8500
simplifica la decisión de compra del gerente relativa a cuándo convocar a una licitación.

POLÍTICAS. Una tercera guía para tomar decisiones programadas es una política. Ésta ofrece
un lineamiento para canalizar el pensamiento del gerente en una dirección específica. La
declaración: “Siempre que es posible, los ascensos los obtiene nuestro personal interno”, es un
ejemplo de política. A diferencia de la regla, una política establece parámetros para el tomador
de decisiones más que expresar específicamente lo que se debe o no hacer. Como analogía,
piense en los Diez Mandamientos como la regla, y en la Constitución de Estados Unidos como
la política. Ésta última requiere interpretación y criterio, la primera no.

¿En qué difieren las decisiones no programadas de
las programadas?
Algunos ejemplos de decisiones no programadas son decidir si se adquiere otra organización,
qué mercados globales ofrecen el mayor potencial, o si debe liquidarse una división poco renta-
ble. Tales decisiones son únicas y no recurrentes. Cuando un gerente confronta un problema no
estructurado, no tiene a su alcance ninguna solución lista para usar. Es necesaria una respuesta
no programada y a la medida del problema.

La creación de una nueva estrategia organizacional es una decisión no programada. Esta de-
cisión es diferente de las decisiones organizacionales previas porque el problema es nuevo; existe
un conjunto diferente de factores ambientales, y otras condiciones han cambiado. Por ejemplo, la
estrategia de Jeff Bezos puesta en práctica en Amazon para “hacerse grandes rápidamente” ayudó
a la empresa a alcanzar un crecimiento tremendo. Pero esta estrategia trajo consigo un costo:
pérdidas financieras continuas. Para volver a ser rentables, Bezos tomó decisiones concernientes a
“clasificar pedidos, anticiparse a la demanda, envíos más eficientes, sociedades en el extranjero y
abrir mercados que permitieran a otros vendedores ofrecer libros en Amazon”. Como consecuen-
cia, por primera vez en la historia de la empresa, Amazon es rentable.25

Las políticas para las decisiones
programadas ofrecen lineamientos para
canalizar el pensamiento de los gerentes en
una dirección específica. Nestlé cuenta con
políticas corporativas que orientan la toma
de decisiones en las áreas de salud, nutrición
y bienestar; comunicación con el
consumidor; y aseguramiento de la calidad y
seguridad del producto. La política de
calidad de la empresa abarca todos los
productos Nestlé, como estas vaquitas de
chocolate suizo que se producen en la
planta de Nestlé en Suiza. La política de
calidad es “desarrollar confianza al ofrecer
productos y servicios que estén a la altura de
las expectativas y preferencias de los
consumidores, y cumplir con todos los
requerimientos y regulaciones relativas a la
calidad y seguridad de los alimentos, tanto
interna como externamente”.
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regla
Expresión explícita que indica al gerente qué debe
o no debe hacer.

procedimiento
Serie de pasos secuenciales interrelacionados
utilizados para responder a un problema estructurado.
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¿Cómo se integran los problemas, el tipo de
decisiones y el nivel organizacional?
El cuadro 4-8 describe la relación entre los tipos de problemas, los tipos de decisiones y el nivel
en la organización. Los problemas estructurados se responden a través de una toma de decisiones
programada. Los problemas no estructurados requieren una toma de decisiones no programada.
Los gerentes de nivel inferior, por lo general se enfrentan a problemas que les son familiares y re-
petitivos; por tanto, suelen depender de decisiones programadas tales como procedimientos ope-
rativos estándar. No obstante, los problemas que enfrentan los gerentes suelen ser menos estruc-
turados a medida que avanzan por la jerarquía organizacional. ¿Por qué? Porque los gerentes de
nivel más básico se ocupan de las decisiones rutinarias y transfieren a sus superiores las que en-
cuentran difíciles o especiales. Asimismo, los gerentes delegan las decisiones rutinarias a sus
empleados con el fin de dedicar su atención a cuestiones más problemáticas.

En el mundo real, pocas decisiones administrativas son completamente programadas o com-
pletamente no programadas. La mayoría cae en un punto intermedio. Algunas decisiones progra-
madas eliminan por completo el juicio individual. En el otro extremo, incluso en la situación más
inusual que requiere una decisión no programada suelen ser de utilidad las rutinas programadas.
Una observación final que quisiéramos señalar es que la eficiencia organizacional se ve facilitada
por la toma de decisiones programadas —un hecho que puede explicar su gran popularidad—.
Siempre que sea posible, las decisiones gerenciales tenderán a ser programadas. Desde luego,
este enfoque no es muy realista en la cima de la organización, porque la mayoría de los proble-
mas que confrontan los gerentes de alto nivel tienen una naturaleza no recurrente. No obstante, la
necesidad de controlar costos y otras variables los motiva a crear políticas, procedimientos de
operación estandarizados y reglas para guiar a otros gerentes de niveles más básicos.

Las decisiones programadas minimizan la necesidad de los gerentes de ejercer discrecio-
nalidad. Este factor es importante porque la discrecionalidad resulta muy costosa. Cuantas más
decisiones no programadas deba tomar un gerente, mayor será la necesidad de que aplique su
propio criterio. Debido a que el criterio acertado es una cualidad poco común, cuesta más ad-
quirir los servicios de los gerentes que lo poseen.

¿A qué condiciones de toma de decisiones se
enfrentan los gerentes?
Cuando toman decisiones, los gerentes se enfrentan a tres condiciones diferentes: certidumbre,
riesgo e incertidumbre. Veamos la característica de cada una.

La situación ideal para tomar decisiones es la certidumbre, que es una situación en la que
un gerente puede tomar decisiones precisas porque el resultado de cada alternativa se conoce.
Por ejemplo, cuando el tesorero del estado de Dakota del Sur decide a dónde asignar un exce-

decisiones no programadas
Decisiones únicas y no recurrentes que exigen una
solución a la medida.

certidumbre
Situación en la que un gerente puede tomar
decisiones precisas porque el resultado de cada
alternativa se conoce.

Decisiones
programadas

Decisiones
no programadas

No estructurado

Tipo de
problema

Estructurado

Superior

Nivel en la
organización

Inferior

CUADRO 4–8 Tipos de problemas, tipos de decisiones y nivel
organizacional

política
Lineamiento para tomar decisiones.

26

20+
Cuando a la gente se le pre-
senta este número de op-
ciones, es más probable que
su toma de decisiones se 
paralice o frustre.

91% de las empresas esta-
dounidenses utiliza equipos o
grupos para resolver proble-
mas específicos.

40% más ideas, aproximadamente,
se generan a través de una llu-
via de ideas electrónica que
las que puede generar un indi-
viduo por sí solo.

59% de empleados dijo que un obs-
táculo clave para su trabajo es
que se pone más atención en
culpar a otros de los proble-
mas que en resolverlos.

77% de los gerentes entrevistados
dijo que el número de deci-
siones que tomaban durante
un típico día de trabajo había
aumentado.

43% de los gerentes entrevistados
dijo que la cantidad de tiempo
dada a cada decisión había dis-
minuido.

En Asia, el juego RPS (piedra,
papel o tijera; por los términos
en inglés rock, paper, scissors)
es más conocido como un cri-
terio de desempate que en
Estados Unidos.

20% de los CEO dijo que su desa-
fío presupuestal más grande
durante una recesión era con-
servar a sus empleados talen-
tosos.
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dente de fondos estatales, sabe exactamente la tasa de interés que ofrece cada banco y la canti-
dad que se generará de esos fondos. Tiene la certeza de los resultados de cada alternativa. Como
cabe esperar, la mayoría de las decisiones gerenciales no es como ésta.

Una situación mucho más común es la del riesgo, es decir, condiciones en las cuales el to-
mador de decisiones es capaz de estimar la probabilidad de obtener ciertos resultados. En situa-
ciones de riesgo, los gerentes tienen datos históricos a partir de experiencias personales pasadas
o de información secundaria que les permite asignar probabilidades a diferentes alternativas.

¿Qué sucede si usted enfrenta una decisión en la que no tiene la certidumbre de los resul-
tados y sobre la que no se pueden realizar ni siquiera estimaciones probabilísticas razonables?
Llamamos a esta condición incertidumbre. Los gerentes deben afrontar situaciones de toma de
decisiones en condiciones de incertidumbre. En estas condiciones, la elección de la alternativa
a seguir se ve influida por la limitada cantidad de información disponible y por la orientación
psicológica del tomador de decisiones.

¿CÓMO TOMAN DECISIONES LOS GRUPOS?
¿Los gerentes toman una gran cantidad de decisiones de manera grupal? ¡Claro
que sí! Muchas decisiones organizacionales, en especial las importantes que
tienen efectos de gran alcance sobre las actividades y el personal de la organi-
zación, suelen tomarse de forma grupal. Es rara la organización que no utiliza
en algún momento compromisos, grupos de trabajo, paneles revisores, trabajo

en equipo o grupos similares, como vehículos para facilitar la toma de decisio-
nes. ¿Por qué? En muchos casos, estos grupos representan a las personas que re-

sultarán más afectadas por las decisiones que se tomen. Debido a su experiencia, es-
tas personas suelen estar mejor calificadas para tomar decisiones que las afectan.
Los estudios nos dicen que los gerentes pasan una gran cantidad de tiempo en juntas. Sin

duda, una gran parte de ese tiempo está implicada en la definición de problemas, en llegar a una
solución para esos problemas, y en determinar los medios necesarios para implementar solucio-
nes. De hecho, es posible que se asigne a los grupos alguno de los ocho pasos del proceso de
toma de decisiones.

¿Cuáles son las ventajas de la toma grupal 
de decisiones?
Las decisiones individuales y grupales tienen su propio conjunto de fortalezas. Ninguna es ideal
para todas las situaciones. Comencemos revisando las ventajas que tienen las decisiones grupa-
les sobre las individuales.

Las tomas grupales de decisiones ofrecen información más completa que las individua-
les.27 Por lo general, es verdad que dos cabezas piensan mejor que una. Un grupo aportará su
diversidad de experiencias y perspectivas al proceso de toma de decisiones en comparación con
las de una sola persona.28 Los grupos también generan más alternativas. Debido a que tienen
mayor cantidad y diversidad de información, pueden identificar más alternativas que un solo in-
dividuo. La cantidad y diversidad de la información son mayores cuando los miembros del

grupo tienen diferentes especialidades. Además, la toma gru-
pal de decisiones aumenta la aceptación de una solución.29

Muchas decisiones fracasan después de que la elección final se
ha realizado porque las personas no aceptan la solución. No
obstante, si las personas que se verán afectadas por una deter-
minada solución, y quienes la implementarán, participan en la
decisión, tenderán a aceptarla y alentarán a otros a aceptarla.
Y, por último, este proceso incrementa la legitimidad. El pro-
ceso de toma grupal de decisiones es consistente con los idea-
les democráticos; por tanto, las decisiones tomadas por grupos
pueden percibirse como más legítimas que las decisiones to-
madas por una sola persona. El hecho de que el tomador de de-
cisiones individual tenga poder total y no consulte a otros
puede crear cierta percepción de que la decisión se tomó de
manera autocrática y arbitraria.

4.4
Analizar

la toma grupal
de decisiones.

Una de las ventajas de la toma grupal de
decisiones es que aporta una diversidad de
experiencias y perspectivas al proceso de
decisión. La toma grupal de decisiones es
más eficaz que la toma individual de
decisiones en WLC Architects, donde
equipos de profesionales en diseño, de
origen multiétnico y de diversas disciplinas,
trabajan en proyectos complejos de diseño y
construcción que van desde escuelas hasta
centros cívicos. Los miembros del grupo
representantes de diferentes especialidades
de arquitectos e ingenieros generan más
alternativas de decisión debido a que tienen
mayor cantidad y diversidad de información.
Las decisiones generadas en WLC a partir
del enfoque de equipo integrado
determinan el éxito de sus proyectos en
términos de asequibilidad, funcionalidad y
creatividad.
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incertidumbre
Situación en la que el tomador de decisiones no
cuenta con la certidumbre ni con estimaciones de
probabilidad razonables.

riesgo
Situación en la cual el tomador de decisiones es ca-
paz de estimar la probabilidad de obtener ciertos
resultados.

pensamiento grupal
Cuando un grupo ejerce gran presión sobre un
individuo para impedirle que exprese sus puntos de
vista, con el fin de dar la apariencia de acuerdo.
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¿Cuáles son las desventajas de la toma grupal 
de decisiones?
Si los grupos son tan buenos, ¿cuál es la razón de que la frase “un camello es un caballo de ca-
rreras cuando se le compara con un comité” se haya popularizado tanto? Desde luego, la res-
puesta es que las decisiones grupales no están desprovistas de desventajas. Primero, son lentas.
Se necesita tiempo para formar un equipo. Además, la interacción que suele presentarse una vez
formado el grupo es, por lo general, ineficiente. Los grupos suelen tardar más en llegar a una
solución de lo que le llevaría a una sola persona tomar una decisión. También pueden estar su-
jetos al dominio de una minoría, donde los miembros del grupo nunca son perfectamente igua-
les.30 Pueden diferir en rango y experiencia dentro de la organización, así como en su conoci-
miento sobre el problema, pueden influir en otros miembros, poseer más habilidad verbal,
asertividad, etc. Este desequilibrio crea la oportunidad para uno o más miembros de dominar a
otros en el grupo. La minoría que domine un grupo con frecuencia tendrá una influencia inde-
bida en la decisión final.

Otro problema en los grupos consiste en las presiones de conformidad. Por ejemplo, ¿al-
guna vez ha estado usted en una situación en la que varias personas se reunieron para debatir
una cuestión determinada y su punto de vista era contrario al consenso del grupo, así que
guardó silencio? ¿Se sorprendió al saber después que otros pensaban lo mismo que usted y tam-
bién se quedaron callados? Eso que experimentó es lo que Irving Janis llamó pensamiento 
grupal.31 En esta forma de conformidad, los miembros del grupo ocultan las opiniones diferen-
tes, minoritarias o impopulares con el fin de dar la apariencia de acuerdo. Como consecuencia,
el pensamiento grupal socava el pensamiento crítico en el grupo y eventualmente daña la cali-
dad de la decisión final. Y, por último, la responsabilidad ambigua puede convertirse en un pro-
blema. Los miembros del grupo comparten responsabilidades, pero ¿quién es realmente respon-
sable del resultado final?32 En una decisión individual, resulta evidente quién es el responsable.
En una decisión grupal, la responsabilidad de cualquier miembro individual se diluye.

El pensamiento grupal afecta la capacidad del grupo para evaluar las alternativas de forma
objetiva y puede poner en peligro la posibilidad de llegar a una decisión de calidad. Debido a las
presiones de conformidad, los grupos suelen disuadir los puntos de vista críticos, minoritarios o
impopulares de las personas. Por ende, la eficiencia mental, el contraste con la realidad, y el jui-
cio moral de cada individuo se deterioran. ¿Cómo ocurre el pensamiento grupal? Los siguientes
son ejemplos de situaciones en las que el pensamiento grupal es evidente:

� Los miembros del grupo racionalizan cualquier resistencia a los supuestos que formulan.
� Algunos miembros aplican presiones directas sobre quienes de momento expresan dudas

acerca de las visiones compartidas por el grupo o que cuestionan la validez de los argu-
mentos favorecidos por la mayoría.
� Los miembros que tienen dudas o mantienen posturas diferentes buscan evitar desviarse de

lo que parece ser el consenso del grupo.
� La ilusión de unanimidad se generaliza. Se asume que si alguien no habla es porque está de

acuerdo.

¿El pensamiento grupal en realidad es un obstáculo para la toma de decisiones? Sí. Varios estu-
dios han encontrado que los síntomas del pensamiento grupal estuvieron asociados con una
baja calidad en las decisiones. Pero el pensamiento grupal se puede minimizar si el grupo es co-
hesivo, promueve la discusión abierta, y cuenta con un líder imparcial que busque la participa-
ción de todos los miembros.33

¿Cuándo son más eficaces los grupos?
Que los grupos sean más eficaces que los individuos depende de los criterios utilizados para de-
finir lo que se entiende por eficacia, tales como precisión, velocidad, creatividad y aceptación.
Las decisiones grupales tienden a ser más precisas. En promedio, los grupos tienden a tomar
mejores decisiones que los individuos, aunque puede presentarse el pensamiento grupal.34
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No obstante, si la eficacia de la decisión se define en términos de
velocidad, los individuos son superiores. Si la creatividad es lo im-
portante, los grupos tienden a ser más eficaces que los individuos.
Y si eficacia significa el grado de aceptación que logra la solución
final, el voto una vez más favorece al grupo.

La eficacia de la toma grupal de decisiones también se ve in-
fluida por el tamaño del grupo. Cuanto mayor sea el grupo, mayor
será la oportunidad de obtener una representación heterogénea.
Por otra parte, un grupo mayor exige mayor coordinación y más
tiempo para permitir que todos sus miembros contribuyan. Este
factor implica que probablemente los grupos no sean demasiado
grandes: un mínimo de cinco a un máximo de quince personas es
lo mejor. Grupos de cinco a siete personas suelen ser los más efi-
caces. Debido a que cinco y siete son números impares, se evitan
los empates decisorios. La eficacia no debe considerarse sin eva-
luar también la eficiencia. Los grupos casi siempre ocupan un se-
gundo lugar en eficiencia con respecto a los tomadores individua-
les de decisiones. Con algunas excepciones, la toma grupal de
decisiones consume más horas de trabajo que la individual.
Cuando haya que decidir entre utilizar grupos o individuos, la pri-
mera consideración debe centrarse en evaluar si la mayor eficacia
compensa con creces las pérdidas de eficiencia.

¿Cómo puede mejorar usted 
su toma de decisiones?
Tres formas de aumentar la creatividad en las decisiones grupales
son: la lluvia de ideas, la técnica de grupo nominal, y las juntas
electrónicas.

¿QUÉ ES LA LLUVIA DE IDEAS? La lluvia de ideas es un proceso
relativamente simple para generar ideas que básicamente alienta a
expresar todas las alternativas mientras evita cualquier tipo de
crítica hacia ellas.36 En una sesión típica de lluvia de ideas, de 6 a 12
personas se sientan en torno a una mesa. Desde luego, la tecnología
está cambiando lo que es una “mesa”. El líder del grupo explica 
el problema de una manera clara que comprendan todos los
participantes, quienes deben expresar libremente tantas alternativas
como puedan durante cierto tiempo. No se permite ningún tipo de
crítica, y se anotan todas las alternativas para su discusión y análisis
posteriores.37 Sin embargo, la lluvia de ideas sólo es un proceso
para generar ideas. El siguiente método, la técnica de grupo
nominal, ayuda a los grupos a llegar a la solución preferida.38

¿CÓMO FUNCIONA LA TÉCNICA DE GRUPO NOMINAL? La
técnica de grupo nominal restringe el debate durante el proceso de
toma de decisiones, de ahí su nombre. Los miembros del grupo
deben estar presentes, como en una junta tradicional de comité, pero
se les pide operar de manera independiente. Ellos anotan en secreto
una lista de las áreas problemáticas generales o posibles soluciones
a un problema. La principal ventaja de esta técnica es que permite al
grupo reunirse de manera formal pero no restringe el pensamiento
individual, como sucede en la interacción grupal tradicional.39

¿CÓMO PUEDEN LAS JUNTAS ELECTRÓNICAS MEJORAR LA
TOMA GRUPAL DE DECISIONES? El enfoque más reciente para
la toma de decisiones combina la técnica de grupo nominal con la
tecnología de cómputo y se llama junta electrónica.

OCORRECTO INCORRECTO
Por mucho tiempo se ha conocido a MTV por superar los límites de la
programación televisiva.35 Fue pionera de la televisión de la realidad en
1992 con su programa The Real World, en el que varios adultos jóve-
nes, desconocidos entre sí, vivían juntos en una casa de alguna ciudad
y permitían que sus vidas se videograbaran. Cuando el programa se
transmitió al aire por primera vez, se expresaron ciertas preocupaciones
sobre lo que se estaba presentando. Sin embargo, el programa no se ha
debilitado aún después de 20 años. No obstante, uno de los programas
televisivos actuales de MTV, Skins, está generando una controversia mu-
cho mayor. La serie, que trata con “personajes explícitamente adoles-
centes haciendo cosas explícitas”, es muy gráfico en su retrato de las si-
tuaciones. El programa tiene una calificación TV-MA (dirigido a
audiencias maduras), y MTV ha sugerido en comunicados de prensa
que está “diseñado especialmente para una audiencia adulta”. No obs-
tante, los críticos afirman que el programa “tiene la intención de ofender
a los adultos y de promover comentarios sobre lo visto en el programa
entre los jóvenes”. Los críticos también acusan al programa de violar las
leyes contra la pornografía infantil y varios de los principales anuncian-
tes se han retirado.

Piense en:

• ¿Qué piensa acerca de esta situación? ¿Cuáles son los potenciales pro-
blemas éticos que usted puede percibir aquí? ¿Qué papel juegan los as-
pectos legales en su evaluación?

• Desde luego, cuanto más controversial sea un programa televisivo (o li-
bro, película o sitio web), más público atraerá. ¿Es esto ético? Analícelo
en clase.

• ¿Qué piensa usted que es más importante para las partes interesadas
ante esta situación y qué les preocuparía?

• ¿Hay algo que MTV pudiera hacer para “guardar las apariencias” (p. ej.:
tener mayor capacidad de respuesta y ser más ética)?

• Con lo que usted ha aprendido acerca de la toma de decisiones, ¿qué
acciones sugeriría a los ejecutivos de MTV?

Epílogo: A principios del verano de 2011, los ejecutivos de MTV dieron
por concluida la versión estadounidense de Skins. Un ejecutivo de la
cadena dijo en un comunicado escrito que: “Skins es un fenómeno te-
levisivo global que, por desgracia, no se conectó con la audiencia es-
tadounidense tanto como hubiéramos esperado”.
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técnica de grupo nominal
Técnica de toma de decisiones en la que los
miembros del grupo deben estar presentes, pero se
les pide operar de manera independiente.

lluvia de ideas
Proceso para generar ideas que alienta a expresar
todas las alternativas mientras evita cualquier tipo
de crítica hacia ellas.

junta electrónica
Técnica de grupo nominal en la que los
participantes se vinculan a través de una
computadora.
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Una vez que se cuenta con la tecnología necesaria para realizar la junta, el concepto resulta
muy simple. Varias personas se sientan en torno a una mesa vacía salvo por una serie de termi-
nales de cómputo. Se presentan las cuestiones a los participantes, quienes teclean sus respues-
tas para que aparezcan en las pantallas de sus computadoras. Los comentarios individuales, así
como los votos agregados, se presentan en una pantalla de proyección que hay dentro del salón
donde se realiza la junta.

Las principales ventajas de las juntas electrónicas son el anonimato, la honestidad y la ve-
locidad.40 Los participantes pueden teclear de manera anónima cualquier mensaje que deseen,
y éste aparecerá en la pantalla para que todos lo vean. Esto permite a la gente ser brutalmente
honesta sin recibir ningún tipo de sanción. Y es rápido: se eliminan las conversaciones inútiles,
no se divaga y muchos participantes pueden “hablar” a la vez sin interrumpir a los demás.

Las juntas electrónicas son mucho más rápidas y económicas que las juntas tradicionales
frente a frente.41 Por ejemplo, Nestlé continúa utilizando este enfoque en muchas de sus reunio-
nes, especialmente en las reuniones enfocadas a nivel global.42 No obstante, igual que sucede con
otro tipo de actividades grupales, las juntas electrónicas también presentan desventajas. Las per-
sonas que teclean rápidamente pueden opacar a los que pueden ser verbalmente elocuentes pero
malos tecleando; aquellos que aporten las mejores ideas no recibirán crédito por ellas; y el pro-
ceso carece de la riqueza informacional que da la comunicación oral cara a cara. No obstante, es
probable que la toma grupal de decisiones incluya un amplio uso de las juntas electrónicas.43

Una variación de la junta electrónica es la videoconferencia. Al vincular medios de varias
ubicaciones, las personas pueden realizar juntas cara a cara aun cuando estén a cientos de kiló-
metros de distancia. Esta capacidad ha mejorado la retroalimentación entre los miembros de un
grupo, ha ahorrado incontables horas de viajes de negocios, y por último, ha ahorrado a empre-
sas como Nestlé y Logitech cientos de miles de dólares. Como consecuencia, son más eficaces
en sus reuniones y han aumentado la eficiencia con que toman las decisiones.44 Muchas empre-
sas han estado utilizando estos enfoques durante la recesión global.

¿QUÉ TEMAS CONTEMPORÁNEOS EN
LA TOMA DE DECISIONES ENFRENTAN
LOS GERENTES?
El mundo de los negocios de hoy gira en torno a tomar decisiones,
con frecuencia riesgosas, con información incompleta o inadecuada,
y bajo una intensa presión de tiempo. La mayoría de los gerentes toma
una decisión tras otra; y como si los retos no fueran suficientes, actual-
mente hay más en juego que nunca antes. Las malas decisiones pueden
costar millones. Analizaremos dos cuestiones importantes —cultura nacional
y creatividad— que los gerentes enfrentan en el mundo global y vertiginoso de los negocios.

¿Cómo afecta la cultura nacional la toma de
decisiones de los gerentes?
La investigación demuestra que, en cierto sentido, las prácticas relativas a la toma de decisiones
varían de un país a otro.45 La manera en que se toman decisiones —ya sea por grupo, por miem-
bros de equipo, de manera participativa, o autocráticamente por un gerente individual— y el
grado de riesgo que un tomador de decisiones está dispuesto a afrontar son sólo dos ejemplos de
variables de decisión que reflejan el entorno cultural de un país. Por ejemplo, en India, la distan-
cia del poder y la evasión de la incertidumbre (capítulo 3) son altas. En ese país, los gerentes de
muy alto nivel son los únicos que toman decisiones, y tienden a ser decisiones seguras. En cam-
bio, en Suecia, la distancia del poder y la evasión de la incertidumbre son bajas. Los gerentes
suecos no temen tomar decisiones arriesgadas. Los gerentes sénior en Suecia también delegan la
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contemporáneos
en la toma de

decisiones
gerencial.
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toma de decisiones a los niveles más básicos. Alientan a los gerentes de más bajo nivel y a los em-
pleados a tomar parte en las decisiones que les afectan. En países como Egipto, las presiones de
tiempo son bajas, los gerentes toman decisiones a un ritmo más lento y deliberado que los geren-
tes ubicados en Estados Unidos. Y en Italia, donde se valoran la historia y las tradiciones, los ge-
rentes tienden a recurrir a alternativas probadas para resolver los problemas.

La toma de decisiones en Japón es mucho más orientada al grupo que en Estados Unidos.46

Los japoneses valoran la conformidad y la cooperación. Antes de tomar decisiones, los CEO ja-
poneses recaban una gran cantidad de información que luego se utiliza en la toma de decisiones
grupales formadoras de consenso, llamadas ringisei. Como en las organizaciones japonesas los
empleados tienen una alta seguridad laboral, las decisiones gerenciales asumen una perspectiva
de largo plazo más que enfocarse en las utilidades de corto plazo, como suele suceder en
Estados Unidos.

En Francia y Alemania, los altos directivos también adaptan sus estilos de decisión a la cul-
tura de su país. En Francia, por ejemplo, se practica ampliamente la toma de decisiones autocrá-
ticas y los gerentes evitan los riesgos. Los estilos gerenciales en Alemania reflejan el interés ca-
racterístico de la cultura alemana por la estructura y el orden. Por ende, las organizaciones
alemanas generalmente operan bajo un gran cuerpo de reglas y regulaciones. Los gerentes tienen
responsabilidades bien definidas y aceptan que las decisiones deben pasar por varios canales.

Puesto que los gerentes deben tratar con empleados de diversas culturas, necesitan recono-
cer la conducta común y aceptada cuando se les pide tomar decisiones. Algunas personas quizá
no estén tan cómodas como otras involucrándose muy estrechamente en la toma de decisiones,
o quizá no estén dispuestas a experimentar con algo radicalmente diferente. Los gerentes que 
se adaptan a la diversidad de filosofías y prácticas en la toma de decisiones pueden esperar co-
sechar grandes frutos si captan las perspectivas y fortalezas que ofrece la diversidad cultural de
los empleados.

¿Por qué es importante la creatividad 
para la toma de decisiones?
Un tomador de decisiones necesita creatividad: la capacidad de producir ideas nuevas y útiles.
Estas ideas son diferentes de lo hecho antes pero también son adecuadas para el problema o la
oportunidad que se presente. ¿Por qué es importante la creatividad para la toma de decisiones?
Permite al tomador de decisiones valorar y comprender de manera más completa el problema,
incluso “ver” problemas que otros no pueden ver. No obstante, el valor más evidente de la crea-
tividad es ayudar al tomador de decisiones a identificar todas las alternativas viables.

La mayoría de las personas tiene cierto potencial creativo que puede utilizar cuando con-
fronta un problema de toma de decisiones. Pero, para liberar ese potencial, debe salir de las rutas
psicológicas que utilizamos la mayoría de nosotros y aprender a pensar de maneras diferentes
cómo resolver un problema.

Podemos comenzar con lo obvio. Las personas difieren en su creatividad. Einstein, Edison,
Dalí y Mozart eran personas de creatividad excepcional. No sorprende que la creatividad excep-
cional sea escasa. Un estudio de la creatividad a través de la vida de 461 hombres y mujeres en-
contró que menos de 1% eran excepcionalmente creativos. Pero 10% eran altamente creativos y
60% un tanto creativos. Estos hallazgos sugieren que la mayoría de nosotros tiene potencial 
creativo, si aprendemos a liberarlo.

Dado que la mayoría de las personas tiene la capacidad de ser al menos moderadamente
creativa, ¿qué puede hacer la gente para estimular su creatividad? La mejor respuesta a esta pre-
gunta yace en el modelo de tres componentes de la creatividad, el cual está basado en numero-
sas investigaciones.47 Este modelo propone que la creatividad individual básicamente requiere
del conocimiento experto, de habilidades del pensamiento creativo, y de una motivación intrín-
seca en la tarea. Los estudios confirman que cuanto más alto es el nivel de estos tres componen-
tes, mayor es la creatividad.

El conocimiento experto es la base de todo trabajo creativo. La comprensión que poseía
Dalí del arte y el conocimiento de Einstein sobre la física fueron condiciones necesarias 
para que ellos fueran capaces de realizar contribuciones creativas en sus campos. Y no se espe-
raría que alguien con un mínimo de conocimiento de programación pudiera ser tan creativo
como un ingeniero computacional. El potencial de creatividad se ve aumentado cuando las per-
sonas tienen habilidades, conocimiento, destrezas y conocimientos expertos similares en sus
campos de acción.



creatividad
Capacidad de producir ideas nuevas y útiles.

ringisei
Práctica gerencial japonesa que alienta las
decisiones grupales formadoras de consenso.
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El segundo componente son las habilidades del pensamiento creativo. Éstas abarcan las
características de la personalidad asociadas con la creatividad, la capacidad de utilizar analo-
gías, así como el talento para ver lo conocido en contextos diferentes. Por ejemplo, los si-
guientes rasgos individuales se han encontrado asociados con el desarrollo de ideas creativas:
inteligencia, independencia, confianza en uno mismo, inclinación a asumir riesgos, locus de
control interno, tolerancia a la ambigüedad, y perseverancia frente a la frustración. El uso efi-
caz de analogías permite a los tomadores de decisiones aplicar una idea de un contexto a otro.
Uno de los ejemplos más famosos en el que la aplicación de analogías generó descubrimientos
creativos fue la observación de Graham Bell de que podría ser posible tomar los conceptos que
operan en el oído y aplicarlos a su “caja parlante”. Observó que en el oído los huesos operaban
gracias a una delicada y delgada membrana. Se preguntó por qué, entonces, una pieza más
gruesa y fuerte de membrana no sería capaz de mover un pedazo de acero. A partir de esa ana-
logía concibió el teléfono. Desde luego, algunas personas han desarrollado su habilidad gra-
cias a que han sido capaces de ver los problemas desde una óptica diferente y nueva. Por ejem-
plo, la mayoría de nosotros pensamos en gallinas que depositan huevos. Pero, ¿cuántos hemos
considerado que una gallina es sólo el medio que tiene un huevo de hacer otro huevo?

El componente final de nuestro modelo es la motivación intrínseca en la tarea: el deseo de
trabajar en algo porque es interesante, atrayente, excitante, satisfactorio o personalmente desa-
fiante. Este componente motivacional es lo que convierte las ideas creativas potenciales en
ideas creativas reales. Determina el grado al cual las personas comprometen por completo sus
conocimientos expertos y habilidades creativas. Por tanto, las personas creativas suelen amar su
trabajo, al punto de parecer casi obsesivas. Además, el entorno laboral de una persona y la cul-
tura organizacional (analizaremos la cultura organizacional en el siguiente capítulo) pueden te-
ner un efecto significativo en la motivación intrínseca. En específico, los cinco factores organi-
zacionales que se ha descubierto pueden obstaculizar su creatividad son: 1) la evaluación
esperada —enfocarse en cómo se va a evaluar el trabajo—; 2) la vigilancia —ser observado
mientras está trabajando—; 3) los motivadores externos —enfatizar las recompensas externas y
tangibles—; 4) la competencia —enfrentar situaciones de ganar-perder contra sus compañe-
ros—; y 5) las elecciones limitadas —imponer límites sobre cómo puede hacer su trabajo.
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RESUMEN DEL CAPÍTULO
4.1 Describir el proceso de toma de decisiones. El proceso

de toma de decisiones consta de ocho pasos: 1) identifi-
car un problema, 2) identificar criterios de decisión, 3)
priorizar los criterios, 4) desarrollar alternativas, 5) anali-
zar alternativas, 6) seleccionar la alternativa, 7) imple-
mentar la alternativa, y 8) evaluar la eficacia de la deci-
sión. En la toma de decisiones gerenciales, los gerentes
pueden utilizar heurísticas para simplificar los procesos,
lo cual puede orillarlos a cometer errores y sesgos en su
toma de decisiones. Entre los 12 errores y sesgos más co-
munes en la toma de decisiones se cuentan el exceso de
confianza, la gratificación inmediata, el anclaje, la per-
cepción selectiva, la confirmación, la estructuración, la
disponibilidad, la representación, la aleatoriedad, los cos-
tos hundidos, el sesgo egoísta y el sesgo retrospectivo.

4.2 Explicar los tres enfoques que los gerentes pueden uti-
lizar para tomar decisiones. El primer enfoque es el
modelo racional. Los supuestos de racionalidad son los
siguientes: el problema es claro y sin ambigüedades; se
debe lograr una meta bien definida; se conocen todas las
alternativas y consecuencias; y la elección final maximi-
zará el resultado. El segundo enfoque, la racionalidad 
limitada, afirma que los gerentes toman decisiones racio-
nales pero están limitados (constreñidos) por su capaci-
dad de procesar la información. En este enfoque, los ge-
rentes logran un nivel satisfactorio, que es cuando los
tomadores de decisiones aceptan soluciones suficiente-
mente buenas. Por último, la toma intuitiva de decisiones
consiste en tomar decisiones con base en la experiencia,
los sentimientos y el criterio acumulado.

4.3 Describir los tipos de decisiones y las condiciones que
enfrentan los gerentes en su toma de decisiones. Las
decisiones programadas son decisiones repetitivas que
pueden manejarse mediante algún método rutinario y se
utilizan cuando el problema a resolver es fácil, conocido y
fácilmente definido (estructurado). Las decisiones no pro-
gramadas son decisiones únicas que requieren una solu-

ción a la medida y se utilizan cuando los problemas son
nuevos o inusuales (no estructurados) y para los cuales la
información existente es ambigua o incompleta. La certi-
dumbre implica una situación en la que el gerente puede
tomar decisiones precisas porque todos los resultados son
conocidos. Con el riesgo, un gerente puede estimar la pro-
babilidad de obtener ciertos resultados en una situación.
La incertidumbre es una situación en la que un gerente no
tiene certidumbre sobre los resultados y ni siquiera puede
realizar estimaciones probabilísticas razonables.

4.4 Analizar la toma grupal de decisiones. Los grupos ofre-
cen ciertas ventajas en lo referente a la toma de decisiones
—información más completa, más alternativas, mayor
aceptación de una solución y mayor legitimidad—. Por
otra parte, los grupos consumen más tiempo, pueden ser
dominados por una minoría, crear presiones de conformi-
dad y diluir la responsabilidad. Existen tres formas de me-
jorar la toma de decisiones y son la lluvia de ideas (utili-
zar un proceso generador de ideas que aliente todas las
alternativas mientras impide cualquier crítica hacia ellas),
la técnica de grupo nominal (técnica que restringe el de-
bate durante el proceso de toma de decisiones), y las jun-
tas electrónicas (enfoque más reciente para la toma grupal
de decisiones, el cual combina la técnica grupal con la so-
fisticada tecnología de cómputo).

4.5 Analizar los temas contemporáneos en la toma de de-
cisiones gerencial. Debido a que los gerentes tratan con
empleados de diversas culturas, es necesario que reco-
nozcan el comportamiento común y aceptado cuando se
les pide que tomen decisiones. Es probable que algunas
personas se sientan incómodas con participar tan estre-
chamente en la toma de decisiones, o quizá no estén dis-
puestas a experimentar con algo radicalmente diferente.
Por otro lado, los gerentes necesitan ser creativos en su
toma de decisiones debido a que la creatividad les per-
mite valorar y comprender el problema en toda su magni-
tud, incluso “ver” problemas que otros no pueden ver.
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REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. ¿Por qué la toma de decisiones suele describirse como la

esencia del quehacer gerencial?

2. Describa los ocho pasos del proceso de toma de decisiones.

3. Todos llevamos nuestros sesgos a las decisiones que to-
mamos. ¿Cuáles serían las desventajas de tener sesgos?
¿Podría haber alguna ventaja en tener sesgos? Explique
su respuesta. ¿Cuáles son las implicaciones de los sesgos
para la toma de decisiones gerencial?

4. “Dado que los gerentes cuentan con herramientas de soft-
ware, deben ser capaces de tomar decisiones más raciona-
les”. ¿Está de acuerdo o no con esta expresión? ¿Por qué?

5. ¿Hay alguna diferencia entre decisiones equivocadas y
malas decisiones? ¿Por qué los gerentes algunas veces
toman decisiones equivocadas?, ¿porqué toman malas
decisiones? ¿Cómo podrían los gerentes mejorar sus ha-
bilidades para la toma de decisiones?

6. Describa una decisión que usted haya tomado y esté es-
trechamente alineada con los supuestos de racionalidad

perfecta. Compare esa decisión con el proceso que em-
pleó para elegir su universidad. ¿Se desvió usted del mo-
delo racional en su decisión de universidad? Explique su
respuesta.

7. Explique la manera en que un gerente podría lidiar con
tomar decisiones en condiciones de incertidumbre.

8. ¿Por qué considera usted que las organizaciones han au-
mentado el uso de grupos para tomar decisiones? ¿Cuándo
recomendaría utilizar grupos para tomar decisiones?

9. Encuentre dos ejemplos de cada uno de los procedimien-
tos, reglas y políticas. Llévelos a la clase y prepárese
para compartirlos.

10. Realice una búsqueda web de la frase “los momentos
más tontos en los negocios” y consiga la versión más ac-
tualizada de la lista que aparezca. Elija tres ejemplos y
describa lo que sucedió. ¿Cuál es su reacción ante cada
ejemplo? ¿Cómo podrían los gerentes de cada ejemplo
tomar mejores decisiones?
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Módulo Cuantitativo 
HERRAMIENTAS CUANTITATIVAS
PARA LA TOMA DE DECISIONES

En este módulo analizaremos varias herramientas cuantitativas útiles para la toma de decisiones, así
como algunas otras herramientas conocidas para administrar proyectos.1 En específico, le presentare-
mos las matrices de recompensas, los árboles de decisión, el análisis de punto de equilibrio, el análisis
de razón, la programación lineal, la teoría de colas y la cantidad económica del pedido. La finalidad de
cada uno de estos métodos es ofrecer a los gerentes una herramienta de apoyo que le será útil en su pro-
ceso de toma de decisiones y le brindará información más completa para tomar mejores decisiones.

Matrices de recompensas
En el capítulo 4 presentamos el tema de la incertidumbre y cómo afecta a la toma de decisiones.
Aunque la incertidumbre tiene una función central al limitar la cantidad de información
disponible a los gerentes, otro factor es su orientación psicológica. Por ejemplo, un gerente op-
timista perseguirá la opción maximáx (maximizar la máxima recompensa posible); el pesimista
por lo general elegirá la opción maximín (maximizar la mínima recompensa posible); y el ge-
rente que desea minimizar su “arrepentimiento” optará por una opción minimáx. Veamos breve-
mente estos diferentes enfoques mediante un ejemplo.

Considere el caso del gerente de marketing de Visa International en Nueva York. Con el fin
de promover la tarjeta Visa en el noreste de Estados Unidos, este gerente ha determinado cuatro
posibles estrategias (que llamaremos S1, S2, S3 y S4). No obstante, también sabe que uno de
sus principales competidores, American Express, tiene tres etapas competitivas (CA1, CA2 y
CA3) para promover su propia tarjeta en esa región. En este caso, supondremos que el ejecutivo
de Visa ignora algunas cuestiones que le permitirían prever cuál de sus cuatro estrategias ten-
dría las mayores posibilidades de éxito. Con estos datos, el gerente de Visa formula la matriz
que se presenta en el cuadro MC-1, donde se muestran las diferentes estrategias y la utilidad re-
sultante para Visa, en función de la acción competitiva elegida por American Express.

En este ejemplo, si nuestro gerente de Visa es optimista, elegirá S4, puesto que ésta es la
estrategia que produce la mayor ganancia posible ($28 millones). Observe que esta opción
maximiza la máxima ganancia posible (opción maximáx). Si nuestro gerente es pesimista,
supondrá que podría ocurrir lo peor. El peor resultado para cada estrategia sería: S1 = $11 mi-
llones; S2 = $9 millones; S3 = $15 millones; y S4 = $14 millones. Al seguir la opción maximín,
el gerente pesimista maximizaría las recompensas mínimas —en otras palabras, elegiría S3.

En el tercer escenario, el gerente reconoce que una vez que tome la decisión no necesaria-
mente obtendrá la recompensa más rentable. Lo que se presenta es un “arrepentimiento” de las
utilidades perdidas —el arrepentimiento se refiere a la cantidad de dinero que se podría haber
obtenido de haber optado por una estrategia diferente—. Los gerentes calculan el arrepen-
timiento restando a la máxima recompensa posible todas las recompensas posibles en cada ca-
tegoría —en este caso, a cada acción competitiva—. Para nuestro gerente de Visa, la máxima
recompensa posible, dado que American Express opta por CA1, CA2 o CA3, es $24 millones,

CUADRO MC–1 Matriz de recompensas para Visa

ESTRATEGIA DE
MARKETING DE VISA

RESPUESTA DE AMERICAN
EXPRESS (en millones)

CA1 CA2 CA3

S1 13 14 11
S2 9 15 18
S3 24 21 15
S4 18 14 28
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árboles de decisión
Diagrama utilizado para analizar una progresión de
decisiones. Cuando se traza, un árbol de decisión es
semejante a las ramificaciones de un árbol.
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$21 millones o $28 millones, respectivamente (la cifra más alta en cada columna). Al restar las
recompensas que aparecen en el cuadro MC-1 de estas cifras se obtienen los resultados del
cuadro MC-2.

Los arrepentimientos máximos son S1 � $17 millones; S2 � $15 millones; S3 � $13 mi-
llones; y S4 � $7 millones. La opción minimáx minimiza el máximo arrepentimiento, así que
nuestro gerente de Visa elegiría S4. Al preferir esta opción, nunca tendrá que arrepentirse de
haber perdido utilidades mayores a $7 millones. Este resultado contrasta, por ejemplo, con el
arrepentimiento de $15 millones resultante de haber elegido S2 y de que American Express hu-
biera optado por CA1.

Árboles de decisión
Los árboles de decisión son una manera útil de analizar las decisiones de contratación, mar-
keting, inversión, compras de equipo, fijación de precios y decisiones similares que implican
una progresión de decisiones. Se denominan árboles de decisión porque, al trazarse, semejan
las ramificaciones de un árbol. Los árboles de decisión típicos implican un análisis del valor es-
perado mediante la asignación de probabilidades a cada resultado posible y el cálculo de las
recompensas para cada ruta de decisión.

El cuadro MC-3 ilustra la decisión que debe tomar Becky Harrington, supervisora de se-
lección de locales para las librerías Walden en la región centro-occidental de Estados Unidos.

1

Valor esperado (en miles)

.70 [240] + .30 [130] = 207

Valor esperado (en miles)

.70 [320] + .30 [50] = 239

2 Sumar 4000

Sin expansión

Sumar 8000

$50,000

$320,000

$130,000

= Punto de decisión

= Punto de resultado

$240,000

Renta 20 000

pies cuadrados

Fuerte

.70

Renta 12 000

pies cuadrados

Débil .30

Fuerte .70

Débil .30

CUADRO MC–3

CUADRO MC–2 Regret Matrix for Visa

ESTRATEGIA DE
MARKETING DE VISA

RESPUESTA DE AMERICAN
EXPRESS (en millones)

CA1 CA2 CA3

S1 11 7 17
S2 15 6 10
S3 0 0 13
S4 6 7 0



Becky supervisa un pequeño grupo de especialistas que analizan las posibles localidades y re-
comiendan los posibles sitios para tiendas al director de la región centro-occidental. El arren-
damiento del local que ocupan en Winter Park, Florida, está a punto de expirar y el dueño de la
propiedad ha decidido no renovar el contrato. Becky y su grupo deben hacer una recomen-
dación de reubicación al director regional. El grupo de Becky ha identificado un excelente local
en un centro comercial cercano en Orlando. El dueño del centro comercial ha ofrecido a Becky
dos locales comparables: uno con 12 mil pies cuadrados (igual que el que tiene ahora) y otro más
grande, de 20 mil pies cuadrados. La decisión inicial de Becky se centra en si debe recomendar
rentar el local grande o el más pequeño. Si elige el espacio más grande y la economía es fuerte,
estima que la tienda generará una ganancia de $320 mil. Sin embargo, si la economía es pobre,
los altos costos operativos que esto implica generarán una utilidad de sólo $50 mil. Con el local
más pequeño, Becky estima que las utilidades serán de $240 mil con una buena economía, y de
$130 mil con una economía pobre.

Como se puede ver a partir del cuadro MC-3, el valor esperado para la tienda más grande es
de $239 mil [(.70 � 320) � (.30 � 50)]. El valor esperado de la tienda más pequeña es de 
$207 mil [(.70 � 240) + (.30 � 130)]. A partir de estas proyecciones, Becky piensa recomendar
la renta del espacio más grande. ¿Qué sucedería si Becky deseara considerar las implicaciones de
arrendar en un inicio el espacio más pequeño y expandirse cuando la economía repunte? Puede
ampliar su árbol de decisión para incluir este segundo punto de decisión. Ha calculado tres op-
ciones: no expandirse, agregar 4 mil pies cuadrados, y agregar 8 mil pies cuadrados. Mediante el
método utilizado para el Punto de decisión 1, Becky podría calcular el potencial de utilidades al
extender las ramas del árbol y calcular los valores esperados de las distintas opciones.

Análisis de punto de equilibrio
¿Cuántas unidades de un producto debe vender una organización para alcanzar su punto de equi-
librio —es decir ni ganar ni perder—? Un gerente quizá desee conocer el número mínimo de
unidades que debe vender para alcanzar su objetivo de utilidades o si un producto actual debe
continuar vendiéndose o ser desechado de la línea de productos de una organización. El análisis
de punto de equilibrio es una técnica utilizada ampliamente para ayudar a los gerentes a
proyectar sus utilidades.2

El análisis de punto de equilibrio es un método simplista, sin embargo resulta valioso para
los gerentes porque señala las relaciones que hay entre los ingresos, los costos y las utilidades.
Para calcular el punto de equilibrio (PE), el gerente debe conocer el precio unitario del producto
que se está vendiendo (P), el costo variable por unidad (CV), y los costos fijos totales (CFT).

Una organización alcanza su punto de equilibrio cuando su ingreso total es justo el sufi-
ciente para igualar sus costos totales. Pero el costo total tiene dos partes: un componente fijo y
un componente variable. Los costos fijos son gastos que no cambian, sin importar el volumen,
como las primas de seguros y los impuestos prediales. Los costos fijos, desde luego, son fijos
sólo en el corto plazo, porque a largo plazo los compromisos terminan y entonces están sujetos a
cambios. Los costos variables cambian en función de la producción e incluyen las materias pri-
mas, los costos de mano de obra y los costos de energía.

El punto de equilibrio se puede calcular de manera gráfica o mediante la siguiente fórmula:

PE � [CFT/(P � CV)]

Esta fórmula nos dice que 1) el ingreso total será igual al costo total cuando se vendan las
suficientes unidades a un precio que cubra los costos unitarios variables, y 2) que la diferencia
entre el precio y los costos variables, al multiplicarse por el número de unidades vendidas, es
igual a los costos fijos.

¿Cuándo es útil el análisis de punto de equilibrio? Para explicarlo, suponga que, en Jose’s
Bakersfield Espresso, José cobra $1.75 por una taza de café regular. Si sus costos fijos (salario, se-
guros, etc.) son de $47 mil al año y los costos variables de cada taza de expreso son de $0.40, José
puede calcular su punto de equilibrio de la manera siguiente: $47 000/(1.75 � 0.40) � $34 815
(cerca de 670 tazas de expreso vendidas a la semana), o cuando sus ingresos anuales son de
alrededor de $60 926. Esta misma relación se muestra gráficamente en el cuadro MC-4.

¿De qué manera puede servir el análisis de punto de equilibrio como herramienta para la
toma de decisiones y la planeación? Como herramienta de planeación, el análisis de punto de
equilibrio podría ayudar a José a establecer su objetivo de ventas. Por ejemplo, podría determi-
nar las utilidades que desea y basarse en eso para fijar el nivel de ventas con que logrará tales
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análisis de punto de equilibrio
Técnica para identificar el punto al que el 
ingreso total es justo el suficiente para cubrir los
costos totales.
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CUADRO MC–4

utilidades. Como herramienta para la toma de decisiones, un análisis de punto de equilibrio tam-
bién indicaría a José cuánto debe aumentar el volumen para alcanzar el punto de equilibrio, si ac-
tualmente está operando con pérdidas, o cuánto volumen puede permitirse perder y aún así man-
tenerse en el punto de equilibrio si está operando lucrativamente. En algunos casos, como el de
la administración de franquicias deportivas profesionales, el análisis de punto de equilibrio que
indica el volumen proyectado de ventas de boletos necesario para cubrir todos los costos ha
demostrado ser tan poco realista que la mejor opción del gerente sería vender o cerrar el negocio.

Análisis de razón
Sabemos que los inversionistas y los analistas bursátiles suelen utilizar la información fi-
nanciera de una organización para determinar su valor. Esta información también la analizan los
gerentes como ayuda en su planeación y toma de decisiones.

Los gerentes a menudo examinan los balances generales y los estados de resultados de su
organización para analizar sus razones principales, es decir, para comparar dos cifras significati-
vas de los estados financieros y expresarlas como porcentaje o razón. Esta práctica ayuda a los
gerentes a comparar el desempeño financiero actual con el de periodos previos y el de otras or-
ganizaciones de la misma industria. Algunas de las razones más útiles evalúan la liquidez, el
apalancamiento, las operaciones y la rentabilidad. Estas razones se resumen en el cuadro MC-5.

¿Qué son las razones de liquidez? La liquidez mide la capacidad de la organización para
convertir los activos en efectivo con el fin de que la organización cumpla con sus obligaciones de
deuda. Las razones de liquidez más populares son la razón circulante y la razón de la prueba del
ácido.

La razón circulante se define como los activos circulantes de la organización divididos en-
tre sus pasivos circulantes. Aunque no existe un número mágico que se considere infalible, la



CUADRO MC–5 Controles financieros populares

regla contable general para la razón circulante es 2:1. Una razón significativamente más alta
sugiere por lo general que la gerencia no está obteniendo el mejor rendimiento de sus activos.
Una razón igual o menor a 1:1 indica una posible dificultad para hacer frente a las obligaciones
de corto plazo (cuentas por pagar, pagos de intereses, salarios, impuestos, etc.).

La razón de la prueba del ácido es la misma que la razón circulante salvo en que los ac-
tivos circulantes se reducen por el valor monetario del inventario manejado. Cuando los inven-
tarios rotan lentamente o son difíciles de vender, la razón de la prueba del ácido puede represen-
tar con más precisión la verdadera liquidez de la organización. Es decir, una razón circulante
alta se basa principalmente en un inventario difícil de vender que sobredimensiona la verdadera
liquidez de la organización. Por ende, los contadores suelen considerar que una razón de 1:1
para la prueba del ácido es razonable.

Las razones de apalancamiento se refieren al uso de fondos prestados para operar y expandir
una organización. La ventaja del apalancamiento ocurre cuando los fondos pueden utilizarse para
obtener una tasa de rendimiento muy superior a esos fondos. Por ejemplo, si el gerente pue-
de obtener un préstamo a 8% y ganar 12% sobre esos fondos internamente, endeudarse es una 
opción acertada, pero existe el riesgo de sobreapalancamiento. El interés sobre la deuda puede
agotar los recursos en efectivo de una organización y, en casos extremos, llevarla a la quiebra. Por
tanto, el objetivo es usar la deuda con sabiduría. Razones de apalancamiento como la razón de
deuda a activos (que se calcula dividiendo la deuda total entre los activos totales) o la razón de ve-
ces el interés ganado (calculada como las utilidades antes de intereses e impuestos divididas entre
los cobros totales por intereses) pueden ayudar a los gerentes a controlar sus niveles de deuda.

Las razones operativas describen el grado de eficiencia con que la gerencia utiliza los re-
cursos de la organización. Las razones operativas más populares son la rotación de inventario y
la rotación de activos totales. La rotación de inventario se define como los ingresos divididos
entre el inventario. Cuanto más alta sea la razón, los activos se estarán utilizando con mayor efi-
ciencia. Los ingresos divididos entre los activos totales representan la razón de rotación de ac-
tivos totales de una organización. Mide el nivel de activos necesarios para generar el ingreso de
la organización. Cuantos menos activos se utilicen para alcanzar un nivel determinado de ingre-
sos, con más eficiencia estará utilizando la gerencia los activos totales de una organización.
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OBJETIVO RAZÓN CÁLCULO SIGNIFICADO

Prueba de
liquidez

Razón circulante Activos circulantes

Pasivos circulantes

Evalúa la capacidad de la organización para cumplir
con sus obligaciones de corto plazo

Prueba del ácido Activos circulantes menos inventarios

Pasivos circulantes

Evalúa la liquidez con mayor precisión cuando la
rotación de inventarios es lenta o el inventario es
difícil de vender

Prueba de
apalancamiento

Deuda a activos Deuda total

Activos totales

Cuanto mayor sea la razón, más apalancada estará
la organización

Veces el interés
ganado

Utilidades antes de intereses e
impuestos

Cobros totales de intereses

Mide cuánto pueden decaer las utilidades antes de
que la organización no pueda pagar sus gastos de
intereses

Prueba de
operaciones

Rotación de
inventarios

Costo de ventas

Inventario

Cuanta más alta sea la razón, con mayor eficiencia
se estarán utilizando los activos de inventario

Rotación de activos
totales

Ingresos

activos totales

Cuantos menos activos se utilicen para alcanzar un
nivel determinado de ventas, con mayor eficiencia
estarán utilizando los gerentes los activos totales de
la organización

Rentabilidad Margen de utilidades
sobre ingresos

Utilidades netas después de impuestos

Ingresos totales

Identifica las utilidades que los diferentes productos
están generando

Rendimiento sobre la
inversión

Utilidades netas después de impuestos

Activos totales

Mide la eficiencia de los activos para generar
utilidades
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Las organizaciones con fines de lucro desean medir su eficacia y su eficiencia. Las razones
de rentabilidad tienen esa finalidad. Las mejores razones de rentabilidad conocidas son el mar-
gen de utilidad sobre los ingresos y el rendimiento sobre la inversión.

Los gerentes de las organizaciones que tienen una variedad de productos desean enfocarse
en sus productos más rentables. La razón de margen de utilidad sobre ingresos, calculada como
utilidades netas después de impuestos divididas entre ingresos totales, es una medida de las uti-
lidades en función de los ingresos en efectivo.

Una de las medidas de la rentabilidad de una empresa más utilizadas es la razón del
rendimiento sobre la inversión. Se calcula dividiendo las utilidades netas entre los activos to-
tales. Este porcentaje reconoce que las utilidades absolutas se deben colocar en el contexto de
los activos requeridos para generar esas utilidades.

Programación lineal
Matt Free es propietario de una empresa de desarrollo de software. Una de sus líneas de producto
implica diseñar y producir un software que detecte y elimine virus. El software viene en dos for-
matos: versiones para Windows y para Mac. El señor Free puede vender todos los productos que
pueda producir, y aquí estriba su dilema. Los dos formatos pasan por los mismos departamentos
de producción. ¿Cuántos de cada tipo debe producir para maximizar sus utilidades?

Un análisis más minucioso a la operación de Free nos dice que puede utilizar una técnica
matemática llamada programación lineal para resolver su dilema de asignación de recursos.
Tal como demostraremos, la programación lineal es aplicable a este problema, pero no a todas
las situaciones de asignación de recursos. Además de requerir recursos limitados y el objetivo
de optimización, la programación lineal necesita que existan alternativas para combinar recur-
sos con el fin de producir cierta cantidad de mezclas de producción. También es necesaria una
relación lineal entre las variables, lo cual significa que un cambio en una variable estará acom-
pañado por un cambio exactamente proporcional en la otra. Para la empresa de Free, esta condi-
ción se lograría si producir dos disquetes —sin importar el formato— tardara el doble de
tiempo que producir sólo uno.

Con la programación lineal se pueden resolver muchos tipos de problemas. Por ejemplo,
elegir las rutas de transporte que minimicen los costos de embarque, asignar un presupuesto
publicitario limitado entre varias marcas de productos, lograr la asignación óptima de personal
entre proyectos, y determinar cuánto de cada producto producir con un número limitado de re-
cursos, por mencionar unos cuantos. Para darle a usted una idea de la utilidad de la progra-
mación lineal, regresemos al caso de Free. Por fortuna, su problema es relativamente simple, así
que la solución es más rápida. Para ofrecerle un ejemplo de un problema más complejo de pro-
gramación lineal, el software se diseñará para desarrollar soluciones específicas. 

Primero, es necesario precisar algunos datos acerca de la empresa. Free ha calculado los
márgenes de utilidad en $18 para el formato Windows y en $24 para Mac. Por tanto, puede ex-
presar su función objetivo como utilidad máxima � $18R � $24S, donde R es el número de CD
basados en Windows y S el número de CD basados en Mac. Además sabe cuánto tiempo es
necesario para producir cada formato y la capacidad de producción mensual para el software
antivirus: 2400 horas en el diseño y 900 horas en la producción (vea el cuadro MC-6). Los

CUADRO MC–6 Datos de producción para software antivirus

NÚMERO DE HORAS REQUERIDAS POR UNIDAD

DEPARTAMENTO
VERSIÓN
WINDOWS VERSIÓN MAC

CAPACIDAD MENSUAL
DE PRODUCTO (HORAS)

Diseño 4 6 2,400
Manufactura 2.0 2.0 900
Utilidad por unidad $18 $24

programación lineal
Técnica matemática que resuelve problemas de
asignación de recursos.



números de capacidad de producción actúan como una restricción sobre su capacidad general.
Ahora Free puede establecer sus ecuaciones de restricción como:

Desde luego, debido a que el formato del software no se puede producir en un volumen
menor que cero, Matt también podría afirmar que R � 0 y S � 0. Ha graficado su solución como
se muestra en el cuadro MC-7. El área sombreada en la parte inferior representa las opciones que
no superan la capacidad de cualquiera de los dos departamentos. ¿Qué significa esa gráfica?
Sabemos que la capacidad total de diseño es de 2400 horas. Así que si Matt decide diseñar sólo
el formato Windows, la cantidad mínima que puede producir es 600 (2400 horas � 4 horas de
diseño para cada versión de Windows). Si decide producir todas las versiones Mac, lo máximo
que puede producir son 400 (2400 horas � 6 horas de diseño para Mac). Esta restricción de di-
seño se muestra en el cuadro MC-7 como la línea BC. La otra restricción que enfrenta Matt es la
de producción. Lo máximo de cualquier formato que puede producir es 450, porque cada uno
tarda dos horas en copiarse, verificarse y empacarse. Esta restricción de producción se muestra
en el cuadro como la línea DE.

La asignación de recursos óptima para Free se definirá como una de las esquinas de su región
de factibilidad (área ACFD). El punto F ofrece las máximas utilidades posibles dentro de las res-
tricciones mencionadas. En el punto A, las utilidades serían iguales a cero debido a que no se pro-
duce ninguna de las dos versiones de software antivirus. En los puntos C y D, las utilidades serían
de $9600 (400 unidades a $24) y $8100 (450 unidades a $18), respectivamente. En el punto F las
utilidades serían de $9900 (150 unidades Windows a $18 � 300 unidades Mac a $24).3

Teoría de colas
Usted es un supervisor de una sucursal de Bank of America que opera fuera de Cleveland, Ohio.
Una de las decisiones que debe tomar es cuántas de las seis cajas mantener en servicio en
cualquier momento determinado. La teoría de colas, o de líneas de espera como también suele
conocerse, podría ayudarle a decidir.

Una decisión que implica equilibrar el costo de tener una línea de espera y el costo de aten-
der esa línea puede tomarse con mayor facilidad mediante la ayuda de la teoría de colas.
Algunos ejemplos de este tipo de situaciones muy comunes serían cuántas bombas expendedo-
ras son necesarias en las gasolineras, cuántos cajeros son necesarios en los bancos, cuántos ca-

 2R + 2S 6 900

 4R + 6S 6 2,400
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teoría de colas
También conocida como teoría de línea de espera, es una
forma de equilibrar el costo de tener una línea de espera y
el costo que implica atender esa línea. La gerencia desea
tener pocas ventanillas o estaciones abiertas para
minimizar los costos sin impacientar a sus clientes.
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jeros son necesarios en las casetas de peaje o cuántas líneas de registro se necesitan en los
mostradores de las aerolíneas. En cada situación, la gerencia desea minimizar el costo de tener
tan pocas estaciones abiertas como sea posible, pero no al extremo de impacientar a los clientes.
En nuestro ejemplo de usted como supervisor de Bank of America, ciertos días (como los
primeros de cada mes y los viernes) podría abrir las seis ventanillas y mantener el tiempo de es-
pera a un mínimo, o abrir sólo una ventanilla, con lo que minimizaría los costos de personal, y
arriesgarse a provocar un alboroto entre los clientes.

Los principios matemáticos sobre los que se basa la teoría de colas están más allá de los ob-
jetivos de este libro, pero puede observar su funcionamiento en nuestro sencillo ejemplo inicial.
Usted tiene seis cajeros trabajando en el banco, pero desea saber si puede arriesgarse a abrir sólo
una ventanilla en una mañana común. Considere que 12 minutos es el mayor tiempo que cree
que cualquier cliente esperaría pacientemente haciendo fila. Si en promedio cada cliente es aten-
dido en 4 minutos, no debe permitir que la línea tenga más de 3 personas (12 minutos ÷ 4 minu-
tos por cliente � 3 clientes). Si, a partir de experiencias pasadas, usted sabe que durante la
mañana la gente llega a una velocidad promedio de dos personas por minuto, entonces puede cal-
cular la probabilidad (P) de que esperen en la fila de la manera siguiente:

donde n � 3 clientes, velocidad de llegada � 2 por minuto, y velocidad de servicio � 4
minutos por cliente.

Al colocar estos números en la fórmula anterior se genera el siguiente resultado:

¿Qué significa una P de 0.0625? Indica que la probabilidad de tener más de tres clientes ha-
ciendo fila durante una mañana común es de 1 entre 16. ¿Está dispuesto a vivir con cuatro o más
clientes haciendo fila 6% del tiempo? Si es así, mantener a un cajero en una ventanilla abierta
será suficiente. Si no, será necesario que asigne más cajeros para atender más ventanillas.

Modelo de la cantidad económica del pedido
Cuando llega el momento de renovar su chequera en el banco, ¿ha observado que el formato de
renovación está colocado casi a las dos terceras partes del talonario? Esta práctica es un sencillo
ejemplo de un sistema de punto de reorden fijo. En algún momento preestablecido del pro-
ceso, el sistema está diseñado para “avisar” que se necesita reabastecer el inventario. El objetivo
es minimizar los costos de manejo del inventario y al mismo tiempo limitar la probabilidad de
que algún artículo del inventario se agote. En años recientes, las tiendas minoristas han estado
utilizando cada vez más sus sistemas computacionales para llevar a cabo esta actividad de punto
de reorden. Sus cajas registradoras están conectadas a sus computadoras, y cada venta ajusta
automáticamente el registro del inventario de la tienda. Cuando el inventario de un artículo
llega a un punto crítico, la computadora le avisa al gerente que es momento de ordenar un pe-
dido para restablecer el inventario óptimo.

Una de las mejores técnicas para derivar la cantidad óptima para una orden de compra es el
modelo de la cantidad económica del pedido (EOQ del inglés Economic Order Quantity)
(vea el cuadro MC-8). El modelo EOQ busca equilibrar los cuatro costos implicados en el pro-
ceso de pedir y manejar el inventario: costos de compra (precio de compra más cobros de en-
trega menos descuentos); los costos del pedido (trámites, seguimiento, inspección a la llegada
del artículo y otros costos de procesamiento); costos de manejo (dinero inmovilizado en el in-

Pn = [1 - 2/4] * [2/4]3
= 11/22 * 18/642 = 18/1282 = 0.0625

Pn = c1 - a  
Velocidad de llegada

Velocidad de servicio
 b d * c  Velocidad de llegada

Velocidad de servicio
 dn

sistema de punto de reorden fijo
Método en el que el sistema está diseñado
para “avisar” que se necesita reabastecer
el inventario en algún punto preestablecido
del proceso.

cantidad económica del pedido (EOQ)
Modelo que busca equilibrar los costos implicados
en ordenar y manejar el inventario, con ello se
minimizan los costos totales asociados con esos
costos.
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Costos totales

Costos de manejo

Costos de ingreso del pedido

Cantidad del pedido
QO

Co
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os

Tamaño más 
económico del pedido

CUADRO MC–8

ventario, almacenamiento, seguros, impuestos, etc.); y costos de agotamiento (utilidades perdi-
das por pedidos no despachados, el costo de restablecer la confianza, y gastos adicionales para
acelerar los embarques retrasados). Cuando se conocen estos cuatro costos, el modelo identifica
el tamaño óptimo del pedido para cada compra.

El objetivo del modelo de la cantidad económica del pedido (EOQ) es minimizar los cos-
tos totales asociados con el manejo y ordenamiento de un pedido. A medida que la cantidad pe-
dida crece, el inventario promedio aumenta y así también los costos de manejo. Por ejemplo, si
la demanda anual de un artículo de inventario es de 26 mil unidades y una empresa pide 500
cada vez, la empresa ingresará 52 [26 000/500] pedidos al año. Esta frecuencia del pedido da a
la organización un inventario promedio de 250 [500/2] unidades. Si la cantidad del pedido au-
menta a 2 mil unidades, se ingresarán menos pedidos: (13) [26 000/2000]. No obstante, el in-
ventario promedio en cuestión aumentará a 1000 [2000/2] unidades. Por tanto, a medida que los
costos de mantenimiento aumentan, los costos del pedido disminuyen, y viceversa. La cantidad
económica del pedido se obtiene en el punto más bajo de la curva del costo total. Ése es el punto
al cual los costos del pedido son iguales a los costos de manejo —o la cantidad económica del
pedido (vea punto Q en el cuadro MC-8).

Para calcular la cantidad óptima del pedido se necesitan los siguientes datos: demanda
pronosticada para el artículo durante el periodo (D); costo de ingresar cada pedido (OC); valor
o precio de compra del artículo (V), y costo (expresado como porcentaje) de mantener el inven-
tario total (CC). Dados esos datos, la fórmula de  EOQ es la siguiente:

Veamos cómo determinar el EOQ. Tomemos por ejemplo a Barnes Electronics, un vende-
dor minorista de equipos de sonido y video de alta calidad. El dueño, Sam Barnes, desea deter-
minar las cantidades económicas del pedido de la empresa para equipos de video y sonido de
alta calidad. El artículo en cuestión es una grabadora compacta de voz Sony. Barnes pronostica
ventas de 4 mil unidades al año. Piensa que el costo del sistema de sonido sería de $50. Los
costos estimados de ingresar el pedido para esos sistemas son de $35 por pedido, y el seguro
anual, impuestos y otros costos de manejo representan 20% del valor de la grabadora.

EOQ = C
2 * D * OC

V * CC
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Mediante la fórmula EOQ, y la información anterior, la cantidad económica del pedido se
puede calcular así:

El modelo de inventario sugiere que la cantidad más económica del pedido son lotes 
de aproximadamente 168 grabadoras. En otras palabras, Barnes debe ordenar alrededor de 
24 [4000/168] veces al año. No obstante, ¿qué sucedería si el proveedor ofreciera a Barnes 5%
de descuento sobre las compras si adquiere cantidades mínimas de 250 unidades? ¿Barnes debe
comprar cantidades de 168 o de 250? Sin el descuento, con pedidos de 168 unidades cada vez,
los costos anuales para estas grabadoras serían como sigue:

Con el descuento de 5% en un pedido de 250 unidades, el costo del artículo [$50 � ($50 
� 0.05)]

 EOQ = 167.33 o 168  unidades

 EOQ = 128,000

 EOQ = C
2 * 4,000 * 35

50 * .20

Costo de compra: $50 � $4,000 � $200,000

Costo de manejo (número promedio de 168/2 � $50 � 0.2 � 840
unidades de inventario multiplicado por el 
valor del artículo multiplicado por el porcentaje):

Costos del pedido (número de pedidos 24 � $35 � 840
multiplicado por el costo de ingresar el pedido):

Costo total: � $201,680

sería de $47.5. Los costos de inventario anuales serían los siguientes:

Costo de compra $47.50 � $4,000 � $190,000.00

Costo de manejo 250/2 � $47.50 � 0.2 � 1,187.50

Costo del pedido 16 � $35 � 560.00

Costo total � $191,747.50

Estos cálculos sugieren a Barnes que debe aprovechar el descuento de 5%. A pesar de que ahora
tenga en existencia grandes cantidades, los ahorros anuales serían de cerca de $10 000. Sin em-
bargo, debemos hacerle una advertencia. El modelo EOQ asume que la demanda y los tiempos
de entrega se conocen y son constantes. Si estas condiciones no se cumplen, no deberá utilizar
este modelo. Por ejemplo, en general, no debe usarse para un inventario de componentes manu-
facturados porque éstos se agotan todos a la vez, en bultos o en lotes impares, no a un ritmo
constante. ¿Esta advertencia significa que el modelo EOQ es inútil cuando la demanda es varia-
ble? No. El modelo sigue teniendo utilidad para demostrar las ventajas y desventajas en cuanto
a costos y la necesidad de controlar el tamaño de los lotes. No obstante, existen modelos de di-
mensionamiento de lotes más sofisticados para manejar la demanda y situaciones especiales.
Los fundamentos matemáticos de la EOQ, al igual que los de la teoría de colas, están fuera del
alcance de este libro.

Notas
3. Deseamos reconocer y agradecer al profesor Jeff Storm de

Virginia Western Community College por su ayuda en este 
ejemplo.

1. Recomendamos a los lectores ver B. Render, R. M. Stair, y M.
E. Hanna, Quantitative Analysis for Management, 9a. ed. (Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2005).

2. J. Schmid, “Getting to Breakeven”, Catalog Age, noviembre de
2001, pp. 89-90.
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Flip Flop
Quizá las haya visto en bodas y graduaciones, incluso en cumpleaños. No,
no son las velitas, son las videocámaras Flip. Flip fue el invento de algu-
nos empresarios de San Francisco, quienes tuvieron la idea de crear una
videocámara de bolsillo barata y fácil de usar. Considerando que la mayo-
ría de las videocámaras eran costosas, grandes, estorbosas y complicadas,
su idea prometía dar en el blanco. ¡Y así fue! Cuando Flip salió a la venta
en 2007, rápidamente dominó el mercado de las videocámaras con ventas
de 2 millones de unidades durante los primeros dos años. “Después, en
2009, los fundadores se retiraron y vendieron su empresa a Cisco Systems,
el gigante de las redes computacionales, en $590 millones de dólares esta-
dounidenses”. Nada mal, ¿verdad? Para Cisco, la adquisición era una pieza
clave en su estrategia de expansión al segmento del mercado de consumo,
especialmente en ese momento en que los hogares comenzaban a estar
más habilitados para dar cabida a diferentes medios de comunicación. No
obstante, dos años después, en abril de 2011, Cisco anunció que iba a ce-
rrar el proyecto Flip y a despedir a 550 empleados. Incluso en este mundo
tecnológico tan frenético y caótico, la noticia causó una gran conmoción.
Como lo planteó un analista: “Esto es un testimonio de la velocidad que la
innovación ha alcanzado en el campo de los electrónicos de consumo y la
tecnología de la telefonía inteligente. Cada vez se está integrando más y
más funcionalidad en los teléfonos inteligentes”.1
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Cisco Systems, como otras muchas organizaciones, cuenta con un propósito, con personal y con estruc-

tura para apoyar y capacitar a ese personal y llevar a cabo tal propósito. Además, al igual que otras or-

ganizaciones, sus gerentes deben desarrollar planes y estrategias para lograr mejor ese propósito. No

obstante, algunas veces después de evaluar los resultados de esos planes y estrategias, los gerentes de-

ben cambiar el rumbo conforme las condiciones también hayan cambiado. Este capítulo presenta los

fundamentos de la planeación. Usted aprenderá qué es la planeación, cómo utilizan los gerentes la ad-

ministración estratégica, y cómo establecen metas y planes. Por último, analizaremos algunos temas

contemporáneos que enfrentan los gerentes y conciernen a la planeación.

¿QUÉ ES LA PLANEACIÓN Y POR QUÉ 
ES NECESARIO QUE LOS GERENTES
LA LLEVEN A CABO?

Suele decirse que la planeación es la principal función gerencial porque esta-
blece la base para todo el quehacer gerencial de organizar, liderar y controlar.

¿Qué significa el término planeación? Como dijimos en el capítulo 1, la planea-
ción implica definir los objetivos o las metas de la organización, establecer la 

estrategia general para lograr esas metas, y jerarquizar los planes trazados para inte-
grar y coordinar las actividades. Tiene que ver con los fines (qué se va a hacer), así como con
los medios (cómo hacerlo).

La planeación se puede definir en términos de si es formal o informal. Todos los gerentes
planean, aunque sea de manera informal. En la planeación informal, se anota muy poco o nada.
Lo que se debe alcanzar está en la mente de una o unas cuantas personas. Además, las metas de
la organización rara vez se verbalizan. En general, planeación informal describe el tipo de pla-
neación que se lleva a cabo en muchas empresas pequeñas. El dueño-gerente tiene una idea de
hacia dónde ir y de cómo espera lograrlo. La planeación es general y carece de continuidad.
Desde luego, se puede ver planeación informal en algunas grandes organizaciones mientras que
algunas empresas pequeñas cuentan con planes formales y sofisticados.

Cuando utilizamos el término planeación en este libro, nos referimos a la planeación for-
mal. En la planeación formal, se definen las metas específicas que cubren un periodo específico
de tiempo. Estas metas se anotan y se ponen a disposición de los miembros de la organización.
Mediante estas metas, los gerentes desarrollan planes específicos que definen con claridad el
rumbo que tomará la organización y la llevará del lugar donde está a donde quiere llegar.

¿Por qué deben los gerentes planear de manera
formal?
Los gerentes deben planear al menos por cuatro razones. (Vea el cuadro 5-1). Primero, planear es-
tablece el esfuerzo coordinado; da un rumbo a los gerentes y a los empleados no gerenciales.
Cuando todos los miembros de la organización comprenden a dónde se dirige la empresa y cuál es
su contribución para lograr esas metas, pueden comenzar a coordinar sus actividades, con lo que
además se promueve el trabajo en equipo y la cooperación. Por otra parte, una falta de planeación
puede ocasionar que el trabajo de cada uno de los miembros de la organización o unidades de tra-
bajo se contraponga, lo que impedirá a la empresa avanzar de manera eficiente hacia sus metas.

Segundo, la planeación reduce la incertidumbre pues obliga a los gerentes a ver hacia ade-
lante, a anticiparse a los cambios, a considerar el impacto del cambio y a desarrollar respuestas
adecuadas. También esclarece las consecuencias de las acciones que los gerentes pueden em-
prender en respuesta al cambio. La planeación, entonces, es precisamente lo que los gerentes
necesitan en un entorno cambiante.

Tercero, la planeación reduce la duplicación de actividades y las actividades inútiles. La
coordinación anticipada tiende a descubrir la redundancia y el desperdicio. Además, cuando los
medios y los fines son claros, también se ponen de manifiesto las ineficiencias.

Por último, la planeación establece las metas o los estándares que facilitan el control. Si los
miembros de la organización no están seguros de lo que están intentando alcanzar, ¿cómo po-
drán evaluar si lo están logrando? Cuando los gerentes planean, desarrollan metas y planes.

5.1

Analizar
la naturaleza y
los fines de la
planeación.



Cuando controlan, ven si los planes se han cumplido y las metas alcanzado. Si se identifican
desviaciones considerables, se deben aplicar medidas correctivas. Sin planeación, no habrá me-
tas que sirvan como punto de referencia para medir o evaluar los esfuerzos de trabajo.

¿Cuáles son algunas críticas a la planeación formal?
Aunque para una organización tiene sentido establecer metas y rumbo, los críticos han puesto
en tela de juicio algunos de los supuestos básicos de la planeación.2

1. La planeación puede crear rigidez. Los esfuerzos de planeación formal pueden inmovilizar
a una organización en su búsqueda por alcanzar metas específicas en tiempos específicos.
Tales metas pueden haber sido establecidas a partir del supuesto de que el entorno no cam-
biaría. Obligar a la organización a tomar un rumbo de acción cuando el entorno es aleatorio
e impredecible puede ser una receta para el desastre. En lugar de ello, los gerentes necesitan
ser flexibles y no atarse a un curso de acción tan sólo porque así lo marca el plan.

2. Los planes formales no pueden reemplazar la intuición y la creatividad. Las organiza-
ciones exitosas suelen ser resultado de la visión de alguien, pero esa visión tiende a for-
malizarse a medida que evoluciona. Si los esfuerzos de planeación formal reducen la
visión a una rutina programada, también pueden resultar desastrosos. La planeación debe
mejorar y apoyar la intuición y la creatividad, no reemplazarlas.

3. La planeación enfoca la atención de los gerentes en la competencia actual, no en la su-
pervivencia de mañana. La planeación formal, en especial la planeación estratégica (que
analizaremos en breve), tiende a enfocarse en cómo aprovechar mejor las oportunidades
de negocio existentes dentro de la industria. Por ello es posible que los gerentes ignoren
las maneras de recrear o reinventar la industria. En lugar de eso, cuando los gerentes pla-
neen, deberán estar dispuestos a explorar terrenos inciertos para ver si existen oportu-
nidades sin explotar.

4. La planeación formal refuerza el éxito, lo cual puede llevar al fracaso. La tradición esta-
dounidense se basa en la idea de que el éxito produce éxito. Después de todo, si no está roto,
no hay por qué arreglarlo. ¿Cierto? Bueno, pues quizá no sea así. El éxito puede, de hecho,
engendrar el fracaso en un entorno incierto. Es difícil cambiar o descartar planes exitosos —
abandonar la comodidad de lo que funciona para ir en pos de la incertidumbre (y la ansiedad)
de lo desconocido—. Sin embargo, los gerentes quizá necesiten enfrentar lo desconocido y
estar dispuestos a hacer cosas de formas nuevas que quizá resulten ser más exitosas.
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Debido a cambios en el entorno

Los gerentes
planean

para:

Establecer estándares
para facilitar el control

Reducir el impacto
del cambio

Minimizar el desperdicio
y la redundancia

Ofrecer
un rumbo

CUADRO 5–1 Razones para la planeación
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¿La planeación formal mejora el desempeño
organizacional?
¿Rinde frutos planear? ¿O los críticos de la planeación ganaron el debate? Veamos la evidencia.

Contrario a lo que los críticos afirman, la evidencia apoya en términos generales la necesi-
dad de que las organizaciones tengan planes formales. Aunque la mayoría de los estudios que
han analizado la relación entre planeación y desempeño muestra relaciones positivas en gene-
ral, no podemos decir que las organizaciones que planean formalmente superan siempre a las
que no lo hacen.3 Pero ¿qué podemos concluir?

Primero, la planeación formal en general significa mayor rentabilidad, mayor rendimiento
sobre los activos, y otros resultados financieros positivos. Segundo, la calidad del proceso de
planeación y la implementación adecuada de un plan quizá contribuyan más al desempeño su-
perior que el grado de la planeación. Por último, en aquellas organizaciones donde la planea-
ción formal no generó un desempeño más alto, el entorno fue casi siempre el responsable. Por
ejemplo, regulaciones gubernamentales, problemas económicos imprevistos y otras restriccio-
nes del entorno reducen el impacto de la planeación en el desempeño de la organización. ¿Por
qué? Porque en esas circunstancias los gerentes tendrán menos alternativas viables.

Un aspecto importante de la planeación formal de la organización es la planeación estraté-
gica, la cual realizan los gerentes como parte del proceso de administración estratégica.

¿QUÉ NECESITAN SABER LOS GERENTES
ACERCA DE LA ADMINISTRACIÓN
ESTRATÉGICA?
El gigante alemán de la ingeniería, Siemens AG, está replanteándose su meta
estratégica de convertirse en uno de los principales competidores en la indus-

tria de la energía nuclear. La farmacéutica inglesa GlaxoSmithKline PLC ha
decidido liquidar Alli, su fármaco de dieta que no requiere prescripción médica.

Best Buy Co. está reduciendo su estrategia de “tienda de grandes dimensiones”
para lograr posicionarse mejor y poder competir contra Amazon.com. En China,

Burberry Group PLC está equipando sus tiendas con lo último en tecnología digital en pantallas
táctiles para sus clientes y en iPads para su personal en un intento por atraer a los clientes más
jóvenes.4 Éstas son algunas de las noticias de negocios que se dieron a conocer en una sola se-
mana, y cada una habla sobre las estrategias de alguna empresa. La administración estratégica
es una parte muy importante del quehacer gerencial.

¿Qué es la administración estratégica?
La administración estratégica es lo que los gerentes hacen para desarrollar las estrategias de
una organización. ¿Cuáles son las estrategias de una organización? Son los planes sobre cómo
logrará la organización hacer lo que debe hacer en su negocio, cómo competirá con éxito y
cómo atraerá y satisfará a sus clientes con el fin de lograr sus metas.

¿Por qué es importante la administración
estratégica?
A diferencia de muchas otras cadenas de tiendas de ropa ubicadas en grandes centros comerciales,
y que están experimentando una desastrosa caída en sus ventas, el minorista Buckle Inc., experi-
mentó una merma en sus ventas sólo durante las últimas etapas de la reciente recesión económica
estadounidense. Y no pasó mucho tiempo para que Buckle recuperara su posición. ¿Cuál fue la es-
trategia de esta empresa? Una parte importante fue su estrategia de reubicación. Sólo unas cuantas
de sus más de 400 tiendas estaban ubicadas en estados que sufrieron lo peor de la recesión. Otra
parte de su estrategia fue ofrecer a los clientes ciertos beneficios, como arreglo a la medida de los
pantalones y dobladillos gratuitos en sus jeans. Estas “inversiones en el servicio al cliente ayudaron
en gran medida para diferenciar a Buckle en el congestionado mercado adolescente”.5 Sin duda, los
gerentes de la empresa comprendieron la importancia de la administración estratégica.

¿Por qué es tan importante la administración estratégica? Una razón es que puede marcar
una diferencia en el desempeño de una organización. ¿Por qué algunas empresas triunfan y
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estrategias
Planes sobre cómo logrará la organización hacer lo
que debe hacer en su negocio, cómo competirá con
éxito, y cómo atraerá y satisfará a sus clientes con el
fin de lograr sus metas.

administración estratégica
Lo que hacen los gerentes para desarrollar las
estrategias de una organización.

proceso de administración estratégica
Proceso de seis pasos que abarca planeación,
implementación y evaluación de la estrategia.
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otras fracasan, aun cuando se enfrentan a las mismas condiciones del
entorno? Las investigaciones han encontrado una relación general-
mente positiva entre planeación estratégica y desempeño.6 Aquellas
empresas que planean estratégicamente parecen tener mejores resul-
tados financieros que las que no lo hacen.

Otra razón de su importancia es que en organizaciones de todo
tipo y tamaño, los gerentes continuamente enfrentan situaciones cam-
biantes (recuerde el análisis del capítulo 2). Hacen frente a esta incer-
tidumbre utilizando el proceso de administración estratégica para exa-
minar los factores relevantes y poder así planear sus acciones futuras.

Por último, la administración estratégica es importante porque
las organizaciones son complejas y diversas. Cada parte necesita tra-
bajar en conjunto para lograr las metas de la organización; y la admi-
nistración estratégica ayuda a la empresa a hacerlo. Por ejemplo, con
más de 2.1 millones de empleados trabajando a nivel mundial en va-
rios departamentos, áreas funcionales y tiendas, Walmart utiliza la ad-
ministración estratégica para ayudar a coordinar y enfocar los esfuerzos de sus empleados en lo
que es importante.

La administración estratégica no es sólo para organizaciones empresariales. Incluso orga-
nizaciones como dependencias gubernamentales, hospitales, instituciones educativas y agen-
cias sociales la necesitan. Por ejemplo, los exorbitantes costos de la educación universitaria, la
competencia de empresas lucrativas que ofrecen entornos educacionales alternativos, el recorte
a los presupuestos estatales debido a menores ingresos, y los recortes a los apoyos financieros
federales para estudiantes e investigaciones han llevado a muchos administradores universita-
rios a evaluar las aspiraciones de sus planteles y a identificar un nicho de mercado en el cual
puedan sobrevivir y prosperar.

¿Cuáles son los pasos del proceso de administración
estratégica?
El proceso de administración estratégica (vea el cuadro 5-2) es un proceso de seis pasos que
abarca planeación, implementación y evaluación de la estrategia. Aunque los primeros cuatro
pasos describen la planeación que se debe realizar, la implementación y la evaluación son igual-
mente importantes. Incluso las mejores estrategias podrían fracasar si la gerencia no las im-
plementa y evalúa de la manera adecuada.

China está desempeñando un papel
significativo en los planes estratégicos de la
casa de modas inglesa Burberry Group PLC.
Tras reconocer que los jóvenes compradores
chinos son el motor que hay detrás del
crecimiento de la industria global del lujo, la
CEO de Burberry, Angela Ahrendts, ha
elegido a China como el primer mercado
para lanzar el modelo de ventas minoristas
digital en una campaña mundial que se
orienta a los consumidores jóvenes. Atraer a
los consumidores chinos es crucial para la
estrategia de crecimiento de Burberry, pues
espera que China se convierta en el
mercado mundial más grande de artículos
de lujo para 2020. Fotografiada aquí dando
un discurso en el World Retail Congress,
Ahrendts describe cómo está utilizando
Burberry su tecnología digital en tienda más
su propio sitio de compras en línea, sitios de
redes sociales en China, y televisión por
internet para atraer a jóvenes compradores.

Análisis FODA

Identificar la misión,
las metas y

las estrategias de
la organización

Análisis interno
  • Fortalezas
  • Debilidades

Análisis externo
  • Oportunidades
  • Amenazas

Formular
estrategias 

Implementar
estrategias

Evaluar
resultados

CUADRO 5–2 Proceso de administración estratégica
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PASO 1: Identificar la misión, las metas y estrategias actuales de la organización. Cada
organización necesita una misión —una declaración de su propósito—. Definir la
misión obliga a los gerentes a identificar para qué está la empresa en el negocio. Por
ejemplo, la misión de Avon es “Ser la empresa que mejor comprenda y satisfaga el
producto, el servicio, y las necesidades de realización personal de las mujeres a ni-
vel global”. La misión de Facebook es constituirse en “una herramienta social que
te conecte con la gente que te rodea”. La misión de la National Hearth Foundation
of Australia (Fundación para la Salud Cardiaca de Australia), es “reducir el sufri-
miento y la muerte por enfermedades cardiacas, coronarias, y derrames cerebrales
en Australia”. Estas declaraciones dan un indicio de lo que las organizaciones 
consideran como su propósito. ¿Qué debe incluir una declaración de misión? 
El cuadro 5-3 describe algunos de sus componentes típicos.

También es importante que los gerentes identifiquen las metas y estrategias ac-
tuales. ¿Por qué? Porque así tendrán una base para evaluar si necesitan cambiarlas.

PASO 2: Realizar un análisis externo. Analizamos el entorno externo en el capítulo 2. Analizar
el entorno es un paso crítico en el proceso de administración estratégica. Los gerentes
realizan un análisis externo para saber, por ejemplo, lo que su competencia está ha-
ciendo, qué próxima legislación podría afectar a la organización o qué tipo de mano de
obra existe en las sedes donde opera. En un análisis externo, los gerentes deben exami-
nar todos los componentes del entorno (económico, demográfico, político-legal, socio-
cultural, tecnológico y global) para identificar tendencias y cambios.

Una vez que han analizado el entorno, los gerentes necesitan identificar las
oportunidades que la organización puede aprovechar y las amenazas que debe con-
trarrestar o contra las que debe protegerse. Las oportunidades son tendencias posi-
tivas en el entorno externo; las amenazas son tendencias negativas.

PASO 3: Realizar un análisis interno. Ahora vamos al análisis interno, el cual ofrece informa-
ción importante acerca de las capacidades y los recursos específicos de una organi-
zación. Los recursos de una organización son los activos —financieros, físicos, hu-
manos e intangibles— que utiliza para desarrollar, fabricar y entregar productos a sus
clientes. Son lo “que” tiene la organización. Por otra parte, las capacidades son sus
habilidades y capacidades para llevar a cabo las actividades necesarias en su negocio
—“cómo” hace su trabajo—. Las principales capacidades creadoras de valor de una
organización se conocen como sus competencias centrales.7 Tanto los recursos como
las competencias centrales determinan las armas competitivas de la organización.

Después de completar un análisis interno, los gerentes deben ser capaces de
identificar las fortalezas y amenazas organizacionales. Cualquier actividad que la
organización realice bien o cualquier recurso único que tenga se catalogan como 
fortalezas. Las debilidades son actividades que la organización no realiza bien o
los recursos que necesita pero no posee.

La combinación de análisis internos y externos recibe el nombre de análisis
FODA porque es un análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la empresa. Después de realizar el análisis FODA, los gerentes están listos 
para formular las estrategias adecuadas —es decir, estrategias que 1) exploten las 

CUADRO  5–3 Qué incluye una declaración de misión

Clientes: ¿Quiénes son los clientes de una empresa?

Mercados: ¿Dónde compite geográficamente la empresa?

Preocupación por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ¿La empresa está comprometida con
el crecimiento y la estabilidad financiera?

Filosofía: ¿Cuáles son las creencias, los valores y las prioridades éticas de la empresa?

Preocupación por la imagen pública: ¿Qué tan sensible es la empresa a los temas sociales y ambientales?

Productos o servicios: ¿Cuáles son los principales productos y servicios de la empresa?

Tecnología: ¿La empresa está actualizada tecnológicamente?

Autoconcepto: ¿Cuál es la principal ventaja competitiva de la empresa y cuáles son sus competencias centrales?

Preocupación por los empleados: ¿Son los empleados un activo valioso para la empresa?

Fuente: Basado en F. David, Strategic Management, 11a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2007), p. 70.



capacidades
Habilidades y capacidades de una organización
para realizar las actividades de trabajo necesarias en
su negocio.

oportunidades
Tendencias positivas en el entorno externo.

misión
Declaración del propósito de una organización.

debilidades
Actividades que la organización no realiza bien o
recursos que necesita pero no posee.

CAPÍTULO 5 | FUNDAMENTOS DE PLANEACIÓN 111

fortalezas de una organización y sus oportunidades externas, 2) protejan a la organiza-
ción de amenazas externas, o 3) corrijan una debilidad crítica.

PASO 4: Formular estrategias. Al formular estrategias, los gerentes deben considerar las reali-
dades del entorno externo y los recursos, capacidades y estrategias de diseño que ten-
gan a su alcance para lograr sus metas. Los gerentes suelen formular tres tipos de es-
trategia: corporativa, de negocio y funcional. Las tres las analizaremos más adelante.

PASO 5: Implementar estrategias. Una vez formuladas las estrategias, se deben implemen-
tar. Sin importar con cuánta eficiencia haya planeado sus estrategias la organi-
zación, el desempeño se verá afectado si la toma de decisiones no se implementa de
manera adecuada.

PASO 6: Evaluar resultados. El paso final del proceso de administración estratégica es eva-
luar los resultados. ¿Qué tan eficaces han sido las estrategias para ayudar a la orga-
nización a alcanzar sus metas? ¿Qué tipo de ajustes son necesarios? Por ejemplo,
cuando Anne Mulcahy, antigua CEO de Xerox, fue designada para ocupar ese
puesto, evaluó los resultados de estrategias previas y determinó los cambios necesa-
rios. Hizo ajustes estratégicos —recortó empleos, vendió activos y reorganizó la ad-
ministración— para recuperar participación de mercado y mejoró las utilidades de
la empresa.

¿Qué estrategias deben utilizar los gerentes?
Las estrategias necesitan formularse para todos los niveles de la organización: corporativo, de
negocios y funcional (vea el cuadro 5-4). Analicemos más detenidamente cada uno de estos ti-
pos de estrategia.

ESTRATEGIA CORPORATIVA. Una estrategia corporativa es una estrategia organizacional
que especifica en qué tipo de negocio está una empresa o en cuál desea estar y qué desea hacer
en ese negocio. Está basada en la misión y en las metas de la organización y en los roles que
cada una de sus unidades de negocio desempeñará. Podemos ver cada uno de estos aspectos en
PepsiCo, por ejemplo. Su misión es: Ser la principal empresa de productos de consumo del
mundo enfocada en alimentos y bebidas de conveniencia. PepsiCo persigue esa misión
mediante una estrategia corporativa que ha implementado en diferentes negocios como
PepsiCo Americas Beverage, PepsiCo International, Frito-Lay North America, Quaker Foods
North America y Latin America Foods. La otra parte de una estrategia corporativa tiene lugar
cuando los altos directivos deciden qué hacer con ese negocio. Los tres principales tipos de
estrategia corporativa son: crecimiento, estabilidad y renovación.
Estrategia de crecimiento. A pesar de que Walmart es el minorista más grande del mundo,
continúa creciendo a nivel internacional y en Estados Unidos. Una estrategia de crecimiento es
aquella en que una organización expande el número de mercados que atiende o los productos que
ofrece, a través de su(s) empresa(s) actual(es) o de una o varias nuevas empresas. Debido a su
estrategia de crecimiento, una organización puede aumentar sus ingresos, el número de
empleados o su participación de mercado. Las organizaciones crecen mediante concentración,
integración vertical, integración horizontal o diversificación.

amenazas
Tendencias negativas en el entorno externo.

recursos
Activos que una organización utiliza para desarrollar,
fabricar y entregar productos a sus clientes.

competencias centrales
Principales capacidades creadoras de valor de una
organización.

fortalezas
Cualquier actividad que la organización realice bien
o cualquier recurso único que tenga.

análisis FODA
Combinación de análisis internos y externos.

estrategia corporativa
Estrategia de una organización que especifica en
qué tipo de negocio se encuentra una empresa o en
cuál desea estar y qué desea hacer en ese negocio.

estrategia de crecimiento
Estrategia corporativa en la que una organización
expande el número de mercados que atiende o los
productos que ofrece, ya sea a través de su(s)
empresa(s) actual(es) o de una o varias nuevas
empresas.
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Una organización que crece mediante la concentración se enfoca en su principal línea de
negocio y aumenta el número de productos ofrecidos o los mercados atendidos en su negocio
principal. Por ejemplo, Beckman Coulter, Inc., una organización con sede en Fullerton,
California, con ingresos anuales por casi $3700 millones, utilizó la concentración para conver-
tirse en una de las empresas médicas más grandes del mundo dedicadas al diagnóstico médico
y a desarrollar equipo de investigación. La empresa tuvo tanto éxito con esta estrategia que su
mayor rival la adquirió por cerca de $7 mil millones.

Una empresa también podría optar por la integración vertical para crecer, ya sea hacia ade-
lante, hacia atrás, o en ambos sentidos. Por ejemplo, eBay posee una empresa de pagos en línea
que le ayuda a ofrecer transacciones más seguras y controla uno de sus procesos más críticos.
En la integración vertical hacia adelante, la organización se convierte en su propio distribuidor
y es capaz de controlar sus resultados. Por ejemplo, Apple tiene unas 380 tiendas minoristas en
todo el mundo para distribuir su producto.

En la integración horizontal, una empresa crece cuando se combina con sus competidores. Por
ejemplo, el gigante francés de cosméticos L’Oreal adquirió The Body Shop. En los últimos años, la
integración horizontal se ha utilizado en varias industrias —en servicios financieros, productos de
consumo, aerolíneas, tiendas departamentales y empresas de software, por mencionar unas cuan-
tas—. En Estados Unidos, la U. S. Federal Trade Commission suele escrutar minuciosamente tales
combinaciones para ver si los consumidores podrían resultar perjudicados por una menor compe-
tencia. Otros países tienen restricciones similares. Por ejemplo, los gerentes de Oracle Corporation
han tenido que pedir la aprobación de la Comisión Europea, el “custodio” de la Unión Europea, an-
tes de poder adquirir a su rival, el fabricante de software empresarial PeopleSoft.

Por último, una organización puede crecer a través de la diversificación, ya sea relacionada
o no relacionada. La diversificación relacionada ocurre cuando una empresa se combina con
otras empresas ubicadas en industrias diferentes, pero que de algún modo están relacionadas.
Por ejemplo, American Standard Companies está en una variedad de negocios tales como adita-
mentos para baño, acondicionadores de aire y unidades calefactoras, accesorios para plomería,
y frenos neumáticos para camiones. Aunque esta mezcla de negocios puede parecer extraña, su
“adaptación estratégica” consiste en las técnicas de manufactura orientadas a la eficiencia y de-
sarrolladas en su negocio primario de aditamentos para baño, las cuales se han transferido a sus
demás negocios. La diversificación no relacionada sucede cuando una empresa se combina con
empresas ubicadas en industrias diferentes y no relacionadas con su negocio. Por ejemplo, Tata
Group —de India— tiene empresas en las industrias química, de comunicaciones y tecnología
de información, de productos de consumo, de energía, ingeniería, y de materiales y servicios.
Esta es también una mezcla extraña. Pero en este caso no existe ninguna adaptación estratégica
entre los negocios. Se espera que cada negocio compita y prospere por sus propios medios.

Estrategia de estabilidad. Durante periodos de incertidumbre económica, muchas empresas
optan por mantener las cosas como están. En la estrategia de estabilidad, una organización
continúa haciendo lo que hace. Algunos ejemplos de esta estrategia son continuar atendiendo a
los mismos clientes con el mismo producto o servicio, conservar la participación de mercado y
mantener las operaciones de negocio actuales de la organización. La organización no crece, pero
tampoco se queda atrás.

Investigación
y desarrollo

Manufactura Marketing Recursos
humanos

Finanzas

Unidad estratégica
de negocios 1

Unidad estratégica
de negocios 2

Unidad estratégica
de negocios 3

Corporación
multiempresas

Funcionales

Competitivas

Corporativas

CUADRO 5–4 Estrategias organizacionales



estrategia de renovación
Estrategia corporativa que intenta solucionar el mal
desempeño organizacional.

estrategia de estabilidad
Estrategia corporativa en la que una organización
continúa haciendo lo que hace.

unidades estratégicas de negocio (UEN)
Negocios de una organización que son
independientes y formulan sus propias estrategias
competitivas.
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Estrategia de renovación. En 2010, la Federal National
Mortgage Association (Fannie Mae) perdió $14 mil millones
después de perder casi $72 mil millones en 2009. Su “hermano”
Freddie Mac (Federal Home Loan Mortgage Corporation) perdió
$14 mil millones en 2010 y $21 500 millones en 2009. Hitachi
tuvo una pérdida de $1100 millones en 2010 y de más de $8 mil
millones en 2009. Cuando una organización está en problemas,
algo se debe hacer. Los gerentes necesitan implementar estrategias
que solucionen el mal desempeño. Estas estrategias reciben el
nombre de estrategias de renovación, de las cuales hay dos tipos
principales. Una estrategia de recorte es una estrategia de
renovación a corto plazo que se utiliza para corregir problemas 
de desempeño menores. Esta estrategia ayuda a estabilizar
operaciones, revitalizar recursos y capacidades organizacionales, y
a preparar a la empresa para competir una vez más. Cuando los
problemas de una organización son más serios, se necesitará
implementar acciones más drásticas —una estrategia de cambio
radical—. Los gerentes toman dos medidas como estrategias de
renovación: recortar costos y reestructurar las operaciones
organizacionales. No obstante, en una estrategia de cambio
radical, estas medidas son más amplias que en una estrategia de
recorte.

ESTRATEGIA COMPETITIVA. Una estrategia competitiva es una
estrategia sobre cómo competirá una organización en su(s) área(s)
de negocio(s). Para una pequeña organización ubicada en sólo una
línea de negocio o para una organización grande que no se ha
diversificado en diferentes productos o mercados, su estrategia
competitiva describe cómo competirá en su mercado principal o
primario. No obstante, para organizaciones ubicadas en varios
negocios, cada negocio tendrá su propia estrategia competitiva 
que defina su ventaja competitiva, los productos o servicios que
ofrecerá, los clientes a los que desee llegar, etc. Por ejemplo, la
empresa francesa LVMH-Möet Hennessy Louis Vuitton SA tiene
diferentes estrategias competitivas para sus negocios, que abarcan
los cosméticos Bliss, la línea de moda Donna Karan, los productos
de piel Louis Vuitton, el perfume Guerlain, los relojes TAG Heuer,
la champaña Dom Perignon y otros productos de lujo. Su división
selecta de ventas minoristas incluye las tiendas de cosméticos
Sephora, las tiendas departamentales Le Bon Marché Paris, y la
participación mayoritaria en las tiendas libres de impuestos DFS
Group. Cuando una organización está en varios negocios
diferentes, esos negocios individuales que son independientes y
formulan sus propias estrategias competitivas reciben el nombre
de unidades estratégicas de negocio (UEN).

La función de la ventaja competitiva. Michelin ha dominado el complejo proceso
tecnológico de hacer llantas radiales de calidad superior. Coca-Cola ha creado la mejor marca
del mundo gracias a sus capacidades especializadas de marketing y comercialización. Los

estrategia competitiva
Estrategia organizacional sobre cómo competirá una
organización en su(s) área(s) de negocio(s).

OCORRECTO INCORRECTO
Elegir comestibles saludables. Crear sitios web fabulosos. Destruir
cerdos verdes con pájaros furiosos. Hay aplicaciones telefónicas para
hacerlo casi todo. Todos saben cómo evitar los puntos de revisión de
sobriedad —lugares donde la policía detiene a los conductores y
aplica pruebas de aliento a los sospechosos de haber bebido unas
copas demás—.8 En marzo de 2011, los senadores esta-
dounidenses Harry Reid, Charles E. Schumer, Frank R. Lautenberg y
Tom Udall enviaron una carta a Apple, Google y Research in Motion
(sociedad matriz de BlackBerry) en la que solicitaban a estas empre-
sas eliminar las aplicaciones de sus tiendas en línea. Los senadores
creían que esas aplicaciones eran “dañinas para la seguridad
pública” porque facilitaban que los conductores en estado de ebriedad
pudieran evitar los puntos de revisión. BlackBerry aceptó retirar sus
aplicaciones no mucho tiempo después de haber recibido la carta, y
agradeció al grupo de senadores haber puesto ese asunto a su con-
sideración. Apple y Google no respondieron. Un punto a señalar es
que no hay nada de ilegal en que estas aplicaciones proporcionen las
ubicaciones precisas de los puntos de verificación de sobriedad. No
obstante, la vicepresidenta de políticas de la asociación de madres de
familia llamada Mothers Against Drunk Driving dijo: “Hay una diferen-
cia entre un anuncio general de que habrá puntos de verificación de
sobriedad en algún área en particular, y el lugar específico que se
puede descargar en el teléfono con la finalidad de permitir que un con-
ductor en estado de ebriedad evada el punto de verificación”.

Piense en:

• ¿Usted qué opina? ¿Estas aplicaciones son éticas? ¿Por qué sí o por
qué no?

• Cuando se diseña una estrategia, ¿los gerentes deben considerar si la
estrategia que se va a implementar es ofensiva, objetable, cuestionable o
inaceptable? Cuando la empresa de su propiedad es considerada un
icono de la industria, ¿es más o menos aceptable que usted persista en
implementar tales estrategias?

• ¿Qué grupos de interés son más importantes en esta situación y qué in-
tereses podrían tener?
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hoteles Ritz-Carlton tienen la capacidad única de ofrecer un servicio personalizado al cliente.
Cada una de estas empresas ha creado una ventaja competitiva.

Desarrollar una estrategia competitiva exige que se comprenda cuál es la ventaja competi-
tiva, es decir, qué es lo que distingue a una empresa; cuál es su sello distintivo. Ese toque dis-
tintivo consiste en las competencias centrales de la organización, es algo que los demás no pue-
den hacer o que la empresa hace mejor que los demás. Por ejemplo, Southwest Airlines tienen
una ventaja competitiva debido a su habilidad para dar a los pasajeros lo que desean: un servi-
cio cómodo, confiable y económico. O bien, la ventaja competitiva puede provenir de los recur-
sos de la empresa: la organización tiene algo que sus competidores no tienen. Por ejemplo, el
sistema de información de tecnología de punta que tiene Walmart le permite monitorear y con-
trolar sus inventarios y sus relaciones con sus proveedores de manera más eficiente que sus
competidores, lo cual Walmart ha convertido en una ventaja de costos.

Elegir una estrategia competitiva. Uno de los investigadores líderes en formulación de
estrategias es Michael Porter, de la Harvard’s Graduate School of Business. Su modelo 
de estrategias competitivas plantea que los gerentes pueden elegir entre tres estrategias
competitivas genéricas.9 De acuerdo con Porter, ninguna empresa puede lograr con éxito una
rentabilidad superior a la promedio intentando ser todo para todas las personas. En lugar de
ello, Porter propone que los gerentes deben elegir una estrategia competitiva que les dará una
ventaja distintiva mediante el aprovechamiento de las fortalezas de la organización y de la
industria a la que pertenezca la organización. Sus tres estrategias competitivas son el liderazgo
basado en costos, la diferenciación y el enfoque.

Cuando una organización compite por tener los costos más bajos de la industria, está si-
guiendo una estrategia de liderazgo de costos. Un líder de costos bajos es muy eficiente.
Mantiene a un mínimo los gastos generales y la empresa hace todo lo que puede por recortar los
costos. Usted no encontrará obras de arte ni decoración interior costosas en las oficinas de 
los líderes de los costos bajos. Por ejemplo, en la sede corporativa de Walmart localizada en
Bentonville, Arkansas, el mobiliario de oficina es funcional y sencillo, y quizá no es lo que se
esperaría del minorista más grande del mundo. Aunque es un líder de los costos bajos no da mu-
cha importancia a los “adornos”, su producto debe percibirse como comparable en calidad al
que ofrecen sus rivales o al menos tener un nivel aceptable para los compradores.

Una empresa que compite ofreciendo productos únicos altamente valorados por los clientes
está siguiendo una estrategia de diferenciación. Las diferencias de producto pueden provenir de
una calidad excepcionalmente alta, un servicio extraordinario, un diseño innovador, capacidad tec-
nológica o una imagen de marca inusualmente positiva. Prácticamente cualquier producto o servi-
cio de consumo exitoso puede identificarse como ejemplo de una estrategia de diferenciación; por
ejemplo, el servicio al cliente de Nordstrom; la calidad del producto y el diseño innovador de 3M
Corporation; el diseño y la imagen de marca de Coach; y el diseño de producto de Apple.

Aunque estas dos estrategias competitivas están orientadas al mercado en general, el tipo fi-
nal de estrategia competitiva —la estrategia
de enfoque— implica una ventaja de costos
(enfoque en costos) o una ventaja de diferen-
ciación (enfoque de diferenciación) en un
segmento reducido o nicho. Los segmentos
pueden estar basados en la variedad del pro-
ducto, el tipo de cliente, el canal de distribu-
ción o la ubicación geográfica. Por ejemplo,
la empresa danesa Bang & Olufsen, cuyos
ingresos ascienden a más de $455 millones,
se enfoca en las ventas de lujosos equipos de
audio. El que una estrategia de enfoque sea
factible dependerá del tamaño del segmento
y de si la organización puede obtener dinero
atendiéndolo.

¿Qué sucede si una organización es inca-
paz de desarrollar una ventaja de costos o de
diferenciación? Porter llamó a esto estar atra-
pado en medio y advirtió que esta situación no
era buena.

Con productos únicos altamente valorados
por los clientes, Whole Foods Market utiliza
una estrategia de diferenciación para
competir en la industria de la venta minorista
de alimentos. Desde sus orígenes, Whole
Foods se ha enfocado en vender productos
naturales y orgánicos de la más alta calidad
que beneficien la salud de los clientes y
sigan prácticas operativas inocuas para el
medio ambiente. Esta estrategia competitiva
refleja el lema de la empresa: “Whole Foods
–Whole People- Whole Planet” (Alimentos
íntegros —Gente íntegra— Planeta íntegro).
El minorista se compromete a comprar frutas
y vegetales de agricultores locales que
cuenten con prácticas agrícolas sustentables. 
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estrategia de diferenciación
Cuando una empresa compite ofreciendo productos
únicos altamente valorados por los clientes.

estrategia de liderazgo de costos
Cuando una organización compite por tener los
costos más bajos en su industria.

ventaja competitiva
Es lo que distingue a una empresa; su sello
distintivo.

estrategia funcional
Estrategia utilizada en diferentes departamentos
funcionales de una organización para apoyar su
estrategia competitiva.
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Conservar una ventaja competitiva. Toda organización tiene recursos (activos) y
capacidades (cómo hace el trabajo). Entonces, ¿qué hace que unas organizaciones sean más
exitosas que otras? ¿Por qué algunos equipos de beisbol profesional ganan casi siempre los
campeonatos o atraen a las mayores audiencias? ¿Por qué algunas organizaciones tienen un
crecimiento consistente y continuo en sus utilidades e ingresos? ¿Por qué en algunos colegios,
universidades e institutos la matriculación aumenta de manera continua? ¿Por qué algunas
empresas aparecen consistentemente en las principales listas calificadas como las “mejores”, o
las “más admiradas”, o las “más rentables”? La respuesta es que no cualquier organización
puede explotar de manera eficaz sus recursos y desarrollar las competencias centrales que
puede ofrecer como una ventaja competitiva. Y no es suficiente con sólo crear una ventaja
competitiva. La organización debe ser capaz de sostener esa ventaja; es decir, mantener su sello
característico a pesar de las acciones de los competidores o de los cambios evolutivos en la
industria. ¡Pero todo esto no es fácil de hacer! Las inestabilidades del mercado, las nuevas
tecnologías y otros cambios pueden frustrar los intentos de los gerentes por crear una ventaja
competitiva perdurable y sustentable. No obstante, al utilizar la administración estratégica los
gerentes pueden posicionar mejor sus organizaciones para lograr una ventaja competitiva
sustentable.

ESTRATEGIA FUNCIONAL. El tipo final de estrategia que los gerentes utilizan es la estrategia
funcional, la cual incluye aquellas estrategias que utilizan los diferentes departamentos
funcionales de la organización para apoyar su estrategia competitiva. Por ejemplo, cuando
Starbucks se enfrentó a la creciente competencia de empresas similares como McDonald’s y
Dunkin’ Donuts, puso un énfasis adicional en su marketing, su investigación y desarrollo de
productos y sus estrategias de servicio al cliente. No abordaremos aquí las estrategias
funcionales específicas porque usted las va a encontrar en otras materias de negocios que
cursará.

¿Con qué armas cuentan los gerentes?
En el caótico mercado de hoy, caracterizado por una intensa competencia, las organizaciones
están buscando cualquier “arma” que puedan usar para hacer lo que deben en el negocio donde
están y para lograr sus metas. Algunas de estas armas son el servicio al cliente, las habilidades
y lealtad del empleado, la innovación y la calidad. En capítulos previos abordamos el tema del
servicio al cliente, y analizaremos otros temas relacionados con los empleados en el capítulo 7
y del 9 al 13. Busque el análisis relacionado con la innovación y la estrategia en el recuadro de-
nominado La tecnología y el quehacer gerencial. Así que sólo queda por analizar la calidad, lo
cual haremos a continuación.

LA CALIDAD COMO ARMA ESTRATÉGICA. Cuando W. K. Kellogg comenzó a fabricar su
cereal de hojuelas de maíz en 1906, su meta consistía en ofrecer a sus clientes un producto
nutritivo, de alta calidad, que además fuera sabroso. Ese énfasis en la calidad sigue siendo
importante hoy en día. Todos los empleados de Kellogg tienen la responsabilidad de mantener
la alta calidad de sus productos.

Muchas organizaciones están empleando prácticas de calidad para desarrollar una ventaja
competitiva y atraer y conservar una base de clientes leales. Si se le implementa de manera ade-
cuada, la calidad puede ser una forma de que una organización cree una ventaja competitiva
sustentable.11 Y si una empresa es capaz de mejorar continuamente la calidad y confiabilidad de

estrategia de enfoque
Cuando una organización compite en un segmento
reducido o nicho con un enfoque en los costos o en
la diferenciación.
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sus productos, podrá lograr una ventaja competitiva que nadie le podrá arrebatar.12 Las mejoras
incrementales es algo que se va convirtiendo en parte integral de las operaciones de una organi-
zación y se puede convertir en una ventaja considerable.

BENCHMARKING PARA PROMOVER LA CALIDAD. Los gerentes que trabajan en industrias
tan diversas como el cuidado de la salud, la educación y los servicios financieros, están
descubriendo lo que los fabricantes saben desde hace mucho tiempo: los beneficios del
benchmarking, que es la búsqueda de las mejores prácticas entre competidores o no
competidores que conducen a la empresa a lograr un desempeño superior. La idea en que se
basa el benchmarking es que los gerentes pueden mejorar la calidad si analizan, y después
copian, los métodos de los líderes en diversas áreas.

En 1979, Xerox emprendió lo que se considera como el primer esfuerzo de benchmarking
en Estados Unidos. Hasta entonces, los japoneses habían copiado activamente los éxitos de los
demás viajando, observando lo que otros hacían, y después usando su nuevo conocimiento para
mejorar sus productos y procesos. Los gerentes de Xerox no eran capaces de descifrar cómo po-
dían los fabricantes japoneses vender copiadoras medianas en Estados Unidos a un costo consi-
derablemente menor a los costos de producción de Xerox. Así que el director de manufactura de
la empresa se llevó a Japón un equipo de trabajo para realizar un estudio detallado de los costos
y procesos de su competencia. El equipo obtuvo gran parte de su información del propio socio de
una empresa conjunta de Xerox, Fuji-Xerox, quien conocía bien a su competencia. Lo que el

equipo encontró fue impactante. Sus rivales japoneses estaban a
años luz de distancia de Xerox en términos de eficiencia. Realizar
un benchmarking a esas eficiencias fue el principio de la recupera-
ción de Xerox en el campo de las copiadoras. Hoy, muchas organi-
zaciones utilizan prácticas de benchmarking. Por ejemplo, la
American Medical Association desarrolló más de cien medidas
como estándares de desempeño para mejorar la atención médica.
Carlos Ghosn, CEO de Nissan, realizó un benchmarking a las ope-
raciones de Walmart en las áreas de compras, transportación y lo-
gística. Y Southwest Airlines estudió las cuadrillas de trabajo en las
paradas en pits durante la carrera de las 500 millas de Indianápolis,
las cuales son capaces de cambiar la llanta de un automóvil de ca-
rreras en menos de 15 segundos, para ver cómo podía lograr que su
tripulación pudiera disminuir los tiempos de rotación en tierra.13

Una vez que los gerentes han formulado las estrategias de la
organización, es momento de establecer las metas y desarrollar los
planes para implementar esas estrategias.

¿qué tan importante es la tecnología de información
(TI) para la estrategia de una empresa?10 Muy impor-
tante... como lo demostrarán dos ejemplos. Harrah’s

Entertainment, la empresa de casinos más grande del
mundo, es fanática del servicio al cliente y por una buena
razón. Las investigaciones de la empresa mostraron que los
clientes satisfechos con el servicio que recibían en un ca-
sino Harrah’s aumentaban sus gastos de juego en 10%, y
que la clientela extremadamente satisfecha aumentaba sus
gastos de juego en 24%.Esta importante conexión entre ser-
vicio al cliente y gastos fue descubierta gracias a un increí-
blemente sofisticado sistema de información. Pero es posi-
ble que la TI de una organización no siempre tenga
resultados tan positivos, como lo muestra el siguiente ejem-

Maestros que participan en el programa
Weightless Flights of Discovery (vuelos
ingrávidos del Discovery) están ayudando a
Northrop Grumman Foundation a alcanzar
su meta de inspirar a más estudiantes a
cursar carreras en ciencias, tecnología,
ingeniería y matemáticas. Preocupada por la
escasez nacional de futuros ingenieros y
tecnólogos, la empresa aeroespacial y militar
lanzó su programa para maestros de ciencias
y matemáticas de nivel bachillerato con el fin
de que éstos pudieran aportar
oportunidades de aprendizaje únicas en sus
salones de clase. El programa coloca a los
maestros en un vuelo con gravedad cero
donde aprenden sobre física de la
ingravidez, realizan experimentos grabados
por una videocámara, y utilizan su
experiencia videograbada para mostrar a sus
estudiantes por qué las matemáticas y la
ciencia pueden ser la base de una carrera
fascinante.
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plo. En una tienda emblemática de Prada en Manhattan, los
diseñadores del local idearon una “experiencia de compra
radicalmente nueva” que combinara “la arquitectura van-
guardista con el servicio al cliente del siglo xxi”.Al menos en
eso consistía la estrategia. Prada invirtió casi una cuarta
parte del presupuesto de la nueva tienda en TI, como las re-
des inalámbricas que se conectaban a la base de datos del
inventario. Según el diseño, los vendedores recorrerían la
tienda armados con sus organizadores personales (PDA)
para poder verificar las existencias de los artículos. Incluso
los probadores tendrían pantallas táctiles para que los
clientes hicieran lo mismo. Pero la estrategia no trabajó
como se tenía previsto. El equipo no funcionó bien y el per-
sonal no pudo manejar a la numerosa clientela y al equipo

que no funcionaba. No sorprende que la inversión multimi-
llonaria resultara no ser la mejor de las estrategias. Cuando
la TI de una organización “funciona”, puede llegar a ser un
arma estratégica muy poderosa.

Piense en:

• ¿Cómo deben asegurarse los gerentes de que sus esfuerzos en TI
contribuyan a que sus estrategias sean exitosas?

• ¿Los problemas ocurridos en Prada se pudieron haber pre-
visto? ¿Cómo podrían las metas y los planes haber previsto esos
problemas?

• ¿De qué manera le ayudan a usted las aplicaciones de TI a
planear mejor en su vida personal? (Piense en organizadores y
calendarios, mensajes de texto, mensajes de voz de los teléfonos
inteligentes, etc.).

T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L

LA TECNOLOGÍA ESTRATEGIA Y TI



¿CÓMO ESTABLECEN LOS GERENTES
SUS METAS Y DESARROLLAN SUS
PLANES?
La planeación implica dos aspectos importantes: las metas y los pla-
nes. Las metas (objetivos) son los resultados u objetivos deseados.
Guían las decisiones de los gerentes y forman los criterios a partir de
los cuales se medirán los resultados del trabajo. Los planes son docu-
mentos que delinean cómo se van a alcanzar las metas. Suelen incluir la
asignación de recursos, presupuestos, programas y otras acciones necesarias
para lograr las metas. Al tiempo que los gerentes planean, desarrollan las metas y los planes.

¿Qué tipo de metas tienen las organizaciones 
y cómo las establecen?
Aunque parezca que las organizaciones tienen una sola meta —para las empresas, obtener ga-
nancias, y para las organizaciones sin fines de lucro, satisfacer las necesidades de algún o algu-
nos grupos— el éxito de una organización no puede determinarse en función de una sola meta.
En realidad, todas las organizaciones tienen varias metas. Por ejemplo, las empresas quizá de-
seen incrementar su participación de mercado, mantener a sus empleados motivados, o trabajar
para lograr prácticas ambientalmente más sustentables. Una iglesia ofrece un lugar para las
prácticas religiosas, pero también asiste a personas que se hallan en desventaja económica den-
tro de la comunidad y actúa como lugar de reunión social para sus miembros.

TIPOS DE METAS. La mayoría de las metas de una empresa puede clasificarse o como estratégica
o como financiera. Las metas financieras están relacionadas con el desempeño financiero de la
organización, mientras que las estratégicas están relacionadas con todas las demás áreas de su
desempeño organizacional. Por ejemplo, entre los objetivos financieros de McDonald’s se
encuentran el de un crecimiento anual promedio en ingresos y ventas de 3% a 5%, un crecimiento
anual promedio en ingresos operativos de 6% a 7%, y rendimientos sobre el capital invertido de
17% a 19%.14 Un ejemplo de meta estratégica sería la solicitud del CEO de Nissan de que el súper
automóvil de la empresa, el GT-R, igualara o superara el desempeño del 911 Turbo de Porsche.15

Estas metas son las metas expresadas —declaraciones oficiales de lo que una organización dice y
desea que los grupos de interés crean son sus metas—. No obstante, las metas expresadas —que 
se pueden encontrar en el estatus de una organización, en su informe anual, en anuncios de
relaciones públicas o en declaraciones públicas de los gerentes— suelen ser contradictorias y estar
influidas por lo que los diferentes grupos de interés piensan que las organizaciones deberían hacer.
Tales expresiones pueden ser vagas y quizá representar mejor las habilidades de relaciones públicas
de la gerencia que ser una guía significativa de lo que una organización está tratando de lograr. Por
tanto, no debe sorprender encontrar que las metas expresadas por una organización sean a menudo
irrelevantes para lo que en realidad se está haciendo.16

Si usted desea saber las metas reales de una organización —esas metas que la organiza-
ción persigue en realidad— observe lo que sus miembros están haciendo. Las acciones definen
prioridades. Saber que las metas reales y las metas expresadas pueden ser diferentes es impor-
tante para reconocer lo que de otro modo se pensaría son inconsistencias.

ESTABLECER METAS. Como se dijo antes, las metas constituyen una guía para todas las
decisiones y acciones de la gerencia y son el criterio a utilizar para medir los logros. Todos los
miembros de una organización deben estar orientados hacia el logro de las metas. Estas metas
pueden fijarse mediante un proceso tradicional de establecimiento de metas o mediante la
administración por objetivos.

planes
Documentos que delinean cómo se van a alcanzar las
metas.

metas (objetivos)
Resultados u objetivos deseados.

benchmarking
Búsqueda de las mejores prácticas entre
competidores o no competidores que conducen a la
empresa a lograr un desempeño superior.

metas reales
Metas que la organización persigue en
realidad y se muestran en lo que sus
miembros están haciendo.
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metas expresadas
Declaraciones oficiales de lo que una organización dice y
desea que los grupos de interés crean son sus metas.

5.3

Comparar
y mostrar

diferencias y
semejanzas

entre enfoques
para establecer

metas y
planear.
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Establecimiento tradicional de metas. En el establecimiento tradicional de metas, las
metas establecidas por la alta dirección descienden hacia toda la organización y se convierten
en las metas de cada área organizacional. (Vea el cuadro 5-5). Esta perspectiva tradicional
asume que la alta dirección sabe qué es lo mejor porque ve “el panorama completo”. Y las
metas transferidas a cada siguiente nivel sirven a los empleados de guía en su trabajo para
alcanzar esas metas asignadas. Tomemos el negocio de la manufactura como ejemplo. El
presidente le dice al vicepresidente de producción los costos de manufactura que espera para el
siguiente año, y también le dice al vicepresidente de marketing qué nivel de ventas espera para
el año. Estas metas se pasan al siguiente nivel organizacional y se escriben para reflejar las
responsabilidades que tendrá ese nivel, de éste se transmiten al siguiente, y así sucesivamente.
Después, en algún momento, se evalúa el desempeño para determinar si las metas asignadas se
han alcanzado. O esa es la forma en que se supone debería suceder. Pero en realidad, no
siempre es así. Convertir las metas estratégicas generales en metas departamentales, de equipo
e individuales puede ser un proceso difícil y frustrante.

Otro problema con el establecimiento tradicional de metas es que cuando la alta dirección
define las metas de la organización en términos generales —como lograr las utilidades “suficien-
tes” o incrementar el “liderazgo de mercado”—, esas metas ambiguas deben volverse más espe-
cíficas a medida que descienden por la organización. Los gerentes de cada nivel definen las me-
tas y aplican sus propias interpretaciones y sesgos a medida que las hacen más específicas. La
claridad suele perderse a medida que las metas descienden de la cima de la organización hacia los
niveles más bajos. Pero no debe ser así. Por ejemplo, en la empresa dj Orthopedics de México,
con sede en Tijuana, los equipos de empleados ven el impacto de su trabajo diario en las metas de
la empresa. El gerente de recursos humanos dice: “Cuando la gente mantiene una conexión cer-
cana con el resultado de su trabajo, cuando todos los días saben lo que se supone deben hacer y
cómo lograr las metas, establecen una fuerte conexión con la empresa y con su trabajo”.17

Cuando la jerarquía de las metas organizacionales está claramente definida como en dj
Orthopedics, se forma una red integrada de metas, o cadena de medios-fines. Las metas (o fi-
nes) de nivel superior están vinculadas a metas de nivel inferior que sirven como medios para su
logro. En otras palabras, las metas logradas en los niveles más bajos se convierten en el medio
utilizado para alcanzar las metas (fines) del siguiente nivel. Y el logro de las metas en ese nivel
se convierte en el medio utilizado para lograr las metas (fines) en el siguiente nivel, y así suce-
sivamente a través de los distintos niveles organizacionales. Así es como se supone que debe
funcionar el establecimiento tradicional de metas.

Administración por objetivos. En lugar de utilizar el establecimiento tradicional de metas,
muchas organizaciones aplican la administración por objetivos (APO), que es el proceso 
de establecer metas mutuamente acordadas y utilizarlas para evaluar el desempeño de los
empleados. Si un gerente utilizara este enfoque, se sentaría con cada miembro de su equipo pa-
ra establecer las metas y periódicamente repasaría si hubo progreso en el logro de esas metas.

Objetivo
de la alta
dirección

Objetivo del
gerente de división

Objetivo del gerente
de departamento

Objetivo del
empleado individual

“Necesitamos mejorar el
desempeño de la empresa”.

“Aumenta las utilidades
sin importar los medios

para lograrlo”.

“Deseo ver una mejora
importante en las 

utilidades de la división”.

“No te preocupes por
la calidad, sólo trabaja

rápido”.

CUADRO 5–5 Establecimiento tradicional de metas



cadena de medios-fines
Red integrada de metas en la que las metas de nivel
superior están vinculadas a metas de nivel inferior
que sirven como medios para su logro.

establecimiento tradicional de metas
Metas establecidas por la alta dirección que
descienden hacia toda la organización y se
convierten en las metas de cada área organizacional.

administración por objetivos (APO)
Proceso para establecer metas mutuamente
acordadas y utilizadas para evaluar el
desempeño de los empleados.
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Los programas APO tienen cuatro elementos: especificidad de metas, toma de decisiones
participativa, periodo explícito, y retroalimentación del desempeño.19 En lugar de utilizar las
metas para asegurarse de que los empleados están haciendo lo que se supone deben hacer, la
APO las utiliza también para motivarlos. Su atractivo consiste en que se enfoca en los
empleados que trabajan para alcanzar las metas que se establecieron con su propia
participación. (Vea el recuadro Del pasado al presente para obtener mayor información sobre la
APO).

Estudios de programas reales APO han demostrado que este enfoque puede aumentar el
desempeño de los empleados y la productividad organizacional. Por ejemplo, una revisión de
programas APO encontró aumentos en la productividad en casi todos ellos.20 Pero ¿la APO es
relevante para las organizaciones actuales? Si se le considera como una forma de establecer me-
tas, entonces sí es relevante, la investigación muestra que establecer metas puede ser un enfo-
que eficaz para motivar a los empleados.21

Características de las metas bien redactadas. Sin importar el método utilizado, las
metas se deben escribir, y algunas metas indican con mayor claridad los resultados deseados.

La administración por objetivos (APO) no es nueva. El concepto puede
remontarse a Peter Drucker, quien popularizó el término por primera
vez en su obra de 1954 The Practice of Management.18 El atractivo de
la APO reside en el énfasis que pone en convertir los objetivos genera-
les en objetivos específicos para las unidades organizacionales y los
miembros individuales.

La APO vuelve operacionales las metas mediante un proceso a tra-
vés del cual descienden hacia toda la organización. Los objetivos gene-
rales de la organización se traducen en objetivos específicos para cada
siguiente nivel —división, departamento, individuo— dentro de la or-
ganización. El resultado es una jerarquía que vincula los objetivos de un
nivel con los del siguiente. Para un empleado individual, la APO ofrece
objetivos de desempeño personal específicos. Si todos los individuos
logran sus metas, entonces las metas de la unidad se habrán logrado.
Asimismo, si todas las unidades logran sus metas, entonces las metas
divisionales se irán cumpliendo hasta que finalmente las metas genera-
les de la organización se vuelvan una realidad.

¿La APO funciona? Evaluar la eficacia de la APO es una tarea com-
pleja. Pero la investigación sobre establecimiento de metas puede dar-
nos algunas respuestas. Por ejemplo, la investigación ha demostrado
que las metas específicas y difíciles de alcanzar generan un nivel más
alto de producción que metas generalizadas como “haz tu mejor es-
fuerzo” o la falta de metas. Por otra parte, la retroalimentación benefi-

cia el desempeño porque permite a una persona saber si su nivel de es-
fuerzo es suficiente o si necesita aumentarlo. Estos hallazgos son con-
sistentes con el énfasis de la APO en las metas específicas y la retroali-
mentación. Sin embargo, ¿qué hay de la participación dado que la APO
recomienda que las metas se establezcan de manera participativa? La
investigación que compara las metas establecidas participativamente
con las metas asignadas no ha demostrado la existencia de alguna 
correlación consistente o fuerte con el desempeño. Un factor crucial
para el éxito de cualquier programa APO es el compromiso de la alta
dirección con el proceso. La investigación muestra que cuando la al-
ta dirección tuvo un alto compromiso con la APO y se involucró perso-
nalmente en su implementación, las ganancias en productividad fueron
mayores que cuando se careció de tal compromiso.

Piense en:
• ¿Por qué considera usted que el compromiso gerencial es tan impor-

tante para el éxito de los programas APO?

• ¿Usted se establece a sí mismo metas? ¿Considera que establecerse
metas le ayuda a tener un mejor desempeño? Analice su respuesta.

• ¿Podría la APO serle útil en su vida personal? ¿Cómo? ¿Que necesita-
ría hacer usted para aplicar un enfoque parecido a la APO en sus me-
tas personales?

CUADRO  5–6 Metas bien redactadas

• Escritas en términos de resultados más que de acciones

• Medibles y cuantificables

• Claras en cuanto a un lapso

• Desafiantes pero alcanzables

• Escritas

• Comunicadas a todos los miembros de la organización que necesiten conocerlas
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Los gerentes deben desarrollar metas bien redactadas. El cuadro 5-6 muestra las características
para lograrlo.22 Con estas características en mente, los gerentes están listos para establecer
metas.

Pasos en el establecimiento de metas. Los gerentes deben seguir seis pasos al
establecer metas.

1. Revisar la misión de la organización y las tareas clave de los empleados. La declaración
de misión de la organización ofrecerá una guía general de lo que los miembros de la orga-
nización consideran importante. Los gerentes deben revisar la misión antes de escribir las
metas, porque éstas deben reflejar esa misión. Además, es importante definir lo que se de-
sea que logren los empleados al realizar sus tareas.

2. Evaluar los recursos disponibles. No quiera establecer metas imposibles de alcanzar da-
dos los recursos disponibles. Aunque las metas deben ser desafiantes, también deben ser
realistas. Después de todo, si los recursos con los que cuenta no le permiten lograr una
meta sin importar cuánto se esfuerce o lo intente, no deberá establecerla. Esto sería como
si una persona con ingreso anual de $50 mil y ningún otro recurso financiero se fija la
meta de desarrollar una cartera de inversiones con valor de un millón en tres años. Sin im-
portar cuánto se esfuerce o trabaje en ello, no lo logrará. 

3. Determinar las metas de manera individual o con la participación de otros. Las metas re-
flejan los resultados que se desean y deben ser congruentes con la misión y las metas de
la organización establecidas en otras áreas organizacionales. Estas metas deben ser medi-
bles, específicas, e incluir un periodo determinado para su cumplimiento.

4. Asegurarse de que las metas estén bien redactadas y después comunicarlas a todos aque-
llos que necesiten saberlas. Escribir las metas y comunicarlas obliga a las personas a pen-
sarlas detalladamente. Las metas escritas también se convierten en la evidencia escrita de
la importancia de trabajar para la consecución de algo.

5. Desarrollar mecanismos de retroalimentación para evaluar el progreso de las metas. Si
las metas no se alcanzan, se deberán cambiar según sea necesario. 

6. Vincular recompensas con el logro de las metas. Es natural para los empleados preguntar:
“¿Y yo qué tengo que ver en eso?” Vincular recompensas al logro de la meta ayudará a
responder esa pregunta.

Una vez que han establecido las metas, que las han puesto por escrito y comunicado, los
gerentes están listos para desarrollar planes con los cuales alcanzarlas.

¿Qué tipo de planes utilizan los gerentes y cómo los
desarrollan?
Los gerentes necesitan planes porque les ayudan a esclarecer y especificar cómo se lograrán las
metas. Veamos primero el tipo de planes que los gerentes utilizan.

TIPOS DE PLANES. La manera más popular de describir planes es en términos de su envergadura
(estratégicos frente a tácticos), plazo (largo plazo frente a corto plazo), especificidad (direccional
frente a específico), y frecuencia de uso (de un solo uso frente a permanente). Como lo muestra el
cuadro 5-7, este tipo de planes no son independientes. Es decir, los planes estratégicos suelen ser
de largo plazo, direccionales y de un solo uso. Veamos cada tipo de plan.

Enver gadura. Planes estratégicos son aquellos aplicables a toda la organización y
abarcan sus metas generales. Los planes tácticos (también llamados planes operacionales)
especifican los detalles de cómo se lograrán las metas generales. Cuando McDonald’s
invirtió en su negocio de kioscos RedBox, fue como resultado de una planeación estratégica.
Decidir cuándo, dónde y cómo operar el negocio realmente fue la consecuencia de

planes tácticos implementados en las áreas 
de marketing, logística, finanzas, etcétera.

Plazo. El número de años utilizado pa-
ra definir los planes de corto y largo plazo
ha disminuido considerablemente debido a
la incertidumbre del entorno. El largo plazo

CUADRO  5–7 Tipos de planes

ENVERGADURA PLAZO ESPECIFICIDAD FRECUENCIA DE USO

Estratégico Largo plazo Direccional Un solo uso
Táctico Corto plazo Específico Permanente



planes de corto plazo
Planes con periodo de un año o menos.

planes tácticos
Especifican los detalles de cómo se lograrán las
metas generales.

planes estratégicos
Planes aplicables a toda la organización y que
abarcan sus metas generales.

plan de un solo uso
Plan diseñado para satisfacer las necesidades de
una sola situación.
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planes permanentes
Planes continuos que ofrecen una guía para
desarrollar las actividades que se llevarán a cabo
repetidamente.

planes direccionales
Planes flexibles que establecen directrices
generales.

planes específicos
Planes que están definidos con claridad y no dan
margen a la interpretación.

planes de largo plazo
Planes con un plazo de más de tres años.

denotar más de siete años. Trate de imaginar qué estaría haciendo usted dentro de siete años.
Parece mucho tiempo, ¿verdad? Ahora puede comenzar a comprender cuán difícil es para los
gerentes planear para el futuro lejano. Por tanto, los planes de largo plazo se definen como
planes con un plazo de más de tres años. Los planes de corto plazo abarcan un año o menos

Especificidad. Intuitivamente, parecería que los planes específicos serían preferibles a los
direccionales o flexibles. Los planes específicos son planes que están definidos con claridad
y no dan margen a la interpretación. Por ejemplo, un gerente que desea incrementar 8% su
producción de unidades de trabajo durante los siguientes 12 meses podría establecer
procedimientos específicos, asignar presupuestos y elaborar programas de trabajo para
alcanzar esa meta. No obstante, cuando la incertidumbre es alta y los gerentes deben ser
flexibles para responder a cambios inesperados, es probable que utilicen planes
direccionales, es decir, planes flexibles que establecen las directrices generales. Por ejemplo,
Sylvia Rhone, presidenta de Motown Records, tenía una meta sencilla: “Firmar con grandes
artistas”.23 Ella podría crear un plan específico para producir y comercializar 10 álbumes de
nuevos artistas este año. O formular un plan direccional para usar una red de personas en todo
el mundo que le avisara sobre algún nuevo y prometedor talento de manera que pudiera
aumentar el número de artistas que tuviera bajo contrato. Sylvia y cualquier gerente que se
involucre en la planeación debe tener en mente que es necesario ponderar la flexibilidad de
los planes direccionales contra la claridad que se obtiene con los planes específicos.

Frecuenciadeuso. Algunos planes que desarrollan los gerentes son continuos, en tanto
que otros se utilizan sólo una vez. Un plan de un solo uso es un plan diseñado para
satisfacer las necesidades de una sola situación. Por ejemplo, cuando Dell comenzó a
desarrollar un dispositivo de bolsillo para conectarse a internet, los gerentes utilizaron un
plan de un solo uso para guiar sus decisiones. En cambio, los planes permanentes
son planes continuos que ofrecen una guía para desarrollar las actividades que se llevarán
a cabo repetidamente. Por ejemplo, cuando usted se inscribe a las clases del siguiente
semestre, utiliza el plan de inscripción estandarizado de su colegio o universidad. Las
fechas cambian, pero el proceso funciona igual semestre tras semestre.

DESARROLLAR PLANES. El proceso de desarrollar planes está influido por tres factores de
contingencia y por el siguiente método de planeación.

Factores de contingencia en laplaneación. Veamos nuestro caso de apertura de capítulo.
¿Cómo actuarán los ejecutivos de Cisco ahora que han tomado la decisión de abandonar su
negocio Flip? Tres factores de contingencia afectan la elección de planes: el nivel organizacional,
el grado de incertidumbre del entorno, y la duración de los compromisos futuros.24

El cuadro 5-8 muestra la relación que hay entre el nivel del gerente en la organización y el
tipo de planeación realizada. En su mayor parte, los gerentes de nivel más bajo realizan la pla-
neación operacional (o táctica) en tanto que los gerentes de nivel superior realizan la planeación
estratégica.

El segundo factor de contingencia es la incertidumbre ambiental. Cuando la incertidumbre
es alta, los planes deben ser específicos, pero flexibles. Los gerentes deben estar preparados
para cambiar o modificar los planes a medida que los implementen. Por ejemplo, en
Continental Airlines, el antiguo CEO y su equipo de administración establecieron la meta espe-
cífica de enfocarse en lo que más deseaban los clientes —puntualidad en los vuelos— para ayu-
dar a la empresa a volverse más competitiva en la altamente incierta industria de las aerolíneas.
Debido a esa incertidumbre, el equipo directivo identificó un “destino, mas no un plan de
vuelo”, y cambió los planes según fue necesario para lograr su meta de servicio puntual.
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El último factor de contingencia también está relacionado con el periodo de los planes. El con-
cepto de compromiso señala que los planes deben extenderse lo suficiente para cumplir con los
compromisos hechos cuando los planes se estaban desarrollando. La planeación para un periodo de
tiempo demasiado largo o demasiado corto es ineficiente e ineficaz. Podemos ver la importancia
del concepto de compromiso, por ejemplo, con los planes que las organizaciones realizan para au-
mentar sus capacidades de cómputo. En los centros de datos donde se alojan las computadoras de
las empresas, muchos han encontrado que sus “computadoras hambrientas de energía” generan
tanto calor que sus cuentas por electricidad han alcanzado montos estratosféricos debido a la cre-
ciente necesidad de aire acondicionado.25 ¿Cómo ilustra esto el concepto de compromiso? A 
medida que las organizaciones expanden su tecnología de cómputo, se ven “comprometidas” con
cualquier gasto futuro generado por el plan. Deben vivir con el plan y sus consecuencias.

Enfoques de la planeación. Los funcionarios de gobierno locales, estatales y el federal
están trabajando en conjunto para desarrollar un plan que acelere el crecimiento de las
poblaciones de salmón salvaje en el noroeste de Estados Unidos. Los gerentes de la división
Global Fleet Graphics de 3M Company están desarrollando planes detallados para satisfacer la
creciente demanda de los clientes y enfrentar a los competidores más agresivos. Emilio
Azcárraga Jean, director, presidente y CEO de Grupo Televisa en México, obtiene información
de muchas personas antes de establecer las metas de la empresa y después turna la planeación a
varios ejecutivos para que se trabaje en alcanzar las metas. En cada una de estas situaciones, la
planeación se hace un poco diferente. Cómo planea una organización puede comprenderse
mejor observando quién hace la planeación.

En el enfoque tradicional, la planeación la llevan a cabo por completo gerentes de alto nivel
a quienes con frecuencia asiste un departamento de planeación formal, que es un grupo de es-
pecialistas en planeación cuya única responsabilidad es ayudar a redactar los diferentes planes
organizacionales. Mediante este enfoque, los planes que desarrolla la alta dirección descienden a
través de los diferentes niveles organizacionales, de manera muy parecida al enfoque tradicional
de establecimiento de metas. A medida que descienden por la organización, los planes se adap-
tan a las necesidades particulares de cada nivel. Aunque este enfoque hace que la planeación ge-
rencial sea detallada, sistemática y coordinada, con mucha frecuencia se centra en desarrollar “el
plan”, lo cual significa elaborar una gruesa carpeta (o carpetas) repleta de información insignifi-
cante, que luego se queda guardada en un estante y nunca nadie la usa para guiar o coordinar es-
fuerzos de trabajo. De hecho, en una encuesta que se hizo a gerentes acerca del proceso de pla-
neación organizacional descendente, más de 75% dijo que el enfoque de planeación de su
empresa era insatisfactorio.26 Una queja común fue que los “planes son documentos que se pre-
paran para el equipo de planeación corporativa y después se olvidan”. Aunque este enfoque tra-
dicional descendente se utiliza en muchas organizaciones, puede ser efectivo sólo si los gerentes
comprenden la importancia de crear documentos que los miembros de la organización utilicen en
realidad, no documentos que se vean impresionantes pero nunca se utilicen.

Otro enfoque de la planeación es involucrar a más miembros de la organización en el pro-
ceso. En este enfoque, los planes no se pasan de un nivel a otro, sino que los desarrollan los
miembros organizacionales de varios niveles en las diferentes unidades de trabajo para satisfacer
sus necesidades específicas. Por ejemplo, en Dell los empleados de producción, los gerentes de
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CUADRO 5–8 Planeación y nivel organizacional

Y LA ENCUESTA DICE...
27

51% de gerentes dijo que 
aborda de manera diferente
la planeación utilizando más 
escenarios de negocios y 
enfoques basados en datos.

47% de los gerentes encuestados
dijo que los proyectos de su
organización siempre o casi
siempre alcanzaban sus metas.

29% de los encuestados dijo que
perder su trabajo era su más
grande preocupación durante
una fusión o adquisición 
corporativa.

46% de los ejecutivos que trabajan
en empresas un tanto peque-
ñas tiende a asumir un enfo-
que colaborativo para desa-
rrollar su estrategia.

29% veces más conductas irregu-
lares se encuentran en empre-
sas con culturas éticas débiles
que en empresas con culturas
éticas fuertes.

60% de las empresas piensa que
sus empleados no están pre-
parados para el crecimiento
futuro de la empresa.

75% de gerentes encuestados dijo
que el enfoque de planeación
de su empresa no estaba 
funcionando.

19% de ejecutivos dijo que la 
planeación era una habilidad
importante.
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Señala que los planes deben extenderse lo
suficiente para cumplir con los compromisos hechos
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las cadenas de suministro, y la gerencia de canal se reúnen cada semana para elaborar planes con
base en la demanda y la oferta reales del producto. Además los equipos de trabajo establecen
programas diarios y rastrean su progreso en comparación con lo planeado en esos mismos pro-
gramas. Si un equipo se queda atrás, los miembros desarrollan planes de “recuperación” para in-
tentar ponerse al día con el programa.28 Cuando los miembros organizacionales participan más
activamente en la planeación, pueden ver que los planes son más que algo escrito en un papel. En
realidad pueden ver que los planes se utilizan para dirigir y coordinar el trabajo.

¿QUÉ TEMAS CONTEMPORÁNEOS
CONCERNIENTES A LA PLANEACIÓN
ENFRENTAN LOS GERENTES?
Concluimos este capítulo con dos temas contemporáneos relativos a
la planeación. En específico, analizaremos la planeación eficaz en en-
tornos dinámicos y después la manera en que los gerentes pueden utilizar
el escaneo del entorno, en especial la inteligencia competitiva.

¿Cómo pueden los gerentes planear de manera
eficaz en entornos dinámicos?
Como vimos en el capítulo 2, el entorno externo está en constante cambio. Por ejemplo, el Wi-Fi
ha revolucionado a todo tipo de industrias, desde aerolíneas y fábricas de automóviles hasta su-
permercados. Las empresas utilizan los sitios de redes sociales para conectarse con sus clientes.
Se espera que las cantidades gastadas en comer fuera en lugar de cocinar en casa disminuirán. Y
los expertos piensan que China e India están transformando la economía global del siglo XXI.

¿Cómo pueden los gerentes planear de manera eficaz cuando el entorno externo cambia
continuamente? Hemos analizado ya los entornos inciertos como uno de los factores de contin-
gencia que afectan los tipos de planes que los gerentes desarrollan. Debido a que los entornos
cambiantes son más la norma que la excepción, veamos cómo es posible realizar una planea-
ción eficaz en tales entornos.

En un entorno incierto, los gerentes deben desarrollar planes específicos, pero flexibles.
Aunque esto parezca contradictorio, no lo es. Para que sean de utilidad, los planes necesitan con-
tener cierta especificidad, pero tampoco deben estar escritos sobre piedra. Los gerentes deben re-
conocer que la planeación es un proceso inacabable. Los planes les sirven como un mapa de ca-
minos aunque el destino puede cambiar debido a las condiciones dinámicas del mercado. Deben
estar listos para cambiar de dirección si las condiciones del entorno así lo ameritan. Esta flexibi-
lidad es muy importante conforme los planes se implementan. Los gerentes deben mantenerse
alertas ante cambios del entorno que pudieran impactar la implementación y responder según sea
necesario. También deben tener en mente que incluso cuando el entorno sea muy incierto, es im-
portante continuar la planeación formal con el fin de ver algún efecto en el desempeño de la or-
ganización. La persistencia en la planeación es lo que contribuye a tener una mejora significativa
en el desempeño. ¿Por qué? Al parecer, como sucede con la mayoría de las actividades, los ge-
rentes “aprenden a planear” y la calidad de su planeación mejora a medida que continúan pla-
neando.29 Por último, haga que la jerarquía de su organización se vuelva lo más horizontal posi-
ble para poder planear de manera eficaz en entornos dinámicos. Una jerarquía más horizontal
significa que los niveles organizacionales más bajos pueden establecer metas y desarrollar planes
debido a que las organizaciones tienen poco tiempo para establecer metas y planes que descien-
dan desde la cima. Los gerentes deben enseñar a sus empleados cómo establecer metas y planear,
y luego confiar en que lo harán. No hay que ir más lejos que a Bangalore, India, para encontrar
una empresa que comprende bien esto. Hace tan sólo una década, Wipro Limited era un “conglo-
merado anónimo que vendía aceite de cocina y computadoras personales, principalmente en
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inteligencia competitiva
Tipo de escaneo del entorno que da a los gerentes
información precisa acerca de sus competidores.

escaneo del entorno
Análisis del entorno externo que implica la
exploración de grandes cantidades de información
para detectar tendencias emergentes.
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India”. Hoy, es una empresa global que genera $6 mil millones anuales con la mayoría de sus ne-
gocios (más de 75%) provenientes de servicios de tecnología de información.30 Accenture, EDS,
IBM y las grandes firmas contables estadounidenses conocen muy bien la amenaza competitiva
que Wipro representa. Los empleados de Wipro no sólo son económicos, también son expertos y
calificados. Y desempeñan una función importante en la planeación de la empresa. Dado que la in-
dustria de los servicios de información está en constante cambio, en Wipro se les enseña a los em-
pleados a analizar situaciones y a definir la escala y el alcance de los problemas de un cliente con
el fin de ofrecerle las mejores soluciones. Estos empleados son de la línea frontal, los que tienen
contacto con los clientes y es su responsabilidad establecer qué hacer y cómo hacerlo. Se trata de
un enfoque que posiciona a Wipro para lograr el éxito sin importar cómo cambie la industria.

¿Cómo pueden los gerentes utilizar el escaneo del
entorno?
Un análisis gerencial del entorno externo puede mejorar mucho mediante el escaneo del 
entorno, el cual implica la exploración de grandes cantidades de información para detectar
tendencias emergentes. Una de las formas de más rápido crecimiento en el área de escaneo del
entorno es la inteligencia competitiva, que es la información precisa acerca de los competido-
res que permite a los gerentes anticiparse a las acciones de esos competidores en lugar de sólo
reaccionar ante ellas.31 Busca información básica acerca de los competidores: ¿Quiénes son?
¿Qué están haciendo? ¿Cómo nos afectarán sus acciones?

Muchos de los que estudian la inteligencia competitiva sugieren que gran parte de la informa-
ción relacionada con el competidor que los gerentes necesitan para tomar decisiones estratégicas
cruciales está disponible y es accesible al público.32 En otras palabras, la inteligencia competitiva
no es espionaje organizacional. Publicidad, materiales promocionales, comunicados de prensa, in-
formes presentados ante dependencias gubernamentales, informes anuales, anuncios, reportes en
periódicos, información en internet y estudios sobre las industrias son realmente fuentes de infor-
mación accesibles. Información específica sobre una industria y las organizaciones asociadas es-
tán cada vez más al alcance a través de las bases de datos electrónicas. Los gerentes pueden explo-
tar esta riqueza de información competitiva al comprar el acceso a estas bases de datos. Asistir a
exposiciones comerciales y la información que ofrece el propio equipo de vendedores de un com-
petidor también pueden ser buenas fuentes de información sobre acciones de la competencia.
Además muchas organizaciones compran regularmente los productos de sus competidores y pi-
den a sus propios empleados que los evalúen para enterarse de las nuevas innovaciones técnicas.33

En un entorno de negocios globales en constante cambio, escanear el entorno y obtener inteli-
gencia competitiva puede ser muy complejo, en especial cuando se debe reunir información dispersa
por todo el mundo. No obstante, los gerentes pueden suscribirse a servicios noticiosos que revisan
las noticias de periódicos y revistas de todo el mundo y ofrecen resúmenes a sus empresas clientes.

Los gerentes necesitan ser muy cuidadosos en la manera en que reúnen la información, en
especial la propia de la inteligencia competitiva, para evitar cualquier problema legal o ético.
Por ejemplo, Starwood Hotels demandó a Hilton Hotels alegando que dos de sus antiguos em-
pleados robaron secretos comerciales y ayudaron a Hilton a desarrollar una nueva línea de ho-
teles lujosos y a la moda diseñados para atraer al segmento de los jóvenes.34 La demanda inter-
puesta ante los tribunales afirmaba: “Éste es el caso de espionaje corporativo, robo de secretos
comerciales, competencia desleal y fraude computacional más claro que se pueda imaginar”.
La inteligencia corporativa se convierte en espionaje corporativo ilegal cuando implica el robo
de materiales de propiedad privada o secretos comerciales por cualquier medio. La ley estadou-
nidense contra el espionaje, The Economic Espionage Act, sanciona como delito implicarse en
espionaje económico o robar un secreto comercial.35 Eso plantea decisiones difíciles en torno a
la inteligencia competitiva porque con frecuencia existe una delgada línea entre lo que se con-
sidera legal y ético y lo que se considera legal pero antiético. Aunque en una empresa de inteli-
gencia competitiva la alta dirección afirme que 99.9% de la inteligencia recabada es legal, no
hay duda de que algunas personas o empresas harán lo que sea para reunir información —a ve-
ces antiética— acerca de los competidores.36
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RESUMEN DEL CAPÍTULO
5.1 Analizar la naturaleza y los fines de la planeación.

Como función principal de la administración, la planea-
ción establece la base para todas las demás cosas que los
gerentes hacen. La planeación que nos preocupa aquí es
la planeación formal; es decir, las metas específicas que
cubren un periodo específico, las cuales son definidas y
escritas, y los planes específicos que se desarrollan para
garantizar que esas metas se alcancen. Existen cuatro ra-
zones por las que los gerentes deben planear: 1) establece
esfuerzos coordinados; 2) reduce la incertidumbre; 3) re-
duce la duplicación de actividades y el desperdicio; y 4)
establece las metas o estándares que se utilizan para con-
trolar el trabajo. Aunque se ha criticado a la actividad de
planeación, existe evidencia que apoya la postura según
la cual las organizaciones se benefician de la planeación
formal.

5.2 Explicar qué hacen los gerentes en el proceso de ad-
ministración estratégica. Los gerentes desarrollan las
estrategias de la organización en el proceso de adminis-
tración estratégica, un proceso de seis pasos que abarca
la planeación, implementación y evaluación de estrate-
gias. Estos seis pasos son los siguientes: 1) Identificar la
misión, las metas y las estrategias actuales de la organi-
zación; 2) realizar un análisis externo; 3) realizar un aná-
lisis interno; los pasos 2 y 3 en conjunto reciben el nom-
bre de análisis FODA; 4) formular estrategias; 5)
implementar estrategias, y 6) evaluar los resultados. El
resultado de este proceso es un conjunto de estrategias
corporativas, competitivas y funcionales que permiten a
la organización hacer lo que debe hacer en su negocio y
lograr sus metas.

5.3 Comparar y mostrar diferencias y semejanzas entre
enfoques para establecer metas y planear. La mayoría
de las metas de las empresas se clasifica como estratégica
o como financiera. También las podemos clasificar como
expresadas o como reales. En el establecimiento tradicio-
nal de metas, la alta dirección establece las metas, las cua-
les descienden por toda la organización y se convierten en
las metas de cada área organizacional. La organización
también puede utilizar la administración por objetivos,
que es un proceso para establecer metas mutuamente
acordadas y utilizarlas para evaluar el desempeño de los
empleados. Los planes pueden describirse en términos de
su envergadura, plazo, especificidad y frecuencia de uso.
Los planes pueden ser desarrollados por un departamento
de planeación formal o mediante la participación de más
miembros de la organización involucrados en el proceso.

5.4 Analizar algunos temas contemporáneos concernien-
tes a la planeación. Un tema de planeación contemporá-
neo es planear en entornos dinámicos, para lo cual suele
ser necesario desarrollar planes que sean específicos pero
flexibles. También es importante continuar planeando
aun cuando el entorno sea altamente incierto. Por último,
debido a que en un entorno dinámico hay poco tiempo
para que las metas y los planes desciendan desde la cima
de la organización, se debe permitir a los niveles organi-
zacionales inferiores establecer metas y desarrollar pla-
nes. Otro tema contemporáneo de planeación es utilizar
el escaneo del entorno para ayudar a analizar mejor el en-
torno externo. La inteligencia competitiva, una forma de
escaneo del entorno, puede ser muy útil para averiguar
qué están haciendo los competidores.
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REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. Comparar las diferencias y semejanzas entre la planea-

ción formal e informal. Analizar por qué es beneficiosa la
planeación.

2. Describir a detalle los seis pasos del proceso de adminis-
tración estratégica.

3. ¿Qué es el análisis FODA, y por qué es importante para
los gerentes?

4. “Las organizaciones que no planean están planeando para
el fracaso”. ¿Está usted de acuerdo o en desacuerdo con
esta expresión? Explique su postura.

5. ¿En qué circunstancias considera usted que la APO sería
más útil? Comente su respuesta en clase.

6. Encuentre ejemplos de cada una de las estrategias genéri-
cas de Porter en recientes periódicos de negocios.
Nombre la empresa, describa la estrategia que esté utili-
zando, y explique por qué es un ejemplo de esa estrate-
gia. Asegúrese de citar sus fuentes.

7. “El principal medio para sostener una ventaja competi-
tiva es ajustarse con más rapidez al entorno que los com-
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petidores”. ¿Está usted de acuerdo con esta expresión?
Explique su postura.

8. ¿Qué tipos de planeación realiza usted en su vida perso-
nal? Describa esos planes en términos de si son a) estra-
tégicos u operacionales, b) de corto o de largo plazo, c)
específicos o direccionales, y d) de un solo uso o perma-
nentes.

9. Realice un análisis FODA. Evalúe sus debilidades y for-
talezas personales (habilidades, talentos, capacidades).
¿En qué es bueno(a) usted? ¿En qué no es tan bueno(a)?
¿Qué es lo que más disfruta hacer? ¿Qué no disfruta?
Después, identifique las oportunidades y amenazas pro-
fesionales existentes en los prospectos de trabajo de la

industria que le interese. Busque las tendencias y las pro-
yecciones. Quizá desee también revisar la información
que ofrecen las organizaciones laborales sobre los pros-
pectos de empleo. Una vez que tenga esta información,
escriba un plan de acción específico para su carrera.
Mencione sus metas profesionales a cinco años y qué ne-
cesita hacer para alcanzarlas.

10. “El concepto de ventaja competitiva es tan importante
para las organizaciones sin fines de lucro como lo es para
las organizaciones lucrativas”. ¿Está usted de acuerdo o
en desacuerdo con esta expresión? Explique su respuesta
y utilice ejemplos para respaldar su opinión.
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Trabajo voluntario
Existen personas que quizá usted nunca consideraría como parte de la es-
tructura de una organización, pero para muchas organizaciones, los volun-
tarios son una fuente muy necesaria de mano de obra.1 Tal vez usted haya
participado en las construcciones de Habitat for Humanity, en algún refu-
gio para gente sin hogar, o para alguna otra organización sin fines de lucro.
No obstante, ¿qué pensaría si la tarea a desempeñar por el voluntario tu-
viera lugar en una empresa lucrativa y la descripción del puesto fuera la si-
guiente?: “Pase algunas horas al día, en su computadora, respondiendo en
línea las preguntas de nuestros clientes acerca de cuestiones técnicas como
la manera de configurar una red de internet para el hogar o cómo progra-
mar una nueva televisión de alta definición”, pero sin goce de sueldo.
Muchas grandes corporaciones, empresas nuevas y capitalistas de riesgo
están apostándole a que este “nuevo cuerpo de ayudantes expertos en la
web transformará el área del servicio al cliente”.
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Bienvenido al fascinante mundo de la estructura y el diseño organizacionales del siglo XXI. ¿Alguna vez

consideró usted que las empresas lograran terminar sus tareas gracias a empleados que brindan sus ser-

vicios... de manera gratuita? En este capítulo, le presentamos los fundamentos de la estructura y el di-

seño organizacionales. Definimos los conceptos y sus componentes clave y cómo los usan los gerentes

para crear un entorno estructurado en el cual los miembros de la organización puedan trabajar de ma-

nera eficiente y eficaz. Una vez que se han establecido las metas, los planes y las estrategias de la orga-

nización, los gerentes deben desarrollar una estructura que facilite el logro de esas metas.

¿CUÁLES SON LOS SEIS ELEMENTOS CLAVE
DEL DISEÑO ORGANIZACIONAL?
Recuerde que en el capítulo 1 definimos organizar como la función gerencial
que crea la estructura de la organización. Cuando los gerentes desarrollan o
cambian la estructura de la organización, están llevando a cabo el diseño orga-

nizacional. Este proceso implica tomar decisiones acerca de cómo deberán ser
los trabajos especializados, qué reglas guiarán las conductas de los empleados, y

a qué nivel se tomarán las decisiones. Aunque las decisiones de diseño organiza-
cional suelen tomarlas los gerentes de alto nivel, es importante que todos los involu-

crados comprendan el proceso. ¿Por qué? Porque cada uno de nosotros trabaja en algún tipo
de estructura organizacional y es necesario que conozcamos cómo y por qué se hacen las cosas.
Además, dado el entorno cambiante y la necesidad que tienen las organizaciones de adaptarse,
usted necesita empezar a comprender cómo serán las estructuras de mañana porque ese será el
escenario en el que usted laborará.

Pocos temas en la administración han experimentado tantos cambios en los pasados años
como el de la organización y la estructura organizacionales. Los gerentes están reevaluando los
enfoques tradicionales y explorando nuevos diseños estructurales que faciliten y apoyen a 
los empleados que realizan el trabajo de organización —diseños que puedan ser eficientes pero
también flexibles.

Los conceptos básicos del diseño organizacional formulados por teóricos de la administra-
ción, como Henri Fayol y Max Weber, ofreicieron principios estructurales para que los siguie-
ran los gerentes. Han transcurrido casi 80 años desde que muchos de esos principios se propu-
sieron originalmente. Dado el tiempo que ha pasado y todos los desafíos que se han presentado,
quizá usted piense que esos principios han perdido casi todo su valor en nuestros días. Pero,
sorprendentemente, no es así. Siguen ofreciendo una valiosa perspectiva del diseño necesario
para lograr una organización eficiente y eficaz. Desde luego, al paso de los años, hemos ganado

una gran cantidad de conocimiento en cuanto a sus limitaciones.
En las siguientes secciones analizaremos los seis elementos bá-
sicos de la estructura organizacional: especialización del trabajo,
departamentalización, autoridad y responsabilidad, alcance del
control, centralización frente a descentralización, y formaliza-
ción.

¿Qué es la especialización del
trabajo?
En la fábrica Wilson Sporting Goods ubicada en Ada, Ohio, los
trabajadores hacen todos los balones de futbol utilizados en la
National Football League y la mayoría de los que se utilizan en
juegos colegiales y preparatorianos. Para alcanzar las metas de
producción diaria, los trabajadores se especializan en tareas espe-
cíficas como moldeo, costura, enlazado, etc.2 Éste es un ejemplo
de especialización del trabajo, la cual consiste en dividir las ac-
tividades laborales en tareas especializadas por separado. Cada
trabajador se “especializa” en sólo una parte de la actividad, en
lugar de realizarla toda, con el fin de aumentar la producción la-
boral. A esto se le conoce como división del trabajo.

6.1
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los seis elemen-

tos clave del
diseño organi-

zacional.

Wilson Sporting Goods Company utiliza la
especialización laboral para fabricar
alrededor de 700 mil balones de fútbol al
año que utilizarán desde las ligas Pee Wee
hasta la National Football Association de
Estados Unidos. Las actividades implicadas
en elaborar a mano un balón de fútbol
Wilson se dividen en 13 tareas separadas,
que inician con cortar paneles de piel y
terminan con poner los balones en un
calzador y rellenarlos a alta presión. Aquí se
muestra a un empleado especializado en la
tarea de enlazar el balón. Conocida también
como división del trabajo, la especialización
laboral es un mecanismo de organización
que ayuda a los empleados a aumentar su
productividad y hace un uso eficiente de las
diversas habilidades de los trabajadores.
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diseño organizacional
Cuando los gerentes desarrollan o cambian
la estructura de la organización.

organizar
Función gerencial que crea la estructura
de la organización.

especialización del trabajo
Dividir las actividades laborales en tareas especializadas
por separado; también se le llama división del trabajo.
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La especialización del trabajo permite a las organizaciones utilizar de manera eficiente la
diversidad de habilidades que tienen sus trabajadores. En la mayoría de las organizaciones, al-
gunas tareas requieren de habilidades muy desarrolladas, mientras que otras pueden realizarlas
empleados con niveles de habilidad menores. Si todos los trabajadores se involucraran en todos
los pasos de, digamos, un proceso de manufactura, todos necesitarían poseer las habilidades ne-
cesarias para realizar tanto las tareas más demandantes como las menos demandantes. Por
tanto, salvo cuando realizaran las tareas más sofisticadas o las que requieren un nivel de habi-
lidad sumamente alto, estarían trabajando por debajo de su nivel de habilidad. Además, los tra-
bajadores hábiles reciben un sueldo mayor que los no hábiles, y, como los salarios tienden a
reflejar el nivel más alto de habilidad, entonces todos recibirían como sueldo las tarifas corres-
pondientes al grado más alto de habilidad aunque realizaran tareas fáciles —así tendríamos un
uso ineficiente de recursos—. Este concepto explica por qué pocas veces un cirujano cardió-
logo es quien sutura al paciente después de la cirugía. En cambio, los médicos que realizan sus
prácticas en la cirugía a corazón abierto y aprenden la habilidad, suelen ser quienes suturan al
paciente después de que el cirujano ha concluido la cirugía.

Los primeros proponentes de la especialización del trabajo pensaban que ésta podía gene-
rar incrementos significativos en la productividad. Al inicio del siglo XX, la generalización era
la opción razonable. Como la práctica de la especialización no estaba muy difundida, su intro-
ducción casi siempre generaba una mayor productividad. Pero nunca es bueno llevar las cosas
al extremo. Cuando es así, en algún momento, las deseconomías de escala —aburrimiento, fa-
tiga, estrés, baja productividad, mala calidad, mayor ausentismo y alta rotación— superan las
ventajas económicas (vea el cuadro 6-1).3

¿CUÁL ES LA VISIÓN ACTUAL DE LA ESPECIALIZACIÓN? La mayoría de los gerentes modernos
consideran la especialización como un importante mecanismo de organización porque ayuda a los
empleados a ser más eficientes. Por ejemplo, McDonald’s utiliza un alto nivel de especialización
para elaborar y entregar eficientemente sus productos a los clientes. No obstante, los gerentes
también deben reconocer las limitaciones de este enfoque. Por esta razón, empresas como Avery-

Impacto de las
deseconomías

humanas

Impacto de 
las economías

de especialización

Especialización del trabajo

Baja Alta

Baja

Alta

P
ro

d
uc

ti
vi

d
ad

CUADRO 6–1 Economías y deseconomías del trabajo
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Dennison, Ford Australia, Hallmark y American Express utilizan una mínima especialización del
trabajo y en vez de eso ofrecen a sus empleados una amplia gama de tareas a realizar.

¿Qué es la departamentalización?
Los primeros teóricos de la administración estipularon que después de haber decidido qué ta-
reas se llevarían a cabo y quién las realizaría, las labores comunes debían agruparse en diferen-
tes categorías, de manera que el trabajo se realizara en forma coordinada e integrada. La manera
de agrupar tareas recibe el nombre de departamentalización. Existen cinco formas comunes de
departamentalización (vea el cuadro 6-2), aunque una organización puede utilizar su propia cla-
sificación. No existió un método único de departamentalización que los primeros escritores de-
fendieran. El método o los métodos utilizados deben reflejar la agrupación que contribuya me-
jor al logro de las metas de la organización y de las unidades individuales.

¿CÓMO SE AGRUPAN LAS ACTIVIDADES? Una de las maneras más populares de agrupar
actividades utiliza las funciones que la organización lleva a cabo, se conoce como departa-
mentalización funcional. Un gerente podría organizar el lugar de trabajo separando las especia-
lidades de ingeniería, contabilidad, sistemas de información, recursos humanos y compras en
distintos departamentos. La departamentalización funcional se puede emplear en todo tipo 
de organizaciones. Las funciones sólo cambian para reflejar los objetivos y actividades de la
organización. La principal ventaja de la departamentalización funcional es el logro de economías
de escala al colocar a la gente con habilidades y especializaciones afines en unidades comunes. 

La departamentalización por producto se centra en las principales áreas de producto existen-
tes dentro de la corporación. Cada producto está bajo la autoridad de un alto directivo quien se ha
especializado y es responsable de todo lo que tenga que ver con su línea de producto. Una empresa
que utiliza la departamentalización por producto es Nike. Su estructura está basada en sus diferen-
tes líneas de producto: calzado deportivo y de vestir informal, ropa y accesorios deportivos, y
equipo deportivo. Si las actividades de una organización estuvieran relacionadas con servicios y no
con productos, cada servicio se agruparía de manera independiente. La ventaja del agrupamiento
por producto es que aumenta la responsabilidad por el desempeño del producto, ya que todas las
actividades relacionadas con el producto específico están bajo la dirección de un solo gerente.

El tipo particular de cliente al que una organización busca llegar también puede determinar
la agrupación de empleados. En una empresa de artículos de oficina, por ejemplo, las actividades
de ventas se pueden dividir en tres departamentos que atiendan, respectivamente, a sus clientes
minoristas, mayoristas y gubernamentales. Un gran despacho jurídico puede segmentar su perso-
nal en función de atender a clientes corporativos o a personas físicas. El supuesto sobre el que se
basa la departamentalización por cliente es que, en cada departamento específico, los clientes
tienen un conjunto común de problemas y necesidades que los especialistas saben atender mejor

Otra forma de departamentalizar es en función del área geográfica o territorio donde se
opere —departamentalización geográfica—. La función de ventas puede dividirse en regio-
nes occidental, sur, oeste y oriental. Si los clientes de una organización están dispersos en una
gran área geográfica, esta forma de departamentalización puede ser muy útil. Por ejemplo, la
estructura organizacional de Coca-Cola refleja las operaciones de la empresa en dos amplias
áreas geográficas —el sector estadounidense y el sector internacional (que incluye Cuenca del
Pacífico, Comunidad Europea, Noreste de Europa y África, y Latinoamérica).

CUADRO  6–2 Tipos de departamentalización

• Funcional Agrupa a los empleados con base en el trabajo realizado (p. ej.: ingeniería,
contabilidad, sistemas de información, recursos humanos).

• Por producto Agrupa a los empleados en función de las principales áreas de producto
existentes dentro de la corporación (p. ej.: calzado de mujer, calzado de
hombre, y ropa y accesorios).

• Por cliente Agrupa a los empleados en función de los problemas y necesidades de los
clientes (p. ej.: ventas al mayoreo, al menudeo y al gobierno).

• Geográfica Agrupa a los empleados en función de las áreas regionales en que operan 
(p. ej.: norte, sur, oeste, este).

• Por proceso Agrupa a los empleados en función del flujo del trabajo o del cliente 
(p. ej.: pruebas, pagos).



departamentalización geográfica
Agrupar las actividades en función del área o
territorio geográfico donde se opere.departamentalización funcional

Agrupar las actividades con base en las funciones
realizadas.

departamentalización
Cómo se agrupan los trabajos.

cadena de mando
Línea de autoridad que va desde los niveles
organizacionales superiores hasta los más bajos y
define claramente quién está subordinado a quién.
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La última forma de departamentalización recibe el nombre de departamentalización
por proceso, y agrupa las actividades a partir del flujo de trabajo o de los clientes —como lo
hacen en muchas oficinas gubernamentales de expedición de licencias o en clínicas de servi-
cios médicos—. Las unidades están organizadas en torno a las habilidades comunes necesa-
rias para completar un determinado proceso. Si usted alguna vez ha tramitado su licencia de
manejo en las oficinas de expedición de licencias, quizá haya experimentado el proceso de
departamentalización. Estas oficinas tienen departamentos separados para manejar las solici-
tudes, aplicar las pruebas pertinentes, procesar la información, fotografíar al futuro conductor
y cobrar el servicio, y los clientes “fluyen” en secuencia a través de los diferentes departa-
mentos para obtener su licencia.

¿CUÁL ES LA VISIÓN ACTUAL DE LA DEPARTAMENTALIZACIÓN? La mayoría de las
grandes organizaciones continúa utilizando la mayor parte o todos los grupos
departamentales sugeridos por los primeros escritores sobre el tema de la administración.
Black & Decker, por ejemplo, organiza sus divisiones en torno a líneas funcionales, sus
unidades de manufactura en torno a procesos, sus ventas en torno a áreas geográficas, y sus
regiones de ventas en torno a grupos de clientes. Sin embargo, muchas organizaciones
utilizan equipos interfuncionales, es decir, equipos compuestos por personas de varios
departamentos y que trabajan en varias de las líneas departamentales tradicionales. Estos
equipos son especialmente útiles en tareas que se han vuelto más complejas y exigen diversas
habilidades para su consecución.4

Por último, el entorno competitivo de hoy ha reenfocado la atención de la gerencia en sus
clientes. Para monitorear mejor las necesidades de su clientela y poder responder apropiada-
mente a sus cambios, muchas organizaciones están poniendo mayor énfasis a la departamenta-
lización por cliente.

¿Qué son la autoridad y la responsabilidad?
Para comprender los conceptos de autoridad y responsabilidad, el lector deberá familiarizarse
también con el de cadena de mando, es decir, con la línea de autoridad que va desde los nive-
les organizacionales superiores hasta los más bajos y define claramente quién está subordinado
a quién. Los gerentes necesitan considerar la cadena de mando cuando organizan el trabajo por-
que ésta ayuda a los empleados en cuestiones como: “¿A quién rindo informes?” o “¿A quién
me dirijo si tengo un problema?” Por tanto, ¿qué son la autoridad y la responsabilidad?

La autoridad se refiere a los derechos inherentes a la posición gerencial para dar órdenes y
esperar que esas órdenes se obedezcan. La autoridad fue un concepto importante analizado por
los primeros teóricos del tema, y se consideró como el aglutinante que mantenía unida a una or-
ganización.5 Se delegó hacia los niveles gerenciales más bajos, dándoles ciertos derechos ade-
más de imponerles algunos límites dentro de los cuales podían operar. Cada posición gerencial
tiene derechos específicos inherentes que se adquieren en virtud de su cargo o rango. Por tanto,
la autoridad se relaciona con el cargo que se ocupa dentro de una organización y no tiene nada
que ver con las características personales de un gerente. Cuando un cargo de autoridad está va-
cante, la persona que lo ha abandonado deja de tener la autoridad correspondiente. La autoridad
permanece ligada al cargo y a quien lo ocupe.

Cuando los gerentes delegan autoridad, también deben asignar una responsabilidad pro-
porcional. Es decir, cuando los empleados reciben determinados derechos, también asumen la
obligación correspondiente de cumplir con la tarea asignada. Y deben rendir cuentas de su de-
sempeño. Asignar autoridad sin responsabilidad y rendición de cuentas abre la puerta al abuso.
Asimismo, no se debe responsabilizar a nadie de algo sobre lo que no tiene autoridad.

En Dell, la departamentalización por cliente
permite a esta empresa de computadoras
comprender mejor a sus clientes y responder
ante sus necesidades en forma apropiada.
Dell organiza a sus clientes en ocho
segmentos: hogar y oficina en el hogar,
empresas pequeñas y medianas, empresas
grandes, gobiernos estatal y local, gobierno
federal, instituciones de educación básica,
instituciones de educación superior e
instituciones de servicios médicos. Para
alcanzar a más usuarios de hogar y oficinas
en el hogar, Dell ha adoptado una estrategia
de ventas minoristas que permite a los
clientes comprar sus computadoras
personales en puntos de venta minorista
ubicados en todo el mundo. A través de una
sociedad con Gome Group, el mayor
minorista electrónico de China, Dell planea
ampliar sus ventas de computadoras de
escritorio y portátiles.

departamentalización por proceso
Agrupar las actividades en función del flujo de
trabajo o de los clientes.

departamentalización por cliente
Agrupar las actividades por cliente.

departamentalización por producto
Agrupar las actividades en función de las principales
áreas de producto. equipos interfuncionales

Equipos compuestos por individuos de varios
departamentos que trabajan en varias líneas
departamentales tradicionales.

autoridad
Derechos inherentes a la posición gerencial para dar
órdenes y esperar que esas órdenes se obedezcan.

responsabilidad
Obligación de realizar las tareas asignadas.
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¿CUÁLES SON LOS DIFERENTES TIPOS DE RELACIONES DE AUTORIDAD? Los primeros
teóricos de la administración distinguieron dos formas de autoridad: la autoridad de línea y la
autoridad de staff. La autoridad de línea faculta a un gerente para dirigir el trabajo de un
empleado. Ésta es la autoridad patrón-empleado que va desde la cima de la organización hasta
el nivel más bajo, de acuerdo con la cadena de mando, como se muestra en el cuadro 6-3. Como
un eslabón en la cadena de mando, un gerente con línea de autoridad tiene el derecho de dirigir
el trabajo de los empleados y de tomar ciertas decisiones sin consultar a nadie. Desde luego, en
la cadena de mando, todo gerente también está sujeto a la dirección de su superior.

Recuerde que, en ocasiones, el término línea se utiliza para diferenciar a los gerentes de lí-
nea de los gerentes de staff. En este contexto, línea se refiere a los gerentes cuya función orga-
nizacional contribuye directamente al logro de los objetivos de la organización. En una empresa
de manufactura, los gerentes de línea suelen desempeñar funciones de producción y ventas, en
tanto que a los gerentes de recursos humanos y nómina se les considera gerentes de staff con
autoridad de staff. Que la función de un gerente se clasifique como de línea o como de staff de-
penderá de los objetivos de la organización. Por ejemplo, en Staff Builders, un proveedor de
empleados temporales, los entrevistadores tienen una función de línea. Asimismo, en la em-
presa de nóminas de ADP, la nómina es una función de línea.

Conforme una organización se vuelve más grande y compleja, los gerentes de línea se dan
cuenta de que no tienen el tiempo ni la experiencia o los recursos necesarios para hacer el tra-
bajo de manera eficiente. En respuesta, crean funciones con autoridad de staff para apoyar,
asistir, asesorar y, en general, reducir parte de sus cargas informacionales. Por ejemplo, la ge-
rente de un hospital no puede manejar de manera eficaz la compra de todos los suministros que
el hospital requiere, así que crea un departamento de compras, es decir un departamento staff.
Desde luego, el jefe del departamento de compras tendrá una línea de autoridad sobre los agen-
tes de compras que trabajan para él. La gerente del hospital también puede percatarse del ex-
ceso de carga de trabajo y de que necesita un asistente. Al crear un cargo de asistente, crea un
cargo de staff. El cuadro 6-4 ilustra la autoridad de línea y la de staff.

¿QUÉ ES LA UNIDAD DE MANDO? Un empleado que debe rendir cuentas a dos o más jefes
quizá se enfrente a demandas o prioridades contrapuestas.6 Por ende, los primeros teóricos
pensaban que cada empleado debía estar subordinado sólo a un gerente, término conocido
como unidad de mando. En esos casos excepcionales en que la unidad de mando debe ser
violada, tiene que existir una clara separación de actividades y se debe designar a un supervisor
responsable de cada actividad.
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CUADRO 6–3 Cadena de mando y línea de autoridad



unidad de mando
Estructura en la que cada empleado está
subordinado sólo a un gerente.

autoridad de staff
Cargos con cierto grado de autoridad creados para
apoyar, asistir y asesorar a quienes detentan la
autoridad de línea.

autoridad de línea
Autoridad que faculta a un gerente a dirigir el
trabajo de un empleado.

poder
Capacidad de un individuo para influir en las
decisiones.
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La unidad de mando fue la opción lógica cuando las organizaciones eran relativamente
simples. En algunas circunstancias sigue siendo aconsejable y las organizaciones se adhieren a
ella. Pero los avances tecnológicos, por ejemplo, permiten el acceso a la información original
que alguna vez fue accesible sólo a los altos directivos. Además, con las computadoras, los em-
pleados se pueden comunicar con cualquier persona dentro de la organización sin tener que pa-
sar por los canales de comunicación formales de la cadena de mando. Por ende, en algunos ca-
sos, la estricta adherencia al principio de la unidad de mando crea cierto grado de inflexibilidad
que obstaculiza el desempeño de la organización.

¿EN QUÉ DIFIERE LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD MODERNAS DE LA VISIÓN
HISTÓRICA? Los primeros teóricos de la administración estaban fascinados con la autoridad.
Asumían que los derechos inherentes a un cargo formal en una organización eran la única
fuente de influencia, y pensaban que los gerentes eran todopoderosos. Este supuesto quizá haya
sido cierto hace 60 o incluso 30 años. Las organizaciones eran más simples; el staff menos
importante. Los gerentes dependían sólo al mínimo de los especialistas técnicos. En tales
condiciones, la capacidad de influencia coincidía con el nivel de autoridad. Y cuanto más alta
era la posición de un gerente dentro de la organización, más influencia tenía. Sin embargo, esas
condiciones ya no existen. Los investigadores y practicantes de la administración reconocen
ahora que no se debe ser gerente para tener poder y que el poder no guarda una correlación
estrecha con el nivel de alguien dentro de la organización.

La autoridad es un concepto importante en las organizaciones, pero un enfoque exclusivo
en la autoridad produce una visión miope y poco realista de la capacidad de influencia. Hoy, re-
conocemos que la autoridad es sólo un elemento del concepto más general de poder.

¿EN QUÉ DIFIERE LA AUTORIDAD DEL PODER? La autoridad y el poder suelen considerarse
como sinónimos, pero no lo son. Su legitimidad está basada en la posición de la figura 
de autoridad en la organización. La autoridad va aunada al trabajo. El poder, por otro lado, se
refiere a la capacidad individual de influir en las decisiones. Es decir, los derechos formales 
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CUADRO 6–4 Autoridad de línea frente a autoridad de staff
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que conlleva la posición de la persona dentro de una organización son sólo un medio por el que
alguien puede afectar el proceso de toma de decisiones.

El cuadro 6-5 representa visualmente la diferencia entre autoridad y poder. La disposición bi-
dimensional de los recuadros colocados en la parte A retrata la autoridad. El área donde se aplica la
autoridad está definida por la dimensión horizontal. Cada agrupación horizontal representa un área
funcional. La influencia de alguien en la organización está definida por la dimensión vertical en la
estructura. Cuanto más alto se ubique una persona en la organización, mayor será su autoridad.

Por otra parte, el poder es un concepto tridimensional (el cono en la parte B del cuadro 
6-5). Incluye no sólo las dimensiones funcional y jerárquica, sino también una tercera dimen-
sión llamada centralidad. Aunque la autoridad está definida por la posición vertical de la per-
sona en la jerarquía, el poder se compone tanto de su posición vertical como de su distancia al
centro de poder de la organización.

Imagine que el cono del cuadro 6-5 es una organización. El centro del cono es el centro de
poder. Cuanto más cerca se encuentre usted de ese centro, mayor influencia tendrá sobre las 
decisiones. La existencia de un centro de poder es, en realidad, la única diferencia entre A y B en
el cuadro 6-5. La dimensión vertical de la jerarquía en A es simplemente el nivel de alguien si-
tuado en el extremo exterior del cono. La punta del cono corresponde a la cima de la jerarquía, la
mitad del cono corresponde a los rangos medios de la jerarquía, y así sucesivamente. Asimismo,
los grupos funcionales en A son las aristas del cono. Cada arista representa un área funcional.

La analogía del cono reconoce explícitamente dos hechos: 1) Cuanto más alto se mueva al-
guien en una organización (mayor autoridad), más cerca estará del centro de poder; y 2) no es
necesario tener autoridad para ejercer el poder ya que es posible moverse horizontalmente
desde dentro y hacia el centro de poder sin ascender en la jerarquía. Por ejemplo, los asistentes
suelen ser muy poderosos en las empresas a pesar de tener poca autoridad. Como guardianes de
sus jefes, estos asistentes tienen una considerable influencia en cuanto a quiénes ven sus jefes y
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alcance del control
Número de empleados que un gerente puede
supervisar de manera eficiente y eficaz.
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cuándo los ven. Además, debido a que suelen ser en quienes sus jefes confían para obtener in-
formación, tienen cierto control en cuanto a lo que escuchan sus jefes. No es extraño que un ge-
rente de medio nivel, con un salario de $105 mil dólares estadounidenses al año, tenga cuidado
de no disgustar al asistente administrativo de su jefe, aunque el asistente gane sólo $45 mil al
año. ¿Por qué? Porque el asistente tiene poder. Esta persona puede ocupar un nivel bajo en la je-
rarquía de autoridad, pero está cerca del centro de poder.

De igual modo, los empleados de bajo nivel que tienen parientes, amigos o asociados en pues-
tos altos también pueden acercarse, gracias a ello, al centro de poder. Lo mismo sucede con los em-
pleados que tienen habilidades que son escasas e importantes. El ingeniero de producción de bajo
nivel, con 20 años de experiencia en una empresa, puede ser la única persona en toda la organiza-
ción que conozca el funcionamiento interno de toda la antigua maquinaria de producción. Cuando
las piezas de este equipo viejo se descomponen, es la única persona que sabe cómo arreglarlas. De
pronto, la influencia del ingeniero es mucho mayor de lo que correspondería a su nivel en la jerar-
quía vertical. ¿Qué nos dicen estos ejemplos acerca del poder? Indican que el poder puede provenir
de diversas áreas. French y Raven identificaron cinco fuentes o bases de poder: coercitivo, de re-
compensa, legítimo, experto y referente.7 Las presentamos brevemente en el cuadro 6-6.

¿Qué es el alcance del control?
¿Cuántos empleados puede un gerente supervisar de manera eficiente y eficaz? Esta es la cuestión
del alcance del control, el cual ha recibido mucha atención desde los primeros teóricos de la admi-
nistración. Aunque los primeros escritores no llegaron a establecer un consenso sobre el número es-
pecífico, la mayoría favorecía los alcances pequeños —no más de seis trabajadores— con el fin de
mantener un control estrecho.8 No obstante, varios escritores reconocieron el nivel que se ocupa en
la organización como una variable de contingencia. Argumentaban que a medida que un gerente as-
cendía en la jerarquía organizacional, tendría que lidiar con una mayor cantidad de problemas no
estructurados, así que los altos directivos necesitan un alcance menor que el de los mandos medios,
y éstos requieren un alcance más reducido que el de los supervisores. Sin embargo, durante la dé-
cada pasada vimos algunos cambios en las teorías acerca de los alcances de control eficaces.9

Muchas organizaciones están ensanchando sus alcances de control. El alcance del control
en empresas como General Electric y Kaiser Aluminium aumentó de ma-
nera significativa durante la década pasada. También se ha expandido en el
gobierno federal estadounidense, donde se han implementado esfuerzos
para incrementar el alcance del control y ahorrar tiempo en la toma de deci-
siones.10 El alcance del control está cada vez más relacionado con las varia-
bles contingentes. Es evidente que los empleados con más capacitación y
experiencia necesitan menos supervisión directa. Los gerentes que cuentan
con personal más capacitado y experimentado pueden funcionar con un ma-
yor alcance de control. Otras variables contingentes que determinan el al-
cance adecuado son la similitud de las tareas que desempeñan las personas,
la complejidad de tales tareas, la proximidad física de los empleados, el
grado de estandarización implementada en los procesos, la sofisticación del
sistema de información gerencial de la empresa, la solidez del sistema de
valores de la organización, y el estilo gerencial elegido por el gerente.12

CUADRO  6–6 Tipos de poder

Poder coercitivo Poder basado en el temor.

Poder de recompensa Poder basado en la capacidad de distribuir algo valioso para los demás.

Poder legítimo Poder basado en la posición que se ocupa en la jerarquía formal.

Poder experto Poder basado en capacidades expertas, habilidades especiales o
conocimiento que se posean.

Poder referente Poder basado en la identificación con una persona que tiene recursos o
rasgos personales deseables.

Descentralización es la clave para el éxito de
la cadena de tiendas departamentales
Nordstrom. El empoderamiento de los
empleados es la principal razón por la que
Nordstrom destaca como modelo de servicio
al cliente en la industria de las ventas
minoristas, tal como sucede con los gerentes
y vendedores que durante la inauguración
de una nueva tienda aparecen en público
según muestra esta fotografía. Nordstrom ha
desarrollado una sólida cultura corporativa
que faculta a los compradores, gerentes de
tienda, gerentes de departamento y
vendedores a tomar decisiones que
beneficien a sus clientes. Los compradores
tienen la libertad de adquirir mercancía que
refleje los estilos de vida y gustos locales, los
vendedores tienen la facultad de aceptar la
mercancía devuelta, y los gerentes de
departamento tienen la autoridad de tomar
decisiones sobre contrataciones,
capacitación y evaluación de sus equipos de
vendedores.
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¿En qué difieren la centralización 
y la descentralización?
Una de las preguntas que necesitan ser respondidas cuando se or-
ganiza es: ¿A qué nivel se toman las decisiones? La centralización
es el grado al que sucede la toma de decisiones en los niveles más
altos de la organización. La descentralización es el grado al que
los gerentes de niveles más bajos intervienen o realmente toman
decisiones. La centralización-descentralización no es un concepto
excluyente, sino una cuestión de grados de aplicación. Es decir,
ninguna organización es completamente centralizada o completa-
mente descentralizada. Pocas organizaciones, si las hubiera, po-
drían funcionar de manera eficaz si todas las decisiones las toma-
ran unas cuantas personas (centralización) o si todas las
decisiones se delegaran al nivel más cercano de los problemas
(descentralización). Veamos, entonces, cómo veían la centraliza-
ción los primeros teóricos de la administración y cómo la vemos
hoy.

Los primeros teóricos de la administración propusieron que
el grado de centralización en una organización dependía de la si-
tuación.13 Su meta consistía en el uso óptimo y eficiente de los
empleados. Las organizaciones tradicionales estaban basadas en
una estructura piramidal, con el poder y la autoridad concentrados
cerca de la cima de la organización. Dada esta estructura, históri-
camente las decisiones centralizadas eran más comunes, pero las
organizaciones actuales se han vuelto más complejas y sensibles a
los dinámicos cambios de sus entornos. Por tanto, muchos geren-
tes piensan que las decisiones deben tomarlas las personas más
cercanas a los problemas, sin importar su nivel organizacional. De
hecho, durante las décadas pasadas —al menos en las organizacio-
nes estadounidenses y canadienses— se ha presentado una ten-
dencia hacia una mayor descentralización en las organizaciones.14

¿CUÁL ES LA CONCEPCIÓN MODERNA DE LA CENTRALIZA-
CIÓN Y LA DESCENTRALIZACIÓN? En la actualidad, los gerentes
suelen elegir el grado de centralización o descentralización que les
permita implementar mejor sus decisiones y lograr las me-
tas organizacionales.15 Sin embargo, lo que funciona en una
organización no necesariamente lo hará en otra, así que los
gerentes deben determinar el grado de descentralización apropiado
para cada organización y sus unidades de trabajo. Cuando los
gerentes empoderan a sus empleados y les delegan la autoridad
suficiente para tomar decisiones en cuestiones que afectan su
trabajo y para cambiar la forma en que piensan sobre el trabajo,
estamos hablando de descentralización. Pero esto no implica que
los gerentes de alto nivel dejen de tomar decisiones.

¿Qué es la formalización?
La formalización se refiere al grado de estandarización de las ta-
reas impuesto en una organización y al grado al que la conducta
del empleado está regida por reglas y procedimientos. En las orga-

nizaciones altamente formalizadas, existen descripciones explícitas de cada uno de los puestos
de trabajo, así como varias reglas organizacionales y procedimientos claramente definidos para
llevar a cabo cada proceso de trabajo. La discrecionalidad de los empleados sobre lo que se
hace, cuándo se hace y cómo se hace, es mínima. No obstante, cuando el grado de formaliza-
ción es bajo, los empleados tienen mayor libertad en cuanto a la forma en que realizan sus labo-
res. Los primeros teóricos de la administración esperaban que las organizaciones tuvieran un
alto grado de formalización, puesto que ésta iba de la mano con las organizaciones de estilo bu-
rocrático.

OCORRECTO INCORRECTO
Si describiéramos la emoción que causó el lanzamiento del iPad de
Apple como excitación nos quedaríamos cortos.11 En ese tiempo, 
se supo que un pequeño grupo de expertos computacionales, que se
hacían llamar Goatse Security, habían hackeado el sitio web de AT&T y
encontrado números que identificaban los iPad conectados a la red
móvil de AT&T, y que esos números habían permitido al grupo descu-
brir 114 mil direcciones de correo electrónico de miles de los primeros
usuarios de iPad —entre los que se contaban prominentes funcionarios
de los ámbitos empresarial, político y militar—. AT&T llamó a esto un
acto de malicia, condenó a los hackers, y se disculpó con sus afecta-
dos clientes. El grupo que expuso esta falla en el sistema afirmó que 
lo había hecho como un “servicio público”. Un analista de CNET afirmó
que la acción de este grupo había sido benéfica. Así fue como se acuñó
la frase “hackeo ético”. “Los investigadores de la seguridad suelen revelar
los puntos débiles para mantener la honestidad de los proveedores.
Muchas fuentes se quejan de que cuando notifican a las empresas las
vulnerabilidades encontradas en sus sistemas de seguridad, las compa-
ñías tardan meses e incluso años en dar una solución a sus clientes.
Mientras tanto, los hackers maliciosos podrían descubrir tales vulnerabi-
lidades y utilizarlas para robar datos, infectar computadoras o atacar sis-
temas sin que el cliente siquiera sepa que está en riesgo”.

Piense en:

• ¿Qué opina usted? ¿Es posible que exista algo como el “hackeo ético”?

• ¿Qué dilemas éticos observa en este caso?

• ¿Cuáles son las implicaciones que plantea esta situación para diversos
grupos de interés?

G
lo

w
im

ag
es



formalización
Se refiere al grado de estandarización de las tareas
impuesto en una organización y al grado al que la
conducta del empleado está regida por reglas y
procedimientos.

descentralización
Grado al que los gerentes de niveles más bajos
intervienen o realmente toman decisiones.

centralización
Grado al que sucede la toma de decisiones en los
niveles más altos de la organización.

organización mecanicista
Organización burocrática; estructura que es alta en
especialización, formalización y centralización.
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¿CUÁL ES LA CONCEPCIÓN MODERNA DE LA FORMALIZACIÓN? Aunque cierto grado de
formalización es necesario para lograr consistencia y control, muchas organizaciones modernas
dependen menos de reglas estrictas y estandarizaciones para guiar y regular la conducta de sus
empleados. Por ejemplo, considere la siguiente situación:

Un cliente entra a una sucursal de una gran cadena nacional de farmacias para solicitar el
servicio de revelado de fotos el mismo día, pero lo hace 37 minutos después de la hora lí-
mite del servicio. Aunque el dependiente de la tienda sabe que debe seguir las reglas,
también sabe que no habría problema en revelar el rollo y desea servir al cliente. Así que
acepta el rollo con la esperanza de que su gerente no se dé cuenta.16

¿Acaso actuó mal el empleado? “Rompió” la regla. Pero al “romper” la regla, en realidad au-
mentó los ingresos de su tienda y ofreció un buen servicio al cliente.

Al percatarse de que existen varias situaciones en que las reglas pueden ser demasiado res-
trictivas, muchas organizaciones están permitiendo a sus empleados cierto margen de actua-
ción, confiriéndoles suficiente autonomía para tomar las decisiones que consideren son las me-
jores dadas las circunstancias. Esto no significa desechar todas las reglas organizacionales, pues
siempre habrá reglas que sea importante observar —y esas reglas deben explicarse de manera
que los empleados comprendan por qué es importante cumplirlas—. Pero en lo concerniente a
otras reglas, se puede dar a los empleados mayor flexibilidad.17

¿QUÉ VARIABLES CONTINGENTES
AFECTAN LA ELECCIÓN
ESTRUCTURAL?
La estructura cuyo uso sea el más apropiado dependerá de factores
contingentes. En esta sección abordaremos dos modelos estructura-
les de la organización y después estudiaremos las variables contin-
gentes más populares: estrategia, tamaño, tecnología y entorno.

¿En qué difiere la organización mecanicista
de la organización orgánica?
El cuadro 6-7 describe dos formas organizacionales.18 La organización mecanicista (o buro-
crática) fue el resultado natural de combinar los seis elementos de estructura. Adherirse al prin-
cipio de la cadena de mando aseguraba la existencia de una jerarquía formal de autoridad, en la
que cada persona estaba supervisada y controlada por un superior. Mantener alcances de control
reducidos a niveles cada vez más altos en la organización creó estructuras altas e impersonales.
A medida que la distancia entre los niveles superiores e inferiores de la organización se iba en-
sanchando, la alta dirección imponía cada vez más preceptos y regulaciones. Como los altos di-
rectivos no podían controlar las actividades de los niveles inferiores a través de la observación
directa, ni asegurar el uso de las prácticas estandarizadas, aplicaban sus preceptos y regulacio-
nes. La creencia de los primeros teóricos de la administración en un alto grado de especializa-
ción del trabajo creó empleos simples, rutinarios y estandarizados. La mayor especialización a
través de la departamentalización aumentó la despersonalización y la necesidad de más niveles
gerenciales que coordinaran los departamentos especializados.
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La organización orgánica es una forma altamente adaptativa, tan flexible y relajada como
la organización mecanicista es rígida y estable. En lugar de que sus empleos y regulaciones
sean estandarizados, la estructura flexible de la organización orgánica le permite cambiar con
tanta rapidez como sea necesario.19 Tiene división del trabajo, pero las tareas que la gente rea-
liza no son estandarizadas. Los empleados generalmente son profesionales que dominan la téc-
nica y están capacitados para manejar diversos problemas. Necesitan pocas reglas formales y
poca supervisión directa porque su capacitación les ha infundido estándares de conducta profe-
sional. Por ejemplo, no es necesario dar a un ingeniero petrolero los procedimientos exactos de
cómo localizar yacimientos petrolíferos a millas de distancia en altamar. El ingeniero es capaz
de resolver por sí mismo la mayoría de los problemas o después de haber dialogado con sus co-
legas. Los estándares profesionales son los que guían su conducta. La organización orgánica
tiene un grado bajo de centralización, de manera que el profesional pueda responder con rapi-
dez a los problemas y porque no se espera que los gerentes de alto nivel posean conocimientos
expertos para tomar las decisiones necesarias.

Los altos directivos suelen esmerarse en diseñar la estructura adecuada. La idoneidad de
tal estructura dependerá de cuatro variables contingentes: estrategia organizacional, tamaño 
de la organización, tecnología y grado de incertidumbre del entorno. Veamos al detalle tales va-
riables contingentes.

¿Qué repercusiones tiene la estrategia 
en la estructura?
La estructura de una organización debe facilitar el logro de las metas. Debido a que las metas
son una parte importante de las estrategias de la organización, es lógico que estrategia y es-
tructura estén estrechamente vinculadas. Alfred Chandler fue de los primeros que investiga-
ron esta relación.20 Estudió a varias de las grandes empresas estadounidenses y concluyó que
los cambios en la estrategia corporativa generaban cambios en la estructura organizacional
que a su vez apoyaba la estrategia. En particular, encontró que las organizaciones solían co-
menzar con un solo producto o línea. La simplicidad de la estrategia requería de sólo una es-
tructura simple o flexible para ejecutarse. Por tanto, las decisiones se podían centralizar en
manos de un solo alto directivo, y el grado de complejidad y formalización era bajo. No obs-
tante, a medida que las organizaciones crecían, sus estrategias se volvían más ambiciosas y
elaboradas.

La investigación ha demostrado que ciertos diseños estructurales funcionan mejor con
diferentes estrategias organizacionales.21 Por ejemplo, la flexibilidad y el libre flujo de in-
formación de la estructura orgánica funciona bien cuando una organización busca producir
innovaciones significativas y únicas. La organización mecanicista con su eficiencia, estabi-
lidad y estrictos controles, funciona mejor en empresas que desean controlar estrictamente
sus costos.

ORGÁNICA

Colaboración (tanto vertical como horizontal)

Reglas adaptables

Pocas reglas

Comunicación informal

Autoridad descentralizada para la toma de decisiones

Estructuras más planas

Relaciones jerárquicas rígidas

Deberes fijos

Muchas reglas

Canales de comunicación formalizados

Autoridad centralizada para la toma de decisiones

Estructuras más altas

MECANICISTA

CUADRO 6–7 Comparación entre organizaciones mecanicistas y orgánicas



producción en masa
Manufactura de grandes lotes.

organización orgánica
Estructura con bajo grado de especialización, formalización
y centralización.

producción por proceso
Producción continua automatizada o de flujo
continuo.

CAPÍTULO 6 | ESTRUCTURA Y DISEÑO ORGANIZACIONALES 143

¿Qué repercusiones tiene el tamaño 
sobre la estructura?
Existe evidencia contundente de que el tamaño de una organización afecta su estructura.22 Las
grandes organizaciones —por lo general aquellas con más de dos mil empleados— tienden a
contar con el mayor grado de especialización, departamentalización, centralización, y con más
reglas y regulaciones que las organizaciones más pequeñas. No obstante, una vez que una orga-
nización supera cierto tamaño, el tamaño tiene menor influencia sobre la estructura. ¿Por qué?
Simplemente porque una vez que la empresa tiene cerca de dos mil empleados, en realidad ya es
bastante mecanicista. Agregar otros 500 empleados no impacta tanto la estructura. En cambio,
agregar 500 empleados a una organización que tiene sólo 300, tiende a volverla más mecanicista.

¿Qué repercusiones tiene la tecnología 
sobre la estructura?
Toda organización utiliza alguna forma de tecnología para convertir sus insumos en produc-
ción. Por ejemplo, los empleados de las instalaciones brasileñas de Whirlpool construyen hor-
nos de microondas y acondicionadores de aire sobre una cadena de montaje estandarizada. Los
empleados de FedEx Kinko’s realizan trabajos a la medida de diseños e impresión para clientes
individuales. Y los empleados del complejo de Bayer en Pakistán fabrican productos farmacéu-
ticos mediante una línea de producción de flujo continuo. Las primeras investigaciones sobre el

Joan Woodward, académica británica dedicada al tema de la adminis-
tración, estudió a pequeñas fábricas del sur de Inglaterra para determi-
nar la relación que guardaban los elementos del diseño estructural con
el éxito organizacional.24 No pudo identificar un patrón consistente
hasta que dividió las empresas en tres distintas tecnologías que tenían
crecientes niveles de complejidad y sofisticación. La primera categoría,
producción unitaria, describía la producción de artículos en unidades
o pequeños lotes. La segunda categoría, producción en masa, descri-
bía la manufactura de grandes lotes. Por último, el tercer grupo, y el
más complejo desde el punto de vista técnico, producción por pro-
ceso, incluía la producción continua automatizada. En el cuadro 6-8 se
muestra un resumen de sus hallazgos concernientes a la tecnología y a
la estructura organizacional adecuada.

El estudio de la tecnología y la estructura organizacional realizado
por Woodward es uno de los primeros estudios acerca de la teoría de
contingencias. Su respuesta a la pregunta “¿de qué depende?” sería que
el diseño organizacional adecuado depende de la tecnología de la orga-

nización. Otros estudios más recientes también han demostrado que las
organizaciones adaptan sus estructuras a su tecnología dependiendo del
grado de automatización de su tecnología para transformar insumos en
productos. En general, cuanto más automatizada sea la tecnología, más
mecanicista será la estructura, y las organizaciones con tecnología menos
automatizada tenderán a adoptar estructuras orgánicas.

Piense en:
• Dé algunos ejemplos de productos elaborados mediante cada una

de las tres distintas formas de producción.

• ¿Por qué una estructura mecanicista sería más adecuada para una or-
ganización con tecnología automatizada?

• Asimismo, ¿por qué una estructura orgánica sería más adecuada para
una organización con tecnología no automatizada?

• ¿Considera usted que el modelo de Woodward continúa siendo vá-
lido en las organizaciones modernas? ¿Por qué sí o por qué no?

CUADRO  6–8 Hallazgos de Woodward con respecto a la tecnología y la estructura

PRODUCCIÓN UNITARIA PRODUCCIÓN EN MASA PRODUCCIÓN POR PROCESO

Características estructurales Baja diferenciación vertical Diferenciación vertical moderada Alta diferenciación vertical

Baja diferenciación horizontal Diferenciación horizontal alta Baja diferenciación horizontal

Baja formalización Formalización alta Baja formalización

Estructura más eficaz: Orgánica Mecanicista Orgánica

producción unitaria
Producción de artículos en unidades o pequeños lotes.
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efecto de la tecnología en la estructura se remontan a Joan Woodward.23 Para mayor informa-
ción sobre su trascendental trabajo, consulte el recuadro denominado Del pasado al presente.

¿Qué repercusiones tiene el entorno 
sobre la estructura?
En el capítulo 2 hablamos del entorno como una restricción a la discrecionalidad del gerente. El
entorno también tiene un efecto importante sobre la estructura de una organización. En esencia,
las organizaciones mecanicistas son más eficaces en los entornos estables. Las organizaciones
orgánicas son más afines a entornos dinámicos e inciertos.

La evidencia sobre la relación entorno-estructura ayuda a explicar por qué tantos gerentes
han reestructurado sus organizaciones para ser ágiles, rápidas y flexibles.25 La competencia glo-
bal, la innovación acelerada de productos por parte de la competencia, la administración del cono-
cimiento, y la creciente demanda de entregas más rápidas y mejor calidad por parte de los clientes
son ejemplos de fuerzas dinámicas del entorno.26 Las organizaciones mecanicistas tienden a estar
mal preparadas para responder a cambios rápidos del entorno. En consecuencia, los gerentes,
como los de Samsung Electronics, rediseñan sus organizaciones para hacerlas más orgánicas.27

¿CUÁLES SON ALGUNOS DE LOS DISEÑOS
ORGANIZACIONALES MÁS COMUNES?
Al tomar decisiones estructurales, los gerentes tienen algunos diseños comu-
nes entre los cuales elegir: tradicionales y contemporáneos. Veamos algunos
de los diferentes tipos de diseños organizacionales.

¿Qué diseños organizacionales tradicionales
pueden utilizar los gerentes?

Cuando diseñan una estructura, los gerentes pueden elegir uno de los diseños organizaciona-
les tradicionales. Estas estructuras (simple, funcional y divisional) tienden a ser de naturaleza
más mecanicista. (Vea en el cuadro 6-9 un resumen de las fortalezas y debilidades de cada una).

¿QUÉ ES UNA ESTRUCTURA SIMPLE? La mayoría de las empresas empiezan como iniciativas
empresariales y emplean una estructura simple, que es un diseño organizacional con un bajo nivel
de departamentalización, amplios alcances de control, autoridad centralizada en una sola persona,
y poca formalización.28 La estructura simple es la más utilizada en las pequeñas empresas y sus
ventajas son evidentes. Es rápida, flexible, de mantenimiento poco costoso y la rendición de
cuentas es clara. No obstante, conforme crece, la organización se vuelve cada vez menos
adecuada porque sus pocas políticas o reglas para guiar las operaciones y su alto nivel de

6.3

Comparar
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CUADRO  6–9 Diseños organizacionales tradicionales

Etructura simple
• Fortalezas: Rápida; flexible; mantenimiento poco costoso; rendición de cuentas clara.

• Debilidades: No es adecuada a medida que la organización crece; depender de una sola
persona es riesgoso.

Etructura funcional
• Fortalezas: Ventajas de ahorro en costos a partir de la especialización (economías de

escala, duplicación mínima de gente y equipo); los empleados se agrupan con otros con
tareas similares.

• Debilidades: Perseguir metas funcionales puede ocasionar que los gerentes pierdan de
vista lo que es mejor para toda la organización; los especialistas funcionales se aíslan y
tienen poco conocimiento de lo que hacen otras unidades.

Estructura divisional
• Fortalezas: Se enfoca en los resultados —los gerentes divisionales son responsables de lo

que sucede con sus productos y servicios.

• Debilidades: La duplicación de actividades y recursos aumenta los costos y reduce la
eficiencia.



estructura funcional
Diseño organizacional que agrupa especialidades
similares o relacionadas.

estructura simple
Diseño organizacional con un bajo nivel de
departamentalización, amplios alcances de control,
autoridad centralizada en una sola persona, y poca
formalización.

estructura divisional
Estructura organizacional compuesta por unidades
de negocio o divisiones separadas.
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centralización generan sobrecarga de información en la cima de la organización. A medida que el
tamaño aumenta, la toma de decisiones se vuelve más lenta y puede llegar a ser paralizante porque
será un solo ejecutivo quien continuamente tratará de tomar todas las decisiones. Si la estructura
no cambia y no se adapta a su tamaño, la empresa puede perder impulso y probablemente fracase.
Otra debilidad de la estructura simple es que resulta riesgosa: todo depende de una sola persona.
Si algo le sucediera al gerente-propietario, el centro de toma de decisiones y de la información de
la organización se perdería. Sin embargo, a medida que más empleados se van agregando, la
mayoría de las pequeñas empresas no permanecen como estructuras simples. La estructura tiende
hacia una mayor especialización y formalización. Se introducen reglas y regulaciones, el trabajo
se especializa, se crean departamentos, se añaden niveles gerenciales y la organización se
burocratiza más. Dos de las opciones de diseño burocrático más populares que surgen de la
departamentalización funcional y de producto son las estructuras funcionales y divisionales.

¿QUÉ ES LA ESTRUCTURA FUNCIONAL? Una estructura funcional es un diseño organizacional
que agrupa especialidades similares o relacionadas. Puede pensarse en esta estructura como en
una departamentalización funcional que se aplica a toda la organización. Por ejemplo, Revlon,
Inc., se organiza en torno a funciones de operaciones, finanzas, recursos humanos e investigación
y desarrollo de productos.

La fortaleza de la estructura funcional depende de las ventajas generadas por la especiali-
zación del trabajo. Conjuntar especialistas genera economías de escala, minimiza la duplica-
ción de personal y equipo, y hace que los empleados se sientan cómodos y satisfechos porque
tienen oportunidad de hablar el mismo idioma con sus compañeros. La debilidad más evidente
de la estructura funcional es que la organización suele perder de vista lo que más le conviene en
busca de las metas funcionales. Como ninguna función es totalmente responsable de los resul-
tados, los miembros de las funciones individuales quedan aislados y tienen poco conocimiento
de lo que hacen las personas ubicadas en otras funciones.

¿QUÉ ES LA ESTRUCTURA DIVISIONAL? La estructura divisional es una estructura
organizacional compuesta por unidades de negocio o divisiones separadas.29 En esta estructura,
cada división tiene una autonomía limitada, hay un gerente de división que tiene autoridad
sobre su unidad y es responsable por su desempeño. Sin embargo, en las estructuras
divisionales, la corporación matriz suele actuar como supervisor externo para coordinar y
controlar las diferentes divisiones, y con frecuencia ofrece algunos servicios de soporte como
los financieros y jurídicos. El gigante de productos médicos Johnson & Johnson, por ejemplo,
tiene tres divisiones: farmacéutica, dispositivos médicos y de diagnóstico, y productos de
consumo. Además, tiene varias subsidiarias que también fabrican y comercializan productos
diversos para el cuidado de la salud.

La principal ventaja de la estructura divisional es que se enfoca en los resultados. Los geren-
tes de división asumen la responsabilidad total por el producto o servicio. La estructura divisional
también libera al personal corporativo de la tarea cotidiana que supone manejar los detalles opera-
tivos, de manera que así puede prestar más atención a la planeación estratégica y de largo plazo.
La principal desventaja de este tipo de estructura es la duplicación de actividades y recursos. Ca-
da división, por ejemplo, puede tener un departamento de investigación de mercados. Si no 
existieran divisiones, toda la investigación de mercados de la organización se centralizaría y lleva-
ría a cabo a una fracción del costo que exige la estructura divisional. Por tanto, la duplicación de
funciones de la forma divisional aumenta los costos y reduce la eficiencia de la organización.

¿Qué diseños organizacionales contemporáneos
pueden utilizar los gerentes?
Los gerentes se están percatando de que los diseños tradicionales ya no son adecuados para el
complejo y dinámico entorno de la actualidad. Las organizaciones necesitan ser ágiles, flexibles
e innovadoras; es decir, más orgánicas. Así que los gerentes están encontrando formas creativas
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de estructurar y organizar el trabajo y están usando diseños como estructuras basadas en equi-
pos, estructuras matriciales y basadas en proyectos, y estructuras sin fronteras.30 (Vea en el cua-
dro 6-10 un resumen de tales diseños).

¿QUÉ SON LAS ESTRUCTURAS BASADAS EN EQUIPOS? Larry Page y Sergey Brin,
cofundadores de Google, han creado una estructura corporativa que “aborda la mayoría de los
grandes proyectos mediante equipos pequeños y altamente enfocados”.31 Una estructura
basada en equipos es aquella en la que toda la organización está compuesta por equipos de
trabajo que realizan todo el trabajo de la organización.32 En esta estructura, el empoderamiento
del empleado es crucial porque no existe una línea de autoridad gerencial descendente. En lugar
de ello, los equipos de empleados diseñan y realizan el trabajo de la manera que consideran más
apropiada, pero también son responsables de los resultados del desempeño de su trabajo en sus
respectivas áreas. En las organizaciones grandes, la estructura de equipo complementa lo que
suele ser una estructura funcional o divisional. Esto permite a la organización tener la eficiencia
de una burocracia y al mismo tiempo la flexibilidad de los equipos. Por ejemplo, empresas
como Amazon, Boeing, Hewlett-Packard, Louis Vuitton, Motorola y Xerox están utilizando en
gran medida los equipos de empleados para mejorar su productividad.

Aunque las estructuras de equipo han sido positivas, no basta con organizar a los emplea-
dos en equipos. Los empleados deben estar entrenados para trabajar en equipo, recibir capacita-
ción en habilidades interfuncionales, y recibir la compensación correspondiente. Sin un plan de

remuneración basado en equipos e implementado de la manera ade-
cuada, muchos de los beneficios de esta estructura pueden per-
derse.33 Abordaremos el tema de los equipos con mayor detalle en
el capítulo 10.

¿QUÉ SON LAS ESTRUCTURAS MATRICIALES Y BASADAS EN PRO-
YECTOS? Además de las estructura basadas en equipos, otros
diseños contemporáneos populares son las estructuras matriciales y
basadas en proyectos. La estructura matricial asigna especialistas
de diversos departamentos funcionales para trabajar en proyec-
tos administrados por un gerente de proyecto. Cuando los em-
pleados terminan su trabajo en un proyecto asignado, regresan a sus
departamentos funcionales. Un aspecto único de este diseño es que
crea una cadena de mando dual porque los empleados que trabajan
en la organización matricial tienen dos gerentes: su gerente de área

CUADRO  6–10 Diseños organizacionales contemporáneos

ESTRUCTURA BASADA EN EQUIPOS

• Qué es: Una estructura en la que toda la organización está compuesta por equipos o grupos de trabajo.
• Ventajas: Los empleados se involucran más y se les dota de mayor poder. Se reducen las barreras entre las áreas funcionales.
• Desventajas: No existe una clara cadena de mando. Se presiona a los equipos para que tengan un mejor desempeño.

ESTRUCTURA MATRICIAL-BASADA EN PROYECTOS

• Qué es: La estructura matricial asigna especialistas de diferentes áreas funcionales para trabajar en proyectos determinados,
pero después de terminar cada proyecto los especialistas retornan a sus respectivas áreas. En la estructura basada en
proyectos, los empleados continuamente trabajan en proyectos, y cuando termina un proyecto los empleados se
dedican a realizar el siguiente.

• Ventajas: Tiene un diseño fluido y flexible capaz de responder a los cambios en el entorno. La toma de decisiones es más
rápida.

• Desventajas: Complejidad para asignar personas a los proyectos. Conflictos de personalidad y relativos a las tareas.

ESTRUCTURA SIN FRONTERAS

• Qué es: Estructura no definida o limitada por fronteras artificiales horizontales, verticales o externas; abarca los tipos
organizacionales virtual y reticular.

• Ventajas: Gran capacidad de respuesta y flexibilidad. Utiliza el talento donde quiera que éste se encuentre.
• Desventajas: Falta de control. Dificultades de comunicación.

En las oficinas que Google mantiene por
todo el mundo, los llamados googlers
trabajan en pequeños equipos que se
concentran en realizar tareas
organizacionales, crear nuevas ideas y
resolver problemas. La estructura de equipos
de Google es crucial para esta empresa
enfocada en la innovación. El compromiso
de Google con la innovación depende de
que todos los miembros de sus equipos
compartan ideas y opiniones, las pongan a
prueba, y las lleven a la práctica. Google
confiere a los miembros empoderados del
equipo la autoridad de tomar decisiones que
llevarán innovaciones al mercado tan rápido
como sea posible.
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estructura matricial
Asigna especialistas de diversos departamentos
funcionales para trabajar en proyectos
administrados por un gerente de proyecto.

estructura basada en equipos
Estructura en la que toda la organización está
compuesta por equipos o grupos de trabajo.

estructura basada en proyectos
Estructura en la que los empleados trabajan
continuamente en proyectos.
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funcional y su gerente de proyecto o de producto, quienes comparten la autoridad. (Vea el
cuadro 6-11). El gerente de proyecto tiene autoridad sobre los miembros funcionales que son
parte de su equipo de proyecto en áreas relacionadas con las metas del proyecto. Sin embargo,
cualquier decisión sobre ascensos, recomendaciones salariales y revisiones anuales suelen ser
responsabilidad del gerente funcional. Para trabajar de manera eficaz, ambos gerentes deben
mantener una comunicación frecuente, coordinar las demandas de trabajo para los empleados,
y resolver conjuntamente los conflictos.

La principal fortaleza de la matriz es que puede facilitar la coordinación de un conjunto de
proyectos complejos e interdependientes y, al mismo tiempo, conservar las economías de escala
que se generan por mantener agrupados a los especialistas funcionales. Sus principales desven-
tajas consisten en que crea confusión y es proclive a inducir luchas de poder. Cuando se pasan
por alto los principios de unidad de cadena de mando, la ambigüedad aumenta en gran medida.
Puede surgir confusión en cuanto a quién está subordinado a quién. A su vez, la confusión y la
ambigüedad desencadenan las luchas de poder.

En lugar de una estructura matricial, muchas organizaciones están utilizando la estructura
basada en proyectos, en la que los empleados trabajan continuamente en proyectos. A diferen-
cia de la estructura matricial, una estructura basada en proyectos no tiene departamentos forma-
les a los que puedan regresar los empleados al terminar un proyecto. En vez de eso, los emplea-
dos llevan sus habilidades, capacidades y experiencias específicas a otros proyectos. También,
en la estructura basada en proyectos todo el trabajo es realizado por equipos de empleados. Por
ejemplo, en la firma de diseño IDEO se forman, deshacen y forman nuevamente equipos según
lo exija el trabajo. Los empleados se “unen” a determinados equipos de proyecto porque poseen

Manufactura

Grupo de
manufactura

Administración
de contratos

Grupo de
contabilidad

Compras Contabilidad
Recursos
humanos

Proyecto
Alfa

Grupo
de diseño

Grupo de
contratos

Grupo de
recursos humanos

Grupo de
recursos humanos

Grupo de
recursos humanos

Grupo de
recursos humanos

Grupo
de diseño

Grupo
de diseño

Grupo
de diseño

Proyecto
Beta

Proyecto
Gamma

Proyecto
Omega

Grupo de
manufactura

Grupo de
manufactura

Grupo de
manufactura

Grupo de
contratos

Grupo de
contratos

Grupo de
contratos

Grupo de
compras

Grupo de
compras

Grupo de
compras

Grupo de
compras

Grupo de
contabilidad

Grupo de
contabilidad

Grupo de
contabilidad

Ingeniería
de diseño

CUADRO 6–11 Muestra de estructura matricial
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las habilidades y capacidades necesarias para tal o cual proyecto. Sin embargo, cuando el pro-
yecto finaliza se cambian al siguiente.34

Las estructuras basadas en proyectos suelen ser diseños organizacionales más flexibles. La
principal ventaja es que los empleados pueden desplegarse rápidamente para responder a los
cambios en el entorno. Además, no existe departamentalización o una jerarquía organizacional
rígida que obstaculice la toma de decisiones o la acción. En esta estructura, los gerentes sirven
como facilitadores, mentores y entrenadores. Eliminan o minimizan los obstáculos organizacio-
nales y garantizan que los equipos tengan los recursos necesarios para completar su trabajo de
manera eficiente y eficaz. Sus dos principales desventajas son la complejidad para asignar el per-
sonal adecuado a los proyectos y los inevitables conflictos de tareas y personalidad que surgen.

¿QUÉ ES UNA ORGANIZACIÓN SIN FRONTERAS? Otro diseño organizacional contemporáneo
es la organización sin fronteras, cuyo diseño no está limitado ni definido por fronteras
horizontales, verticales o externas impuestas mediante una estructura predefinida.36 El antiguo
presidente de General Electric (GE) Jack Welch acuñó el término porque deseaba eliminar las
fronteras verticales y horizontales existentes dentro de GE y romper las barreras externas entre la
empresa y sus clientes y proveedores. Aunque la idea de eliminar fronteras puede parecer
extraña, muchas de las actuales organizaciones más exitosas están encontrando que pueden
operar de manera más eficaz siendo flexibles y no estructuradas: que la estructura ideal para ellas
es no tener una estructura rígida, limitada y predefinida.37

¿A qué nos referimos cuando decimos “fronteras”? Existen dos tipos: 1) internas —son las
fronteras horizontales que impone la especialización y departamentalización del trabajo y 
las verticales que separan a los empleados en niveles y jerarquías organizacionales; y 2) exter-
nas: fronteras que separan a la organización de sus clientes, proveedores y otros grupos de inte-
rés. Para minimizar o eliminar las fronteras, los gerentes deben usar los diseños estructurales re-
ticulares o virtuales.

Una organización virtual consiste en un pequeño grupo de empleados de tiempo completo
y especialistas externos a quienes se les contrata temporalmente según sea necesario para traba-
jar en determinados proyectos.38 Un ejemplo es StrawberryFrog, una agencia de publicidad
global con oficinas en Nueva York, Ámsterdam, Bombay y Saõ Paulo. El trabajo se realiza con
un mínimo de personal administrativo y una red global de trabajadores independientes asigna-
dos para realizar el trabajo del cliente. Al recurrir a estos trabajadores independientes, la em-
presa disfruta de una red de talentos sin tener que enfrentar toda la complejidad y los gastos ge-
nerales innecesarios que esto conllevaría.39 La inspiración para desarrollar este enfoque
estructural proviene de la industria cinematográfica. Hoy, las personas son esencialmente
“agentes libres” que se mueven de un proyecto a otro —dirigiendo, consiguiendo talento, ma-
quillando, vistiendo, diseñando escenarios, etc.— según sea necesario.

Otra opción estructural para los gerentes que desean mi-
nimizar o eliminar las fronteras organizacionales es la organiza-
ción reticular, la cual utiliza a sus propios empleados para reali-
zar algunas actividades laborales y establece redes de provee-
dores externos que ofrecen otros componentes de producto o
procesos de trabajo necesarios.40 En empresas de manufactura,
a esta forma organizacional en ocasiones se le denomina orga-
nización modular.41 Este enfoque estructural permite a las or-
ganizaciones concentrarse en lo que hacen mejor al subcontratar
otras actividades a empresas más aptas para hacerlas. Muchas
empresas están utilizando este enfoque en ciertas actividades
organizacionales laborales. Por ejemplo, el director de desarro-
llo de los aviones 787 de Boeing administra miles de emplea-
dos y a unos 100 proveedores ubicados en más de 100 lugares
en diferentes países.42 La firma sueca Ericsson contrata su ma-
nufactura e incluso parte de su investigación y desarrollo a con-
tratistas de más bajo costo en Nueva Delhi, Singapur, California
y otras ubicaciones globales.43 Y en Penske Truck Leasing, do-
cenas de procesos de negocios como el aseguramiento de títulos
y licencias, el ingreso de datos de registro del automovilista, y
el procesamiento de datos para declaraciones tributarias y con-
tables se han subcontratado en México e India.44

STAR Collaborative es una red virtual proveedora de personal administrativo creada
por los cofundadores Ed Lefkow (a la izquierda) y Dan Olson. STAR es un grupo
consultor especializado compuesto por más de 150 profesionales independientes —
expertos en proyectos y  administración del cambio— que ayudan principalmente a
empresas de la lista Fortune 500 a alcanzar resultados de negocios al encontrar
formas de aumentar la comunicación, promover la colaboración y desarrollar
liderazgo. Una estructura virtual permite a STAR ofrecer los mismos recursos de alta
calidad de consultores hábiles y experimentados que los ofrecidos por grandes
empresas de consultoría, pero sin complejidad estructural ni gastos administrativos
innecesarios. En esta fotografía, Lefkow y Olson hacen negocios en una cafetería, una
de las muchas oficinas virtuales desde donde trabajan para estar cerca de sus clientes.
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8% de empresas encuestadas
tiene a más de 40% de sus
empleados trabajando 
virtualmente.

44% de empleados dice que la
mayor queja de trabajar en 
el hogar es no tener una 
interacción cara a cara.

40% de encuestados dijo que co-
laborar con clientes y provee-
dores tenía el mayor impacto
en la cantidad de tiempo re-
querida para llevar nuevos
productos al mercado.

20% de los estadounidenses tiene
trabajos “no estandarizados”
(trabajan menos de 35 horas
a la semana, son contratistas
independientes, trabajadores
por día, etc.).

12% de los entrevistados en una
encuesta sobre la fuerza de
trabajo global dijo que el 
teletrabajo era extremada-
mente importante para ellos.

81% de los patrones ofrece algún
tipo de flexibilidad de horario
laboral.

70% de la fuerza laboral estadouni-
dense califica como “móvil” al
menos una parte del tiempo.



organización virtual
Consiste en un pequeño grupo de empleados de
tiempo completo y especialistas externos a quienes
se les contrata temporalmente según sea necesario
para trabajar en proyectos.

organización sin fronteras
Organización cuyo diseño no está limitado ni
definido por fronteras horizontales, verticales
o externas impuestas mediante una estructura
predefinida.

organización reticular
Aquella que utiliza a sus propios empleados para realizar
algunas actividades laborales y establece redes de
proveedores externos que ofrecen otros componentes
de producto o procesos de trabajo necesarios.
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¿QUÉ DESAFÍOS PLANTEA EL DISEÑO
ORGANIZACIONAL EN LA
ACTUALIDAD?
Conforme los gerentes buscan diseños organizacionales que apoyen
y faciliten a los empleados hacer su trabajo de manera eficiente y efi-
caz, también encuentran ciertos desafíos que deben enfrentar. Éstos
incluyen el mantener conectados a los empleados, administrar cuestio-
nes estructurales globales, desarrollar una organización que aprende y 
diseñar esquemas de trabajo flexibles.

¿Cómo mantener conectados a los empleados?
Muchos conceptos de diseño organizacional se desarrollaron durante el siglo XX cuando las ta-
reas laborales eran muy predecibles y constantes, la mayoría de los empleos era de tiempo com-
pleto y perduraba indefinidamente, y el trabajo se realizaba en la empresa del patrón bajo la su-
pervisión de un gerente.45 Pero así no funcionan muchas organizaciones en la actualidad, como
ya lo vimos en el análisis previo sobre organizaciones virtuales y reticulares. Un desafío impor-
tante que plantea el diseño estructural para los gerentes es hallar una forma de mantener conec-
tados con la organización a empleados ampliamente dispersos y en constante movimiento. El
recuadro denominado La tecnología y el quehacer gerencial describe la manera en que la tecno-
logía de información puede ayudar al respecto.

¿Cómo afectan las diferencias globales a la
estructura organizacional?
¿Existen diferencias en las estructuras organizacionales? ¿Las organizaciones australianas es-
tán estructuradas como las estadounidenses? ¿Las organizaciones alemanas están estructuradas
como las francesas o las mexicanas? Dada la naturaleza global del actual entorno de negocios,

6.4

Analizar
los desafíos de

diseño que 
enfrentan las

organizaciones
actuales.

T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L

LA TECNOLOGÍA EL CAMBIANTE MUNDO DEL TRABAJO

Podríamos decir con toda seguridad que el mundo del tra-
bajo nunca será igual a como fue hace 10 años.46 La tec-
nología de información ha abierto nuevas posibilidades
para que los empleados trabajen en lugares tan remotos
como la Patagonia o el centro de Seattle.Aunque las orga-
nizaciones siempre han tenido empleados que viajan
hasta distantes sedes corporativas para atender negocios,
estos empleados ya no deben buscar la caseta telefónica
más cercana o esperar regresar a “la oficina” para ver qué
problemas han surgido. En lugar de ello, las comunicacio-
nes y tecnologías computacionales móviles han dado a or-
ganizaciones y empleados formas de mantenerse conecta-
dos y ser más productivos. Veamos algunas tecnologías
que están cambiando la forma de trabajar.

• Dispositivos portátiles con correo electrónico, calendarios y
contactos que se pueden utilizar en cualquier lugar donde ex-
ista una red inalámbrica. Y estos dispositivos se pueden usar
para conectarse a las bases de datos corporativas e intranets
de la empresa.

• Los empleados pueden realizar videoconferencias mediante re-
des de banda ancha y webcams.

• Muchas empresas están dando a sus empleados mandos a
distancia con códigos de encriptado que cambian constante-
mente y les permiten conectarse a la red corporativa para ac-
ceder a su correo electrónico y a datos de la empresa desde
cualquier computadora conectada a internet.

• Los teléfonos celulares pueden conectarse sin problemas a redes
celulares y a conexiones Wi-Fi corporativas.

El mayor problema de trabajar en cualquier lugar y 
en cualquier momento es la seguridad. Las empresas de-
ben proteger su información sensible e importante. Sin
embargo, el software y otros dispositivos de desactivación
han minimizado de manera considerable los problemas de
seguridad. Incluso las compañías aseguradoras se sienten
más cómodas dando a sus empleados que están en cons-
tante movimiento acceso a la información necesaria para
completar su trabajo. Por ejemplo, Health Net Inc., dio
BlackBerrys a muchos de sus gerentes para que pudieran

aprovechar los registros de sus clientes desde cualquier lu-
gar. Como lo dijo el CEO de una empresa de tecnología:
“Ahora las empresas pueden comenzar a pensar en aplica-
ciones innovadoras que puedan crearse y entregarse a sus
empleados en cualquier lugar”.

Piense en:

• ¿Qué beneficios ve en la posibilidad de trabajar desde cualquier
lugar y en cualquier momento? (Piense en términos de beneficios
para una organización y para sus recursos humanos).

• ¿Qué otros problemas, además de la seguridad, ve en la posibili-
dad de trabajar desde cualquier lugar y en cualquier momento?
(Nuevamente, piense al respecto en el caso de una organización y
sus empleados).

• ¿Cómo utiliza  la tecnología de información para hacer su trabajo
de estudiante?

• ¿Qué desafíos encuentra en lo anterior?
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esta es una cuestión con la que deben familiarizarse los gerentes. Los investigadores han con-
cluido que las estructuras y estrategias de las organizaciones de todo el mundo son similares,
“pero el comportamiento dentro de ellas es conservar sus particularidades culturales”.47 ¿Qué
significa esto para el diseño de estructuras eficientes y eficaces? Al diseñar o cambiar una es-
tructura, los gerentes deben pensar en las implicaciones culturales de ciertos elementos del di-
seño. Por ejemplo, un estudio demostró que la formalización —reglas y mecanismos burocráti-
cos— puede ser más importante en países con un desarrollo económico menor y menos
importante en países con mayor desarrollo económico, donde los empleados tienen niveles su-
periores de educación y habilidades profesionales.48 Otros elementos del diseño estructural
también pueden verse afectados por las diferencias culturales.

¿Cómo desarrollar una organización que aprende?
Al hacer negocios en un entorno intensamente global, el minorista británico Tesco se dio cuenta
de la importancia que tenía para sus tiendas funcionar bien detrás de bambalinas. Y lo logra me-
diante una “herramienta” probada llamada Tesco in a Box, la cual promueve consistencia en las
operaciones y es una forma de compartir las innovaciones. Tesco es ejemplo de una organiza-
ción que aprende, es decir, una organización que ha desarrollado la capacidad de aprender,
adaptarse y cambiar de manera continua.49 El concepto de organización que aprende no implica
un diseño organizacional específico, más bien describe una filosofía o mentalidad organizacio-
nal que tiene grandes impactos en el diseño. En una organización que aprende, los empleados
practican la administración del conocimiento al adquirir y compartir de manera continua nue-
vos conocimientos que están dispuestos a aplicar en su toma de decisiones o en el desempeño
de su trabajo. Algunos teóricos del diseño organizacional van más lejos aún cuando dicen que la
capacidad de una organización para aprender y aplicar ese conocimiento al desempeñar el tra-
bajo de la organización puede ser la única fuente sustentable de ventaja competitiva.

¿Cuál sería el aspecto de una organización que aprende? Como puede ver usted en el cua-
dro 6-12, las características más importantes de una organización que aprende giran en torno al
diseño organizacional, a la información compartida, al liderazgo y a la cultura. Analicemos a
fondo cada una.

¿Qué tipos de elementos del diseño organizacional serían necesarios para que el aprendi-
zaje tuviera lugar? En una organización que aprende, es crucial que sus miembros compartan la
información y colaboren en las actividades laborales de toda la organización —en varias espe-
cialidades funcionales e incluso en diferentes niveles organizacionales— a través de minimizar
o eliminar las fronteras estructurales y físicas existentes. En este tipo de entorno sin fronteras,

Diseño organizacional
• Eliminación de fronteras
• Equipos
• Empoderamiento

Liderazgo
• Visión compartida
• Colaboración

Cultura organizacional
• Relaciones mutuas sólidas
• Sentido de comunidad
• Interés
• Confianza

Compartir información
• Abierta
• Oportuna
• Precisa

ORGANIZACIÓN
QUE APRENDE

CUADRO 6–12 Características de la organización que aprende

Basada en P. M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of Learning Organizations (Nueva York: Doubleday, 1990); y R. M.
Hodgetts, F. Luthans, y S. M. Lee, “New Paradigm Organizations: From Total Quality to Learning to World Class”, Organizational Dynamics,
invierno de 1994, pp. 4-19.
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los empleados tienen libertad para trabajar y colaborar juntos en las tareas de la organización de
la mejor forma posible, y para aprender unos de otros. Debido a esta necesidad de colaborar, los
equipos también tienden a constituir un rasgo importante en el diseño estructural de una organi-
zación que aprende. Los empleados trabajan en equipos en cualquier actividad que necesite rea-
lizarse, y se empodera a estos equipos de empleados para tomar decisiones sobre cómo hacer su
trabajo y resolver problemas. Los empleados y equipos empoderados tienen poca necesidad de
tener “jefes” que los dirijan y controlen.

Aprender no puede suceder sin información. Para que una organización que aprende
“aprenda”, la información debe compartirse entre sus miembros; es decir, los empleados de la
organización deben participar en la administración del conocimiento compartiendo abierta-
mente la información de manera tan oportuna y precisa como sea posible. Debido a que existen
pocas barreras físicas y estructurales en una organización que aprende, el entorno debe promo-
ver la comunicación abierta y un amplio intercambio de información.

El liderazgo desempeña una función importante a medida que la organización se convierte
en una organización que aprende. ¿Qué deben hacer los líderes en una organización que
aprende? Una de sus funciones más importantes es facilitar la creación de una visión compar-
tida sobre el futuro de la organización y lograr que sus miembros se mantengan trabajando con
la mira puesta en esa visión. Además, los líderes deben promover y apoyar el entorno colabora-
tivo que es crucial para el aprendizaje. Sin un liderazgo fuerte y comprometido a todos los nive-
les de la organización, ser una organización que aprende sería extremadamente difícil.

Por último, la cultura organizacional es un aspecto importante de ser una organización que
aprende. En una cultura de una organización que aprende, todos están de acuerdo con la visión
compartida y reconocen las interrelaciones inherentes entre los procesos, las actividades, funciones
y el entorno externo de la organización. También promueve un fuerte sentido de comunidad, inte-
rés por los demás y confianza. En una organización que aprende, los empleados se sienten libres de
comunicarse, compartir, experimentar y aprender abiertamente sin temor a críticas o castigos.

¿Cómo pueden los gerentes diseñar de manera
eficiente y eficaz esquemas de trabajo flexibles?
El esquema de trabajo del consultor de Accenture, Keyr Patel, se está convirtiendo en la norma,
más que en la excepción.50 Durante una reciente asignación de consultoría, Patel tenía tres relojes
en su escritorio: uno con el horario de Manila (donde estaban sus programadores de software), otro
con el de Bangalore (donde trabajaba otro equipo de programación de soporte), y el tercero con el
horario de San Francisco, donde pasaba cuatro días a la semana ayudando a un minorista impor-
tante a implementar sistemas de tecnología de información para rastrear y mejorar sus ventas. Y en
su teléfono celular tenía el horario de Atlanta, su hogar, a donde se dirigía las tardes de los jueves.

Para esta nueva generación de profesionales, la vida es una mezcla entre la casa y la oficina,
el trabajo y el tiempo libre. Gracias a la tecnología, el trabajo se puede hacer en cualquier parte y
a cualquier hora. A medida que las organizaciones adaptan su diseño estructural a estas nuevas
realidades, vemos que más de ellas adoptan esquemas de trabajo flexibles. Tales esquemas no
sólo aprovechan al máximo el poder de la tecnología, sino que dan a las organizaciones la flexi-
bilidad necesaria para desplegar a sus empleados donde y cuando sea necesario. En esta sección,
observaremos algunos tipos de esquemas de trabajo flexible como el teletrabajo; semanas labo-
rales comprimidas, horarios flexibles y empleo compartido; así como fuerza laboral contingente.
Al igual que sucede con las otras opciones estructurales que hemos visto, los gerentes deben eva-
luar estos esquemas en función de sus implicaciones para la toma de decisiones, la comunica-
ción, las relaciones de autoridad, el cumplimiento de las tareas laborales, etcétera.

¿QUÉ INVOLUCRA EL TELETRABAJO? La tecnología de información ha hecho que el teletrabajo
sea posible, y los cambios del entorno externo han hecho del teletrabajo una opción necesaria para
muchas organizaciones. El teletrabajo es un esquema laboral en el que los empleados trabajan
desde su casa y están vinculados a la empresa mediante una computadora. No es necesario decir
que no todos los empleos son candidatos para el teletrabajo, pero muchos sí.

teletrabajo
Esquema de trabajo en el que los empleados trabajan desde su
hogar y están vinculados a la empresa mediante una computadora.

organización que aprende
Organización que ha desarrollado la capacidad de
aprender, adaptarse y cambiar continuamente.
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Trabajar desde el hogar solía ser considerado una có-
moda prebenda para algunos cuantos empleados con suerte
y un esquema poco común. Ahora, muchas empresas con-
sideran el teletrabajo como una necesidad. Por ejemplo, en
SCAN Health Plan, el director financiero de la empresa
afirmó que contratar más empleados que trabajaran a dis-
tancia le había dado a la empresa una forma de crecer sin
tener que incurrir en costos fijos adicionales como edifi-
cios de oficinas, equipo o lugares de estacionamiento.51

Además, algunas empresas consideran este esquema como
una forma de combatir los altos precios de la gasolina y de
atraer empleados talentosos que deseen más libertad y con-
trol sobre su trabajo.

A pesar de su aparente atractivo, muchos gerentes se
rehúsan a que sus empleados se conviertan en “vagabun-

dos con laptop”.52 Argumentan que los empleados podrían pasar el tiempo navegando por inter-
net o jugando en línea en lugar de trabajar, ignorar a los clientes y perderse de la camaradería y
el intercambio social del lugar de trabajo. Además, a los gerentes les preocupa cómo “adminis-
trarán” a estos empleados. ¿Cómo interactuar con un empleado y ganar su confianza cuando no
está físicamente presente? Y ¿qué ocurrirá si el desempeño laboral no está a la altura de sus ex-
pectativas? ¿Cómo darle al empleado sugerencias para mejorar? Otro problema importante es
asegurarse de que la información de la empresa se mantenga segura cuando los empleados tra-
bajan desde su hogar.

Los empleados suelen expresar las mismas inquietudes al respecto de trabajar a distancia,
especialmente en lo relacionado con el aislamiento y el no estar “en el trabajo”. En Accenture,
donde los empleados están dispersos por todo el mundo, el director de recursos humanos dice
que no es fácil mantener el espíritu de equipo.53 No obstante, la empresa ha implementado una
serie de programas y procesos para crear el sentido de pertenencia entre sus trabajadores, como
las herramientas virtuales de videoconferencia, asignar a cada empleado un asesor de carrera, y
llevar a cabo eventos trimestrales en sus oficinas. Además, el empleado que trabaja a distancia
puede encontrar que la línea entre los asuntos del trabajo y los del hogar se disipa, lo cual puede
ser muy estresante.54 Estas cuestiones organizativas son importantes y tanto los gerentes como
las organizaciones las deben abordar cuando avancen hacia tener empleados que trabajen a dis-
tancia.

¿CÓMO PUEDEN LAS ORGANIZACIONES UTILIZAR SEMANAS LABORALES COMPRIMIDAS,
HORARIOS FLEXIBLES Y EMPLEOS COMPARTIDOS? En Reino Unido, durante la crisis
económica más reciente, la empresa contable KPMG necesitaba reducir costos y decidió
utilizar opciones de trabajo flexible como forma de hacerlo.55 El programa de KPMG, llamado
Flexible Futures, ofrecía a los empleados cuatro opciones de donde elegir: una semana laboral
de cuatro días con reducción salarial de 20%; un periodo sabático de dos a doce semanas
recibiendo sólo 30% del salario; ambas opciones; o continuar con su horario regular. Alrededor
de 85% de los empleados ingleses aceptaron el plan de la semana laboral reducida. “Dado que
muchas personas aceptaron los planes de trabajo flexible, KPMG pudo limitar los recortes
salariales a no más de 10% al año en la mayoría de los casos”. Sin embargo, lo mejor de todo
fue que, como resultado del plan, KPMG no tuvo que realizar despidos laborales masivos.

Como lo muestra este ejemplo, a veces las organizaciones necesitan reestructurar sus es-
quemas laborales utilizando otras opciones de trabajo más flexibles. Un enfoque es la semana
laboral comprimida, en el que los empleados trabajan más horas al día pero menos días a la 
semana. El esquema más común es el de 10 horas al día (programa de 4-40). Otra alternativa
son los horarios de trabajo flexibles (o flextime), un sistema de horarios en el cual se les pide a
los empleados que trabajen un número específico de horas a la semana, pero tienen la libertad
de repartirlas dentro de ciertos límites. En el horario flexible, la mayoría de las empresas desig-
nan ciertas horas comunes en las que se les exige a los empleados estar trabajando, pero los ho-
rarios de inicio, término y almuerzo son flexibles. Otro tipo de esquema laboral es el empleo
compartido —la práctica de tener a dos o más personas compartiendo un trabajo de tiempo 
completo—. Las organizaciones pueden ofrecer esta opción a profesionistas que deseen traba-
jar pero no pueden cubrir las demandas y los inconvenientes de un puesto de tiempo completo.
Por ejemplo, en Ernst & Young, los empleados de muchas ubicaciones de la compañía pueden

Cuando usted llama para reservar un vuelo
en JetBlue Airlines, es muy probable que lo
atienda algún agente que trabaja desde su
casa. Esto es debido a que 80% de los
agentes de reservaciones de JetBlue
trabajan a distancia. JetBlue informa que
permitir este esquema de trabajo ahorra a la
empresa dinero y costosos espacios de
oficina y aumenta la productividad de sus
trabajadores. El teletrabajo también da a
JetBlue la flexibilidad de poder desplegar un
mayor número de empleados cuando el
volumen de llamadas es alto y de disminuirlo
durante periodos de bajo nivel de llamadas.
El esquema flexible de trabajo es una
iniciativa popular entre los empleados, pues
les ahorra tiempo de traslado y dinero del
combustible, además de darles más tiempo
para pasar con su familia.
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horarios de trabajo flexibles (flextime)
Es un sistema de horarios en el cual se les pide a los
empleados que trabajen un número específico de
horas a la semana, pero tienen la libertad de
repartirlas dentro de ciertos límite.

semana laboral comprimida
Semana laboral en la que los empleados trabajan
más horas al día pero menos días a la semana.

trabajadores contingentes
Empleados temporales, independientes o por con-
trato, cuyo empleo es contingente en función de la
demanda de sus servicios.
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elegir de entre una variedad de esquemas laborales flexibles que incluye el empleo compartido.
Muchas empresas utilizan esta última opción durante recesiones económicas para evitar los
despidos.56

¿QUÉ ES LA FUERZA DE TRABAJO CONTINGENTE? “Cuando Julia Lee escuchó por primera
vez hablar de Tongal, pensó que era una trampa. Tongal paga a la gente —en realidad, a
cualquiera que tenga una buena idea— por crear videos en línea para empresas como Mattel,
Allstate y Popchips”.57 Tongal divide los proyectos en etapas y paga en efectivo por las cinco
mejores ideas. Por la primera presentación—que sólo le tomó tres horas de trabajo— Lee ganó
$1000; por otra ganó $4000. En un año, había ganado alrededor de $6000 por casi 100 horas de
trabajo. Tongal no es la única empresa que hace esto. Hace una década, Live Ops fue pionero en
la idea de dividir un trabajo en pequeñas partes y utilizar internet para encontrar empleados que
las trabajaran, después fue seguido por Mechanical Turk de Amazon.com en 2005.

“Las empresas desean una fuerza laboral a la que puedan recurrir y de la que puedan pres-
cindir según lo requieran”.58 Aunque esta cita pueda impactarlo, la verdad es que la fuerza la-
boral ha comenzado a alejarse de los esquemas tradicionales de tiempo completo y está ten-
diendo a adoptar la modalidad de los trabajadores contingentes —empleados temporales,
independientes o por contrato, cuyo empleo es contingente en función de la demanda de sus
servicios—. Como respuesta a las condiciones de la economía actual, muchas organizaciones
están convirtiendo empleos permanentes y de tiempo completo en empleos contingentes. Se
predice que a finales de la siguiente década el número de empleados contingentes aumentará a
cerca de 40% de la fuerza laboral. (En la actualidad es de 30%).59 De hecho, un experto en
compensaciones y prestaciones afirma que “un creciente número de empleados necesitará es-
tructurar su carrera en torno a este modelo”.60 ¡Lo que muy probablemente lo incluya a usted!

¿Cuáles son las implicaciones para los gerentes y las organizaciones? Dado que los emplea-
dos contingentes no son “empleados” en el sentido tradicional de la palabra, administrarlos
tiene sus propios retos y expectativas. Los gerentes deben reconocer esto: como los trabajado-
res contingentes carecen de la estabilidad y seguridad que ofrecen los empleados permanentes,
quizá no se identifiquen con la organización ni estén muy comprometidos y motivados. Los ge-
rentes necesitan tratar a los trabajadores contingentes de manera diferente en términos de prác-
ticas y políticas. No obstante, con buena comunicación y liderazgo, los empleados contingentes
de una organización pueden ser un recurso tan valioso como los empleados permanentes. Los
gerentes de la actualidad deben reconocer que será su responsabilidad motivar a toda su fuerza
de trabajo, contingente y de tiempo completo, para comprometerla con hacer una buena labor.61

Sin importar el diseño estructural que los gerentes elijan para sus organizaciones, el diseño
debe ayudar a los empleados a hacer su trabajo de la manera más eficiente y eficaz posible. La
estructura necesita ayudar, no entorpecer, a los miembros de la organización mientras realizan su
trabajo. Después de todo, la estructura es simplemente un medio para la consecución de un fin.

empleo compartido
Práctica de tener a dos o más personas compar-
tiendo un trabajo de tiempo completo.



RESUMEN DEL CAPÍTULO

6 Repaso
6.1 Describir los seis elementos clave del diseño organiza-

cional. El primer elemento clave, la especialización del
trabajo, se refiere a dividir las actividades laborales en ta-
reas separadas. El segundo, la departamentalización, es la
forma en que se agrupan los trabajos y puede ser alguna de
entre cinco tipos: funcional, por producto, por cliente, por
área geográfica o por proceso. El tercero —autoridad, res-
ponsabilidad y poder— tiene que ver con la forma de rea-
lizar el trabajo dentro de la organización. La autoridad se
refiere a los derechos inherentes a la posición gerencial
para dar órdenes y esperar que se obedezcan esas órdenes.
La responsabilidad se refiere a la obligación de lograr re-
sultados cuando se ha delegado responsabilidad. El poder
es la capacidad que tiene un individuo de influir en las de-
cisiones y no es lo mismo que autoridad. El cuarto ele-
mento, alcance del control, se refiere al número de em-
pleados que un gerente puede administrar de manera
eficiente y eficaz. El quinto, centralización y descentrali-
zación, tiene que ver con dónde se toma la mayoría de las
decisiones —en los niveles superiores de la organización o
si se delega a los gerentes de niveles inferiores—. El sexto,
formalización, describe el grado de estandarización de las
tareas en la organización y el grado al que la conducta de
los empleados está guiada por reglas y procedimientos.

6.2 Identificar los factores contingentes que favorecen el
modelo mecanicista o el modelo orgánico del diseño
organizacional. El diseño de una organización mecani-
cista es muy burocrático, en tanto que el diseño de una
organización orgánica es más fluido y flexible. El factor
estrategia-determina-estructura afirma que a medida que
las estrategias organizacionales avanzan de un solo pro-
ducto a la diversificación de productos, la estructura
cambiará de orgánica a mecanicista. A medida que el ta-
maño de la organización aumenta, lo hace también la ne-
cesidad de una estructura más mecanicista. Cuanto me-
nos automatizada sea la tecnología, más orgánica deberá
ser la organización. Por último, los entornos estables son

más compatibles con la estructura mecanicistas, pero los
entornos dinámicos lo son con las estructuras orgánicas.

6.3 Comparar e identificar las diferencias y semejanzas
entre diseños organizacionales tradicionales y con-
temporáneos. Los diseños estructurales tradicionales son
el simple, el funcional y el divisional. Una estructura
simple es aquella con un bajo nivel de departamentaliza-
ción, amplios alcances del control, autoridad canalizada
en una sola persona, y poca formalización. Una estruc-
tura funcional agrupa especialidades ocupacionales simi-
lares o relacionadas. Una estructura divisional está com-
puesta por unidades o divisiones de negocio separadas.
Entre los diseños estructurales contemporáneos se en-
cuentran las estructuras basadas en equipos (toda la or-
ganización está compuesta por equipos de trabajo); es-
tructuras matriciales y basadas en proyectos (en las que
los empleados trabajan en proyectos durante cortos pe-
riodos o de manera continua); y organizaciones sin fron-
teras (donde el diseño estructural está exento de fronteras
impuestas). Una organización sin fronteras puede ser una
organización virtual o reticular.

6.4 Analizar los desafíos de diseño que enfrentan las orga-
nizaciones actuales. Un desafío de diseño consiste en tener
a los empleados conectados, lo cual se puede lograr a tra-
vés del uso de tecnología de información. Otro desafío es
comprender las diferencias globales que afectan la estruc-
tura organizacional. Aunque las estructuras y estrategias de
las organizaciones de todo el mundo son similares, la con-
ducta practicada dentro de cada una difiere y es lo que
puede determinar ciertos elementos de diseño. Otro desafío
consiste en diseñar una estructura en torno a la mentalidad
que implica ser una organización que aprende. Por último,
los gerentes están buscando diseños organizacionales con
esquemas de trabajo flexibles que sean eficientes y efica-
ces. Para ello utilizan opciones como el teletrabajo, sema-
nas laborales comprimidas, horarios flexibles, empleos
compartidos y trabajadores contingentes.
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REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. Describa lo que significa el término diseño organizacio-

nal.

2. Analice las perspectivas tradicionales y contemporáneas
de cada uno de los seis elementos clave del diseño orga-
nizacional.

3. ¿Es posible cambiar la estructura de una organización de
manera rápida? ¿Por qué sí o por qué no? ¿Debe cambiar
con rapidez? ¿Por qué sí o por qué no?

4. “Una organización puede no tener estructura”. ¿Está us-
ted de acuerdo o en desacuerdo con esta expresión?
Explique su respuesta.
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SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 420

para el capítulo 6.

5. Identifique las similitudes y diferencias de las organiza-
ciones mecanicistas y orgánicas.

6. Explique los factores contingentes que afectan el diseño
organizacional.

7. Con la disponibilidad de la tecnología de información
que permite trabajar desde cualquier lugar y en cualquier
momento, ¿la función de organizar sigue siendo una fun-
ción gerencial importante? ¿Por qué sí o por qué no?

8. Los investigadores ahora afirman que los esfuerzos por
simplificar las tareas laborales en realidad tienen efectos
negativos tanto para las empresas como para sus emplea-
dos. ¿Está usted de acuerdo? ¿Por qué sí o por qué no?

9. “La organización sin fronteras tiene el potencial de crear
un cambio importante en la forma en que trabajamos”.
¿Está usted de acuerdo o en desacuerdo con esta expre-
sión? Explique su respuesta.

10. Trace un organigrama de una organización con la que us-
ted esté familiarizado (donde trabaje, la organización es-
tudiantil a la que pertenezca, su escuela o universidad,
etc.). Tenga el cuidado de mostrar los departamentos (o
grupos) y, en especial, trace correctamente la cadena de
mando. Prepárese para presentar su organigrama en
clase.
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Pensamiento creativo
Es la empresa de paquetería más grande del mundo que tiene esos camio-
nes cafés que se pueden reconocer al instante.1 Todos los días, United
Parcel Service (UPS) transporta alrededor de 15 millones de paquetes y
documentos por todo Estados Unidos y a más de 215 países y territorios (y
más de 430 millones de paquetes durante el mes previo a la Navidad). Y le
pagan por entregar esos paquetes rápida y correctamente. De hecho, UPS
ha sido descrito como un “fenómeno de la eficiencia”. Ese esfuerzo ma-
sivo no sería posible sin sus más de 99 mil conductores. No obstante, UPS
reconoce que tiene un desafío de recursos humanos: contratar y capacitar a
unos 25 mil conductores durante los siguientes cinco años para reemplazar
a los empleados de la generación de baby boomers próximos a jubilarse.
Pero la empresa tiene un plan que combina su probado modelo de nego-
cios basado en la uniformidad y la eficiencia (por ejemplo, ha capacitado a
sus conductores para sostener sus llaves en el dedo meñique y de esta ma-
nera no perder tiempo buscándolas en sus bolsillos) con un nuevo enfoque
para la capacitación de sus conductores.
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Cuando ya se cuenta con una estructura organizacional, los gerentes necesitan encontrar gente que

ocupe los puestos de trabajo que han creado o retirar a personas de esos puestos si las circunstancias

así lo requieren. Y al igual que lo que UPS está experimentando, es necesario reclutar, seleccionar y ca-

pacitar al personal para que desempeñe sus labores de manera eficiente y eficaz. Aquí es donde entra

la administración de recursos humanos (ARH). Esta es una tarea importante que implica tener la canti-

dad correcta de personas en el momento y el lugar adecuados. En este capítulo, veremos el proceso

que los gerentes emplean para lograrlo. Además, estudiaremos algunos de los problemas contempo-

ráneos relacionados con la ARH que los gerentes enfrentan.

¿QUÉ ES EL PROCESO DE ADMINISTRACIÓN
DE RECURSOS HUMANOS Y QUÉ LO
INFLUYE?
La calidad de una organización está determinada en gran parte por la calidad de
su personal. El éxito de la mayoría de las organizaciones depende de encontrar

empleados que posean las habilidades necesarias para realizar con éxito las tareas
que llevarán al logro de las metas estratégicas de la empresa. Las decisiones relati-

vas a la administración de recursos humanos y contratación de personal son cruciales
para garantizar que la organización contrate y conserve a las personas correctas.

Algunos de ustedes podrían pensar: “Desde luego, las decisiones relativas al personal son im-
portantes. Pero ¿acaso la mayoría de tales decisiones no son tomadas por personas que manejan
específicamente las cuestiones de recursos humanos?” Eso es verdad, en muchas organizaciones,
varias actividades agrupadas bajo el rubro administración de recursos humanos (ARH) las reali-
zan especialistas en la materia; en otros casos, estas actividades se subcontratan a empresas nacio-
nales o globales. Sin embargo, no todos los gerentes tienen personal administrativo de ARH que
los apoye. Por ejemplo, muchos gerentes de pequeñas empresas, suelen realizar sus contratacio-
nes sin ayuda de especialistas en ARH. Incluso en las grandes organizaciones, los gerentes parti-
cipan en el reclutamiento de los aspirantes, la revisión de las solicitudes de empleo, las entrevistas
a los solicitantes, la orientación a los nuevos empleados, la toma de decisiones sobre la capacita-
ción a empleados, la evaluación de su desempeño y en brindarles orientación profesional. Por
tanto, aunque una organización cuente con personal administrativo para la ARH, todo gerente par-
ticipa de algún modo en las decisiones relativas a los recursos humanos dentro de su unidad.2

El cuadro 7-1 muestra los componentes clave del proceso de ARH de una organización.
Presenta ocho actividades (los recuadros azules) que, si se realizan de la manera adecuada, pro-
porcionarán a la organización empleados competentes y de alto desempeño que sean capaces de
mantener ese nivel de desempeño a largo plazo.

Después de haber establecido la estrategia de una organización y de que se ha definido su
estructura, es momento de agregar a la gente. Ésa es una de las funciones más cruciales para la
ARH y una de las razones por la que ha aumentado la importancia de los gerentes de recursos
humanos para una organización. Las primeras tres actividades del proceso de ARH constituyen
lo que es la planeación del personal: adición de personal a través del reclutamiento, adelgaza-
miento organizacional mediante reducciones de personal, y selección de personal. Cuando se
ejecutan de la manera adecuada, estos pasos conducen a la identificación y selección de em-
pleados competentes y ayudan a las organizaciones a materializar sus metas estratégicas.

Una vez elegido el personal competente, es necesario ayudarlo a adaptarse a la organiza-
ción y garantizar que sus habilidades y conocimiento laboral se mantengan al día. En el proceso
de ARH, estas dos actividades se logran a través de orientación y capacitación. Los últimos pa-
sos en el proceso de ARH están diseñados para identificar las metas de desempeño, corregir los
problemas de desempeño si fuera necesario, y ayudar a los empleados a mantener un alto nivel
de desempeño a lo largo de su vida laboral. Entre las actividades implicadas en estos pasos se
encuentran la evaluación del desempeño y la asignación de compensaciones y prestaciones.
ARH también comprende cuestiones relativas a la seguridad y salud de los empleados, pero en
este libro no abordaremos esos temas.

Observe en el recuadro 7-1 que todo el proceso está influido por el entorno externo.
Muchos de los factores presentados en el capítulo 2 afectan directamente a todas las prácticas
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7.1

Describir
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clave del proceso
de administración
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sobre ese 
proceso.



administración de recursos humanos (ARH)
Función de la administración relativa a conseguir,
capacitar, motivar y conservar a empleados
competentes.

administrativas, pero su efecto se percibe más en la administración de los recursos humanos de
la organización porque cualquier cosa que le suceda a una organización influirá, en última ins-
tancia, en lo que les suceda a sus empleados. Así que antes de revisar el proceso de ARH exa-
minaremos una de las principales fuerzas del entorno que lo afectan: el entorno jurídico en lo
general, y la legislación laboral y sobre discriminación en lo particular.

¿Cuál es el entorno jurídico de la ARH?
Las prácticas de ARH están regidas por leyes que varían de un país a otro. Dentro de cada país,
las regulaciones federales, estatales o municipales tienen una influencia de mayor alcance sobre
prácticas específicas. En consecuencia, resulta imposible proporcionar aquí toda la información
necesaria acerca del entorno regulatorio relevante para cada quien. Sin embargo, como gerente,
a usted le será importante conocer lo que puede o no hacer en términos jurídicos.
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CUADRO 7-1 Proceso de la administración de recursos humanos
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¿CUÁLES SON LAS PRINCIPALES LEYES ESTADOUNIDENSES QUE AFECTAN LA ARH? Desde
mediados de la década de 1960, el gobierno federal de Estados Unidos ha ampliado en gran me-
dida su influencia sobre la ARH al promulgar varias leyes y reglamentos (vea algunos 
ejemplos en el cuadro 7-2). Aunque no hemos visto que se promulguen muchas leyes en el
ámbito federal, sí se han aprobado muchas leyes estatales que regulan las disposiciones de las
leyes federales. Por ejemplo, en la actualidad, en muchos estados es ilegal discriminar a una
persona en virtud de su orientación sexual. Por ende, los patrones se deben asegurar de que
exista igualdad de oportunidades laborales para los solicitantes de empleo y para los empleados
actuales. Por ejemplo, se deberán tomar las decisiones concernientes a quién contratar o a qué
empleados elegir para integrar un programa de capacitación gerencial sin importar la raza, el
sexo, la religión, la edad, el color de la piel, el origen nacional o la discapacidad. Pueden ocurrir
excepciones sólo en casos especiales. Así, el departamento de bomberos de alguna comunidad
puede negar el empleo a un solicitante que esté confinado en una silla de ruedas, pero si 
la misma persona solicita un trabajo administrativo, como despachador del departamento de la
estación de bomberos, la discapacidad no podrá esgrimirse como razón para negarle el empleo.
No obstante, rara vez los casos reales son así de contundentes. Por ejemplo, las leyes laborales
protegen a la mayoría de los empleados cuyas creencias religiosas les exijan vestir de cierta
manera —con túnicas, camisas largas, cabello largo, etc.—. No obstante, si la vestimenta
pudiera resultar peligrosa o insegura en el lugar de trabajo (p. ej.: cuando se debe operar
maquinaria), una empresa podría rehusarse a contratar a la persona porque ésta no adoptaría un
código de indumentaria segura.
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CUADRO  7-2 Principales leyes estadounidenses relacionadas con la ARH

LEY O REGLAMENTO AÑO DESCRIPCIÓN

Igualdad de oportunidades 
y discriminación

Ley de remuneración equitativa 1963 Prohíbe las diferencias salariales basadas en el género.

Ley de derechos civiles, Título VII 1964 (reformada
en 1972)

Prohíbe la discriminación basada en la raza, el color de la
piel, la religión, el origen nacional o el género.

Ley de discriminación por edad en el empleo 1967 (reformada
en 1978)

Prohíbe la discriminación contra empleados mayores de 40
años.

Ley de rehabilitación vocacional 1973 Prohíbe la discriminación a causa de discapacidades físicas o
mentales.

Ley de estadounidenses con discapacidades 1990 Prohíbe la discriminación contra personas con alguna
discapacidad o enfermedades crónicas; también exige que
físicamente se adapten los lugares para uso de estas personas.

Compensaciones y prestaciones

Ley de adaptación del trabajador y notificación
de recapacitación

1990 Exige a los patrones con más de 100 empleados que avisen
con 60 días de anticipación sobre algún despido masivo o
cierre de las instalaciones.

Ley de ausencias por motivos médicos y
familiares

1993 En las organizaciones con 50 o más empleados, permite al
empleado ausentarse hasta 12 semanas sin goce de sueldo
cada año por razones médicas o familiares.

Ley de responsabilidad y transferencia del seguro
médico

1996 Permite la transferencia del seguro laboral de un empleado a
otro.

Ley de pago justo Lilly Ledbetter 2009 Cambia el término de prescripción del derecho a interponer
una demanda por discriminación salarial hasta 180 días tras
cada pago recibido.

Salud y seguridad

Ley de salud y seguridad ocupacional (OSHA,
por sus siglas en inglés)

1970 Establece estándares obligatorios y de salud en las
organizaciones.

Ley de privacidad 1974 Confiere a los empleados el derecho a examinar los archivos
del personal y cartas de referencia.

Ley de reconciliación presupuestaria
consolidada (COBRA, por sus siglas en inglés)

1985 Exige una cobertura de salud (pagada por el empleado) que
continúe a partir de la terminación contractual.



programas de acción afirmativa
Programas para garantizar que las decisiones y prácticas
organizacionales mejoren el empleo, la promoción y la
retención de los miembros de grupos protegidos.

Al intentar equilibrar “lo permitido y lo prohibido” de estas leyes se suele caer en el ámbito
de los programas de acción afirmativa. Muchas organizaciones que operan en Estados Unidos
tienen programas de acción afirmativa para garantizar que sus decisiones y prácticas mejoren el
empleo, la actualización y la retención de los miembros de grupos protegidos como son las mi-
norías y las mujeres. Estas organizaciones rechazan la discriminación y buscan activamente
mejorar el estatus de los miembros de grupos protegidos.

Los gerentes estadounidenses no son completamente libres de elegir a quién contratan, as-
cienden o despiden. Aunque estas regulaciones han ayudado en gran medida a reducir la discri-
minación laboral y las prácticas laborales injustas, también han reducido la discrecionalidad de
los gerentes con respecto a las decisiones de ARH.

¿LAS LEYES RELATIVAS A LA ARH SON LAS MISMAS A NIVEL GLOBAL? Las leyes de ARH no
son las mismas a nivel global. Es necesario conocer la legislación y las regulaciones aplicables
en cada localidad. Veamos algunas de las legislaciones federales de países como Canadá,
México, Australia y Alemania.

Las leyes canadienses relativas a la ARH guardan una gran semejanza con las de Estados
Unidos. La Ley canadiense sobre derechos humanos prohíbe la discriminación por raza, reli-
gión, edad, estado civil, sexo, discapacidad física o mental, u origen nacional. Esta ley rige las
prácticas a través de todo el territorio canadiense. Sin embargo, el entorno relativo a la ARH en
Canadá es un tanto diferente del de Estados Unidos porque el canadiense se caracteriza por una
mayor descentralización legislativa hacia el nivel provincial. Por ejemplo, la discriminación en
virtud del idioma no está prohibida en ningún lugar de Canadá, salvo en Quebec.

En México, es más probable que los empleados estén sindicalizados que en Estados Unidos.
Las cuestiones laborales en México están reguladas por la Ley Federal del Trabajo. Una de sus
regulaciones a la contratación estipula que un patrón tiene 28 días para evaluar el desempeño la-
boral de un nuevo empleado. Después de este periodo, al empleado se le ofrece seguridad labo-
ral y su despido es difícil y costoso. Quienes infringen la Ley Federal del Trabajo están sujetos a
penas severas, como lo es una acción penal que puede resultar en cuantiosas multas e incluso
sentencias de prisión para los patrones que no paguen, por ejemplo, el salario mínimo.

En Australia las leyes contra la discriminación no se promulgaron sino hasta la década de
1980, y por lo general giran en torno a la discriminación y la acción afirmativa para las mujeres. Sin
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Hugo Munsterberg fue pionero en el campo de la psicología industrial y
“generalmente se le reconoce por haberlo creado”.3 Como admirador
de Frederick W. Taylor y del movimiento de la administración científica,
Munsterberg sostuvo que “Taylor planteó las sugerencias más valiosas
que no se pueden ignorar en el mundo industrial”. Basado en los traba-
jos de Taylor, Munsterberg enfatizó “la importancia de utilizar de ma-
nera eficiente a los trabajadores para lograr la producción económica”.
Sus investigaciones y trabajos para demostrar maneras en que las orga-
nizaciones podrían mejorar su desempeño y el bienestar de sus emplea-
dos fueron fundamentales en el naciente campo de la administración de
principios del siglo XX.

En la actualidad, a la psicología organizacional industrial se le define
como el estudio del lugar de trabajo. Los psicólogos organizacionales
industriales utilizan los principios y diseños científicos para generar co-
nocimientos sobre cuestiones relacionadas con el lugar de trabajo.
(Consulte el sitio de la Society for Industrial and Organizational
Psychology (SIOP) en www.siop.org). Esta sociedad estudia diversos te-
mas organizacionales como el desempeño laboral, el análisis del puesto

de trabajo, la evaluación del desempeño, las compensaciones, el equili-
brio entre vida personal y trabajo, las pruebas de situaciones de trabajo,
la capacitación a empleados, la legislación laboral, el reclutamiento y la
selección de personal, etc. Su investigación ha contribuido en gran me-
dida al campo que ahora conocemos como administración de recursos
humanos. Y todo esto gracias a los trabajos pioneros de Hugo
Munsterberg.

Piense en:
• ¿Por qué es importante estudiar científicamente el lugar de trabajo?

• ¿Considera usted que en la actualidad es más fácil estudiar científica-
mente el lugar de trabajo de lo que fue en la época de Munsterberg?
¿Por qué sí o por qué no?

• ¿Cómo ha contribuido la psicología organizacional industrial a la ARH?

• Visite el sitio web de la SIOP. Encuentre la sección para estudiantes y
el análisis del quehacer real de los psicólogos organizacionales indus-
triales. En una lista con viñetas, elabore un resumen sobre uno de los
perfiles individuales examinados.



embargo, las oportunidades de género para las mujeres australianas parecen estar muy atrasadas
con respecto a Estados Unidos; y en Australia una parte significativa de la fuerza laboral está sin-
dicalizada. Este porcentaje superior de empleados sindicalizados explica la gran importancia que
han cobrado los especialistas en relaciones industriales en Australia y el reducido control de los ge-
rentes de línea sobre las cuestiones laborales en el lugar de trabajo. No obstante, en 1997 Australia
reformó su legislación laboral e industrial con el fin de aumentar la productividad y reducir el po-
der de los sindicatos. La Carta de las relaciones en el lugar de trabajo otorga a los patrones mayor
flexibilidad para negociar directamente con sus empleados sobre salario, horarios y prestaciones.
También simplifica la regulación federal sobre las relaciones entre empleados y gerencia.

Nuestro ejemplo final, Alemania, es similar a la mayoría de los países europeos occidenta-
les en lo que se refiere a prácticas de la ARH. La legislación alemana exige a las empresas que
practiquen la participación representativa, cuya meta es redistribuir el poder dentro de la orga-
nización, para lo cual se coloca al empleado en una situación de mayor igualdad con respecto 
a los accionistas y gerentes. Dos de las formas más comunes de participación representativa son
los consejos laborales y los representantes en el consejo. Los consejos laborales vinculan a los
empleados con la gerencia. Son grupos de empleados nominados o electos a quienes se debe
consultar cuando la gerencia tome decisiones que involucren al personal. Los representantes
en el consejo son empleados que ocupan un asiento en el consejo de directores de la empresa y
representan el interés de los empleados de la empresa.

¿CÓMO IDENTIFICAN Y SELECCIONAN LOS
GERENTES A LOS EMPLEADOS
COMPETENTES?
Toda organización necesita gente para realizar el trabajo por el que la organi-
zación está en un negocio, cualquiera que este sea. ¿Cómo consiguen las orga-

nizaciones a estas personas? Y lo más importante, ¿qué pueden hacer para ase-
gurarse de conseguir gente competente y talentosa? La primera fase del proceso

de ARH implica tres tareas: planeación del empleo, reclutamiento y adelgazamiento
de la organización, y selección de personal.

¿Qué es la planeación del empleo?
Las nuevas empresas de internet de todo Silicon Valley están compitiendo por el talento ahora
que empresas más consolidadas como Facebook, Twitter y Zynga están buscando agregar em-
pleos a medida que su negocio continúe creciendo. Durante la última recesión económica,
Boeing recortó más de 3000 empleos, la mayoría pertenecientes a su unidad de aviones comer-
ciales. Durante la misma época, agregó 106 empleados a su unidad de defensa y está buscando
varios cientos más.4 Al igual que muchas organizaciones, estas nuevas empresas y Boeing están
haciendo malabares con la oferta de recursos humanos para cubrir la demanda.

La planeación del empleo es el proceso por el cual los gerentes se aseguran de tener el nú-
mero correcto y el tipo de personal adecuado en el lugar y el momento correctos, gente que sea
capaz de llevar a cabo de manera eficiente y eficaz las tareas que ayudarán a la organización 
a lograr sus metas generales. Por tanto, la planeación del empleo traduce las metas y la misión de
la organización en el plan de recursos humanos que permitirá a la organización lograr esas me-
tas. El proceso puede condensarse en dos pasos: 1) evaluar los recursos humanos actuales y las
necesidades futuras de recursos humanos, y 2) desarrollar un plan para cubrir tales necesidades.

¿CÓMO REALIZA UNA ORGANIZACIÓN LA EVALUACIÓN DE SUS EMPLEADOS? Los
gerentes comienzan por revisar las condiciones actuales de los recursos humanos. Esta revisión
suele realizarse para generar un inventario de recursos humanos. En la mayoría de las
organizaciones es fácil generar este inventario gracias a los formatos llenados por cada
empleado. Tales inventarios contienen el nombre, la educación, capacitación, empleo anterior,
idiomas hablados, capacidades y habilidades especializadas de cada uno de los empleados de la
organización. Este inventario permite a los gerentes evaluar con qué talentos y habilidades
cuenta la organización.

Otra parte de la evaluación del estado que guardan los recursos humanos es el análisis del
puesto de trabajo. Si bien el inventario de recursos humanos consiste en la compilación de infor-
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7.2

Analizar
las tareas 

asociadas con
identificar y

elegir emplea-
dos compe-

tentes.



inventario de recursos humanos
Informe que contiene el nombre, la
educación, capacitación, empleo anterior,
idiomas hablados, capacidades y
habilidades especializadas de cada uno de
los empleados de la organización.

representantes en el consejo
Empleados que ocupan un asiento en el consejo de directores de la
empresa y representan el interés de los empleados de la empresa.

consejos laborales
Grupos de empleados nominados o electos a quienes se debe consultar
cuando la gerencia tome decisiones que involucren al personal.

descripción del puesto de trabajo
Declaración escrita que detalla en qué
consiste el empleo.

3M Company necesita un flujo constante de
científicos e ingenieros creativos hacia su
organización para lograr su meta de inventar
continuamente nuevos productos a través de
la innovación tecnológica. En un año normal,
3M contrata a varios cientos de científicos y
expertos técnicos. Pero de cara a una futura
escasez de empleados en esos campos, 3M
ha desarrollado un plan para reabastecer la
oferta de científicos. Parte del plan consiste
en un programa educativo que atrae a los
estudiantes de bachilleratos públicos a la
sede corporativa de 3M, en donde aprenden
ciencia y tecnología directamente de los
investigadores de la empresa. 

mación para la gerencia sobre las capacidades de cada empleado, el análisis del puesto
de trabajo es más importante. Suele requerir un proceso largo porque comprende los flu-
jos de trabajo e identifica habilidades y comportamientos necesarios para cumplir con
cada uno de los puestos de trabajo de la organización. Por ejemplo, ¿qué hace un repor-
tero internacional que trabaja para el Wall Street Journal? ¿Qué conocimientos, habili-
dades y capacidades mínimas se necesitan para el desempeño adecuado de este trabajo?
¿Cómo se comparan los requerimientos laborales para un reportero internacional con los
de un reportero nacional o con los de un editor de periódicos? El análisis del puesto de
trabajo puede responder estas interrogantes. Por último, el propósito del análisis del
puesto de trabajo es determinar el tipo de habilidades, de conocimientos y de actitudes
indispensables para realizar con éxito cada trabajo. Esta información se utiliza para de-
sarrollar o revisar las descripciones y especificaciones de cada puesto de trabajo.

Una descripción del puesto de trabajo es una declaración escrita que detalla en qué con-
siste el empleo —las tareas de quien ocupa el puesto, cómo y por qué se llevan a cabo—. Por lo
general, comunica el contenido del puesto, así como el entorno y las condiciones del empleo.
La especificación del puesto de trabajo menciona las calificaciones mínimas que una persona
debe tener para realizar determinado trabajo con éxito. Se enfoca en la persona e identifica el
conocimiento, las habilidades y actitudes necesarias para realizar el trabajo de manera eficaz.
La descripción y la especificación del puesto de trabajo son documentos importantes cuando
los gerentes emprenden el proceso de reclutamiento y selección. Por ejemplo, la descripción del
puesto de trabajo se puede utilizar para describir el trabajo a los posibles solicitantes. La espe-
cificación del puesto de trabajo mantiene la atención del gerente en la lista de calificaciones ne-
cesarias para que el interesado realice un trabajo y lo ayuda a determinar si los solicitantes es-
tán calificados. Además, contratar personas con base en la información contenida en esos dos
documentos ayuda a garantizar que el proceso de contratación no discrimina.

¿CÓMO SE DETERMINAN LAS NECESIDADES FUTURAS DE EMPLEADOS? La dirección
estratégica de la organización determinará las necesidades futuras de recursos humanos. La
demanda de recursos humanos (empleados) es resultado de la demanda de los productos o
servicios de la organización. A partir de la estimación del ingreso total, los gerentes pueden
intentar establecer el número y la combinación de gente que se necesitan para alcanzar tales
ingresos. No obstante, en algunos casos, la situación puede invertirse. Cuando se requieren
habilidades determinadas y la oferta de éstas escasea, la disponibilidad de los recursos humanos
necesarios determinará los ingresos. Por ejemplo, los gerentes de una cadena de lujosos centros
de vivienda asistida para jubilados que encuentren abundantes oportunidades de negocio verán
limitados sus crecientes ingresos por la posibilidad de tener que contratar personal de enfermería
calificado para cubrir las demandas de los residentes (En Estados Unidos las condiciones legales
tienen un gran impacto en los negocios de tal forma que estar en el negocio del sector salud
implica una gran responsabilidad frente a la sociedad porque es la vida de las personas y su
patrimonio a quienes se les da el servicio). No obstante, en la mayoría de los casos, las metas
organizacionales generales y el pronóstico del ingreso resultante ofrecen mayor información
para determinar los requerimientos de recursos humanos de la organización.

Después de evaluar tanto las capacidades actuales como las necesidades futuras, los geren-
tes pueden estimar la escasez, tanto en número como en tipo, y señalar las áreas donde la orga-
nización tiene más personal del que necesita. Pueden desarrollar un plan que combine tales es-
timaciones con los pronósticos de oferta futura de mano de obra. La planeación del empleo no
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planeación del empleo
Proceso por el cual los gerentes se aseguran de tener el número correcto
y el tipo de personal adecuado en el lugar y el momento correctos,
gente que sea capaz de llevar a cabo de manera eficiente y eficaz las
tareas que ayudarán a la organización a lograr sus metas generales.

análisis del puesto de trabajo
Evaluación que define los puestos de
trabajo y los comportamientos necesarios
para cumplir sus requerimientos.

especificación del puesto de
trabajo
Declaración escrita que menciona las
calificaciones mínimas que una persona
debe tener en conocimientos, habilidades y
actitudes para realizar exitosamente un
determinado trabajo.
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sólo guía las necesidades de personal actuales, sino que también proyecta las necesidades futu-
ras y la disponibilidad de empleados.

¿Cómo reclutan las organizaciones a sus empleados?
Una vez que los gerentes conocen sus niveles actuales de personal —excesivos o escasos— pueden
comenzar a hacer algo al respecto. Si existen vacantes, pueden utilizar la información reunida a tra-
vés del análisis del puesto de trabajo como una guía para iniciar el proceso de reclutamiento —es
decir, localizar, identificar y atraer solicitantes capaces—. Por otra parte, si la planeación del em-
pleo indica un exceso, es posible que los gerentes opten por reducir su oferta de empleos dentro de
la organización e iniciar actividades de reestructuración o adelgazamiento de la organización.

¿DÓNDE RECLUTA SOLICITANTES UN GERENTE? Los solicitantes de empleo pueden encontrarse
en distintos lugares, como en internet. El cuadro 7-3 puede servir de guía. La fuente que se utilice
debe reflejar el mercado laboral local, el tipo o nivel del puesto, y el tamaño de la organización.

¿Qué fuentes de reclutamiento tienden a producir solicitantes superiores? La mayoría de
los estudios ha encontrado que las recomendaciones o referencias de los mismos empleados
suelen producir los mejores solicitantes.5 ¿La razón? En primer lugar, los solicitantes referidos
por los empleados ya han sido seleccionados por éstos. Debido a que quienes los recomiendan
conocen tanto el trabajo como a la persona que recomiendan, tienden a recomendar a los mejor
calificados.6 Segundo, como los empleados actuales suelen sentir que su reputación en la orga-
nización está en juego por la recomendación otorgada, tienden a recomendar a alguien sólo
cuando tienen la suficiente confianza de que no los hará hacer quedar mal. No obstante, los ge-
rentes no siempre optan por el solicitante recomendado porque es muy probable que tales refe-
rencias no aumenten la diversidad y su mezcla de empleados.

¿Cómo maneja un gerente los despidos?
Nokia recorta 7 mil empleos de su fuerza laboral (cerca de 5% de su fuerza laboral total).
Panasonic, el mayor productor japonés de aparatos electrónicos de consumo, recorta 17 mil em-
pleos con el fin de “adaptar su negocio al cambiante entorno global”. MySpace despide a 500
empleados, lo que representa una reducción de 47% de su plantilla laboral.7

En la década pasada, y en especial durante los últimos dos años, la mayoría de las organi-
zaciones, así como muchas dependencias gubernamentales y pequeñas empresas, han sido obli-
gadas a reducir su fuerza laboral o reestructurar su composición de habilidades. El adelgaza-
miento de la organización se ha convertido en una estrategia muy importante para hacer frente
a las demandas de un entorno dinámico.
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CUADRO  7-3 Fuentes de reclutamiento

FUENTE VENTAJA DESVENTAJA

Búsquedas internas Bajo costo; aumento de la moral de los empleados;
los solicitantes están familiarizados con la
organización.

Oferta limitada; quizá no aumente la
proporción de empleados de grupos
protegidos.

Anuncios Amplia difusión que se puede enfocar a grupos
específicos.

Genera muchos solicitantes poco
calificados.

Referencias de empleados Conocimiento sobre la organización proporcionado
por los empleados actuales; puede generar buenos
solicitantes debido a que una buena referencia
refleja a quien recomienda.

Quizá no incremente la diversidad y mezcla
de empleados.

Agencias públicas de
colocación

Servicio gratuito o con un costo simbólico. Los solicitantes tienden a ser menos
hábiles, aunque existan algunos hábiles.

Agencias privadas de
colocación

Amplios contratos; evolución cuidadosa; se suelen
otorgar garantías a corto plazo.

Alto costo.

Colocación escolar Cuerpo de solicitantes grande y centralizado. Limitadas a puestos de niveles básicos.

Servicios auxiliares temporales Cubre necesidades temporales. Costoso.
Arrendamiento de empleados y
contratistas independientes

Cubre necesidades temporales pero que suelen ser
para proyectos más específicos y de largo plazo.

Poco compromiso con una organización en
asuntos no relativos al proyecto en turno.



proceso de selección
Examinar a los aspirantes al empleo para asegurarse
de contratar los más adecuados.

reclutamiento
Localizar, identificar y atraer a solicitantes capaces.

¿QUÉ OPCIONES DE ADELGAZAMIENTO ORGANIZACIONAL EXISTEN? Desde luego, se
puede despedir a los trabajadores, pero existen otras opciones que pueden ser más benéficas
para la organización. El cuadro 7-4 resume las principales opciones de adelgazamiento
organizacional que tienen los gerentes. Recuerde que sin importar el método elegido, se trata de
un duro golpe para el empleado. Analizaremos más adelante en este capítulo el adelgazamiento
de la organización, tanto desde el punto de vista de las víctimas como del de los sobrevivientes.

¿Cómo eligen los gerentes entre los solicitantes de
empleo?
Una vez que el esfuerzo de reclutamiento ha desarrollado un conjunto de solicitantes, el si-
guiente paso en el proceso de ARH es determinar quién es el mejor calificado para el trabajo.
En esencia, el proceso de selección es un ejercicio de predicción: busca predecir qué solicitan-
tes serán “exitosos” si se les contrata; es decir, quién tendrá un buen desempeño según los crite-
rios que la organización emplee para evaluar a sus empleados. Por ejemplo, para llenar una va-
cante de administrador de redes, el proceso de selección debe predecir qué solicitantes serán
capaces de instalar, depurar y administrar de manera adecuada la red de cómputo de la organi-
zación. Para una vacante de representante de ventas, deberá predecir qué solicitantes generarán
exitosamente un alto volumen de ventas. Considere por un momento que cualquier decisión de
selección puede generar cuatro resultados posibles. Como se muestra en el cuadro 7-5, dos re-
sultados indicarían las decisiones correctas y los otros dos los errores.
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CUADRO 7-5 Resultados de la decisión de selección

CUADRO  7-4 Opciones de adelgazamiento organizacional

OPCIÓN DESCRIPCIÓN

Atrición Las vacantes creadas por retiros normales o renuncias voluntarias no se vuelven a cubrir.
Transferencias Los empleados se transfieren ya sea de manera lateral o descendente; por lo general no reduce los costos

pero sí puede reducir los desequilibrios oferta-demanda dentro de la organización.
Semanas laborales reducidas Que los empleados trabajen a tiempos parciales aplicando medidas como reducir el número de horas

laborables a la semana, compartir empleos o permisos de ausencia sin goce de sueldo.
Jubilaciones anticipadas Ofrecer incentivos a empleados de edad avanzada o mayores para que se jubilen antes de su fecha normal

de retiro.
Empleos compartidos Que los empleados, suelen ser dos trabajando medio tiempo, compartan un puesto de tiempo completo.



Una decisión es correcta 1) cuando se predijo que el solicitante sería exitoso (fue aceptado)
y después resultó ser exitoso en su trabajo, o 2) cuando se predijo que el solicitante no tendría
éxito (fue rechazado) y, en caso de habérsele contratado, no hubiera podido realizar el trabajo.
En el primer caso se aceptó al solicitante con éxito; en el último, se le rechazó con éxito. Sin em-
bargo, los problemas ocurren cuando se rechazan solicitantes que de habérseles contratado ha-
brían desempeñado bien su trabajo (errores de rechazo) o cuando se aceptan solicitantes que
posteriormente tendrán un desempeño mediocre (errores de aceptación). Por desgracia, estos
problemas distan mucho de ser insignificantes. Durante la generación pasada, los errores de re-
chazo traían consigo sólo mayores costos de selección, porque se debía examinar a un mayor nú-
mero de solicitantes. Hoy en día, las técnicas de selección que generan errores de rechazo pue-
den abrir la puerta para que se finquen demandas en contra de la empresa por discriminación, en
especial si los solicitantes provienen de grupos protegidos y son rechazados desproporcionada-
mente. Por otra parte, los errores de aceptación tienen costos evidentes para la organización,
como el costo de capacitación al empleado, los costos generados o utilidades perdidas debido a
la incompetencia del empleado, y el costo del despido más los costos posteriores que implica el
proceso de reclutamiento y selección de nuevo personal. El principal objetivo de cualquier acti-
vidad de selección es reducir la probabilidad de cometer errores de rechazo o errores de acepta-
ción en tanto se aumenta la probabilidad de tomar las decisiones correctas. Esto se logra me-
diante procedimientos de selección que sean tanto confiables como válidos.

¿QUÉ ES LA CONFIABILIDAD? La confiabilidad se refiere a que el mecanismo de selección
mida consistentemente la misma característica. Por ejemplo, si una prueba es confiable,
cualquier puntaje individual debe permanecer estable a través del tiempo, asumiendo que las
características que está midiendo también son estables. La importancia de la confiabilidad
debería ser indiscutible. Ningún mecanismo de selección puede ser eficaz si su confiabilidad es
baja. Tal mecanismo sería equivalente a pesarse todos los días en una báscula errática. Si la
báscula no es confiable —si tiene fluctuaciones azarosas de entre 10 y 15 libras cada vez que
usted se para encima— los resultados no serán muy significativos. Para ser un buen
pronosticador, el mecanismo de selección debe poseer un nivel aceptable de consistencia.

¿QUÉ ES LA VALIDEZ? Cualquier mecanismo de selección que un gerente emplee —como
formatos de solicitud, pruebas, entrevistas o exámenes físicos— también debe mostrar validez.
La validez se basa en la relación probada entre el mecanismo de selección y alguna otra medida
relevante. Por ejemplo, ya mencionamos al solicitante de un puesto de bombero que estaba
confinado a una silla de ruedas. Debido a los requerimientos físicos del trabajo de un bombero,
alguien confinado a una silla de ruedas sería incapaz de aprobar las pruebas de resistencia
física. En ese caso, negarle el empleo podría considerarse válido, pero exigir que se apliquen las
mismas pruebas de resistencia física para la vacante administrativa de despachador del
departamento de bomberos no tendría relación con el puesto de trabajo. La legislación federal
estadounidense prohíbe a los gerentes utilizar cualquier mecanismo de selección que no
demuestre estar directamente relacionado con el desempeño exitoso del trabajo. Esta restricción
también es aplicable a las pruebas de ingreso; los gerentes deben ser capaces de demostrar que,
una vez en el trabajo, las personas con los puntajes más altos en tal prueba tendrán mejor
rendimiento que las personas con puntajes bajos. En consecuencia, la responsabilidad recae
sobre la organización, la cual deberá verificar que cualquier mecanismo de selección empleado
para diferenciar a los solicitantes se relacione con el desempeño del trabajo.

¿QUÉ TAN EFICACES SON LAS PRUEBAS Y LAS ENTREVISTAS COMO MECANISMOS DE
SELECCIÓN? Los gerentes pueden utilizar varios mecanismos de selección para reducir los
errores de aceptación y de rechazo. Entre los mecanismos mejor conocidos están las pruebas
por escrito y las de simulación de desempeño, así como las entrevistas. Revisemos brevemente
cada mecanismo, poniendo especial atención a su validez al predecir el desempeño laboral.

Las pruebas por escrito típicas incluyen pruebas de inteligencia, aptitudes, capacidades e
intereses. Se han utilizado por mucho tiempo como mecanismos de selección, aunque su popu-
laridad es cíclica. Las pruebas escritas fueron muy utilizadas después de la Segunda Guerra
Mundial, pero a finales de la década de 1960 comenzaron a perder seguidores. Solía describír-
seles como discriminatorias, y muchas organizaciones no podían validar que sus pruebas escri-
tas estuvieran relacionadas con el trabajo. En la actualidad, las pruebas por escrito han regre-
sado, aunque ahora la mayoría se realiza por internet.8 Los gerentes están cada vez más
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validez
Relación probada entre un mecanismo de selección
y cierto criterio relevante.

confiabilidad
Grado al cual un mecanismo de selección mide
consistentemente la misma característica.

pruebas de simulación del desempeño
Mecanismos de selección basados en el
comportamiento en trabajos reales.

conscientes de que las malas decisiones de contratación re-
sultan costosas y de que un buen diseño de las pruebas
puede reducir la probabilidad de tomar tales decisiones.
Además, el costo de desarrollar y validar un conjunto de
pruebas escritas para un trabajo específico ha disminuido
en gran medida.

Una revisión de la evidencia nos diría que las pruebas
de capacidad intelectual, capacidad espacial y mecánica,
precisión perceptiva y capacidad motriz son pronosticado-
res moderadamente válidos en una organización industrial.9

Sin embargo, una crítica constante a las pruebas escritas es
que la inteligencia y otras características sometidas a prue-
ba pueden eliminarse en cierto grado durante el desempeño
real del trabajo mismo.10 Por ejemplo, un alto puntaje en
una prueba de inteligencia no necesariamente es un buen in-
dicador de que el solicitante tendrá un buen desempeño
como programador de cómputo. Esta crítica ha generado un
mayor uso de las pruebas de simulación del desempeño.

¿Qué mejor manera de averiguar si el candidato a un
puesto de escritor técnico en Apple puede escribir manua-
les técnicos que pedirle lo haga? Esa es la razón del cre-
ciente interés en las pruebas de simulación del desempeño. Sin duda, el entusiasmo que han
generado estas pruebas reside en el hecho de que están basadas en datos de análisis del empleo
y, por tanto, deberían cumplir mejor con la exigencia de estar relacionadas con el trabajo que las
pruebas escritas. Las pruebas de simulación del desempeño más conocidas son las de situacio-
nes de trabajo (una réplica en miniatura del trabajo) y los centros de evaluación (donde se simu-
lan problemas reales que posiblemente se enfrentarían en el trabajo). La primera prueba está
pensada para personas que solicitan empleos rutinarios, y la última para personal gerencial.

La ventaja de la simulación del desempeño sobre otros métodos de pruebas tradicionales
es obvia. Debido a que, en esencia, su contenido es idéntico al contenido del trabajo, la simula-
ción del desempeño debería predecir mejor el desempeño laboral a corto plazo y minimizar los
posibles alegatos por discriminación laboral. Además, debido a la naturaleza de su contenido y
a los métodos utilizados para determinar éste, las pruebas de simulación del desempeño bien
construidas son pronosticadores válidos.

La entrevista, junto con el formato de solicitud, es un mecanismo de selección casi uni-
versal. Pocos de nosotros hemos obtenido un empleo sin pasar por una o más entrevistas. La
ironía de esto es que el valor de una entrevista como mecanismo de selección ha sido tema de
muchos debates.11

Las entrevistas pueden ser herramientas de selección confiables y válidas, pero con fre-
cuencia no lo son. Cuando las entrevistas están bien estructuradas y organizadas, y cuando los
entrevistadores realizan preguntas relevantes, las entrevistas son pronosticadores eficaces.12

Pero tales condiciones no caracterizan a muchas entrevistas. La entrevista típica, en la que se
les hacen varias preguntas esencialmente aleatorias y en un escenario informal a los aspirantes,
suelen ofrecer poca información valiosa.

Todo tipo de sesgos potenciales pueden infiltrarse en las entrevistas si éstas no están bien
estructuradas y estandarizadas. Para ilustrar esto, después de revisar las investigaciones realiza-
das al respecto, hemos llegado a las siguientes conclusiones:

� Un conocimiento previo sobre el solicitante sesgará la evaluación del entrevistador.
� El entrevistador tiende a tener un estereotipo de lo que representa un buen solicitante.
� El entrevistador tiende a favorecer a los solicitantes que comparten sus actitudes.
� El orden en que los solicitantes son entrevistados influye en las evaluaciones.
� El orden en que la información se revele durante la entrevista influirá en las evaluaciones.
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La misión de negocio de The Container
Store es vender productos que ahorren a sus
clientes tiempo y espacio. Este vendedor
minorista contrata a vendedores llenos de
energía, que exhiban una actitud positiva y
útil, que les encante vender y puedan
resolver los problemas peculiares de
almacenamiento y organización de cada uno
de sus clientes. Para hacer que las
entrevistas resulten más válidas y confiables,
los gerentes de tienda utilizan la entrevista
conductual o situacional. En esta foto, una
gerente de reclutamiento de The Container
Store guía a la candidata a un empleo a
través de un ejercicio de roles como parte
de la entrevista. La reclutadora presenta a la
candidata una situación de venta realista y
después observa lo que dice y cómo se
comporta. Para The Container Store, la
entrevista conductual es una manera 
muy eficaz de predecir el desempeño
exitoso en el trabajo.
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� A la información negativa se le da una importancia indebidamente alta.
� El entrevistador debe tomar una decisión concerniente a la idoneidad del solicitante du-

rante los primeros cuatro o cinco minutos de la entrevista.
� El entrevistador puede olvidar mucho del contenido de la entrevista pocos minutos después

de haberla concluido.
� La entrevista es más válida cuando se determina la inteligencia del solicitante, su nivel de

motivación y sus habilidades interpersonales.
� Las entrevistas bien estructuradas y organizadas son más confiables que las desestruc-

turadas y desorganizadas.13

¿Qué pueden hacer los gerentes para que las entrevistas sean más válidas y confiables? 
A través de los años se han hecho varias sugerencias, tales como revisar la descripción y las 
especificaciones del puesto de trabajo para evaluar al solicitante; preparar un conjunto no es-
tructurado de preguntas que se deberán realizar a todos los solicitantes del empleo; revisar el
currículum del solicitante antes de reunirse con él o ella; hacerle preguntas y escuchar atenta-
mente la respuesta del solicitante; y escribir la evaluación del solicitante mientras la entrevista
sigue estando fresca en la mente del entrevistador.

Una última modificación popular de las entrevistas de trabajo ha sido la entrevista conduc-
tual o situacional.14 En este tipo de entrevista se observa a los solicitantes no sólo en cuanto a lo
que dicen, sino también en cuanto a cómo se comportan. Se les presentan situaciones —suelen
ser problemas complejos que involucran el desempeño de roles laborales— y se les pide que las
“enfrenten”. Este tipo de entrevista da a los entrevistadores la oportunidad de ver cómo se com-
portará un empleado potencial o cómo reaccionará bajo presión. Los que favorecen las entrevis-
tas conductuales indican que este proceso es mucho más indicativo del desempeño de un solici-
tante que el sólo hecho de que éste declare al entrevistador lo que ha realizado. De hecho, las
investigaciones sobre esta área indican que las entrevistas conductuales son casi ocho veces
más eficaces que otros métodos para predecir el desempeño laboral exitoso.15

¿CÓMO SE PUEDE “CERRAR EL TRATO”? Los entrevistadores que tratan las cuestiones de
reclutamiento y contratación de empleados como si los solicitantes se estuvieran vendiendo
para el trabajo y fueran a ser expuestos sólo a las características positivas de una organización
tienden a tener una fuerza laboral insatisfecha y propensa a una alta rotación.16

Durante el proceso de contratación, todo solicitante se forma un conjunto de expectativas
acerca de la empresa y del trabajo para el que se le está entrevistando; cuando la información
que recibe es exagerada, suceden varias cosas que tienen efectos potencialmente negativos para
la empresa. Primero, los solicitantes inadecuados tienen menos probabilidades de retirarse del
proceso de búsqueda. Segundo, como la información exagerada desarrolla expectativas poco rea-
listas, es probable que los nuevos empleados se sientan insatisfechos pronto y renuncien pre-
maturamente. Tercero, los nuevos contratados tienden a desilusionarse y a comprometerse me-
nos con la organización cuando enfrentan duras pero inesperadas realidades del trabajo. En 
muchos casos, estas personas sienten que fueron engañadas durante el proceso de contratación
y pueden convertirse en empleados problemáticos.

Para aumentar la satisfacción laboral entre los empleados y reducir la rotación, los geren-
tes deben considerar una presentación realista del trabajo (PRT).17 Una PRT incluye informa-
ción tanto positiva como negativa acerca del trabajo y de la empresa. Por ejemplo, además de
los comentarios positivos que suelen expresarse en las entrevistas, se le comunican al solici-
tante los aspectos menos atractivos del empleo. Por ejemplo, se le debe decir que existen pocas
oportunidades de comunicarse con sus compañeros de trabajo durante el horario laboral, que
hay pocas posibilidades de ascender en la empresa o que los horarios de trabajo son tan cam-
biantes que posiblemente se le pida trabajar en periodos generalmente inhábiles (noches y fines
de semana). La investigación indica que los solicitantes a los que se les ha ofrecido una PRT tie-
nen expectativas más bajas y realistas del empleo que realizarán y están en mejor disposición de
lidiar con los elementos frustrantes del trabajo que aquellos que sólo recibieron información
positiva exagerada. El resultado son menos renuncias inesperadas por parte de los nuevos emplea-
dos. Para los gerentes, las presentaciones realistas del trabajo les ofrecen una mejor comprensión
del proceso de ARH. Es decir, es tan importante conservar a la gente buena como contratarla. El
hecho de presentar únicamente los aspectos positivos del trabajo a un solicitante podría alentarlo
en un principio a unirse a la organización, pero esa puede ser una decisión que pronto lamenta-
rían ambas partes.
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orientación
Presentarle a un nuevo empleado el trabajo y la
organización.

presentación realista del trabajo (PRT)
Presentación del trabajo que ofrece información tanto
positiva como negativa acerca del empleo y de la empresa.

¿CÓMO SE DOTA A LOS EMPLEADOS
DE LAS HABILIDADES Y LOS
CONOCIMIENTOS NECESARIOS?
Si hemos llevado a cabo el proceso de reclutamiento y selección de
manera adecuada, habremos contratado a personas competentes que
podrán realizar con éxito el trabajo. Pero el desempeño exitoso re-
quiere más que poseer ciertas habilidades. Los nuevos contratados de-
ben aclimatarse a la cultura de la organización y recibir capacitación y el
conocimiento necesario para realizar el trabajo de manera consistente con las
metas de la organización. Para lograr esto, la ARH utiliza la orientación y la capacitación.

¿Cómo se introduce a los recién contratados a la
organización?
Una vez elegido el candidato a un empleo, se le deberá presentar el trabajo y la organización. Esta
actividad recibe el nombre de orientación.18 Las principales metas de la orientación son reducir la
ansiedad inicial que todos los nuevos empleados sienten al comenzar en un nuevo empleo; fami-
liarizarse con los nuevos empleados que participan en el trabajo, la unidad de trabajo y la organi-
zación en general; y facilitar la transición externa-interna. La orientación laboral amplía la infor-
mación que el empleado obtuvo durante las etapas de reclutamiento y selección. Se explican
claramente las tareas y responsabilidades específicas del nuevo empleado así como la manera de
evaluar su desempeño. La orientación también es el momento de corregir cualquier expectativa
poco realista que pudiera tener el nuevo empleado acerca del trabajo. La orientación relativa a la
unidad de trabajo familiariza al empleado con las metas de su unidad de trabajo, se le explica la
forma en que su trabajo contribuirá a alcanzar las metas de la unidad y se le presenta ante sus com-
pañeros de labores. La orientación relativa a la organización informa al nuevo empleado sobre
metas, historia, filosofía, procedimientos y reglas de la organización. Esta información incluye 
las políticas relevantes de recursos humanos como horas laborales, procedimientos de pago,
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7.3

Explicar
cómo se dota a
los empleados
de las habili-
dades y los

conocimientos
necesarios. 

ARH DIGITAL

Los recursos humanos se han digitalizado.19 Mediante
software que automatiza varios procesos básicos de  
administración de recursos humanos asociados con el

reclutamiento, la selección, orientación, capacitación, evalua-
ción del desempeño y almacenamiento y recuperación de in-
formación de los empleados, los departamentos de recursos
humanos han podido recortar sus costos y optimizar su servi-
cio. Un área donde la tecnología de información ha contri-
buido es en la de evaluaciones previas al empleo. Por ejem-
plo,en KeyBank,una organización de servicios financieros con
sede en Cleveland, Ohio, han estado utilizando “ensayos de
empleos”con el fin de reducir las tasas de rotación de 90 días
y crear mayor consistencia en las decisiones concernientes a
la provisión de personal. Estos ensayos crean una experiencia
multimedia interactiva e imitan las tareas laborales clave para
valorar las competencias del candidato en áreas como ofre-
cer servicio al cliente, adaptarse al cambio, apoyar a los
miembros del equipo, seguir los procedimientos y trabajar de
manera eficiente. Antes de utilizar estas evaluaciones virtua-

les, el banco estaba perdiendo 13% de sus nuevos cajeros y
asociados de los centros de atención telefónica durante sus
primeros 90 días. Después de implementar las evaluaciones
virtuales, esa cifra ha disminuido a 4 por ciento.

Otra área donde la tecnología de información ha te-
nido un impacto significativo es en la de capacitación. En
una encuesta realizada por la American Society for Training
and Development, 95% de las empresas encuestadas repor-
taron utilizar alguna forma de aprendizaje vía electrónica.
Usar la tecnología para comunicar conocimiento, habilida-
des y actitudes necesarias para ingresar a un empleo ha te-
nido muchos beneficios. Como lo planteó un investigador:
“El objetivo fundamental del aprendizaje vía electrónica no
es reducir el costo de la capacitación, sino mejorar la forma
en que su organización hace negocios”.Y en muchos casos,
esto es lo que sucede. Por ejemplo, cuando Hewlett-Packard
se percató de cómo su servicio al cliente se beneficiaba
más a partir de la combinación de aprendizaje electrónico y
otros métodos didácticos, que por la simple capacitación

en un salón de clases, observó que los “vendedores eran ca-
paces de responder preguntas con más rapidez y precisión,
lo que mejoraba las relaciones entre el cliente y el provee-
dor del servicio”. Y Unilever encontró que después de la ca-
pacitación electrónica dada a sus vendedores las ventas au-
mentaron en varios millones de dólares.

Piense en:

• Se supone que la profesión de administrador de recursos hu-
manos debe estar “orientada hacia las personas”. ¿El uso de toda
la tecnología mencionada en este apartado es perjudicial para
dicha orientación? ¿Por qué sí o por qué no?

• ¿Alguna vez ha solicitado usted un empleo en alguno de los mu-
chos sitios de empleos en línea? ¿Qué beneficios ofrecen estos
sitios? ¿Qué desventajas presentan?

• Usted desea obtener un empleo después de graduarse. Sabiendo
que probablemente se encuentre con procedimientos de reclu-
tamiento y selección en línea, ¿cómo podría prepararse mejor para
lograr destacar en el proceso?

LA TECNOLOGÍA
T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L



requerimientos de tiempo extra y prestaciones. Con frecuencia, un recorrido por las instalaciones
físicas de la organización forma parte de esta orientación.

Los gerentes tienen la obligación de hacer que la integración de un nuevo empleado a una
organización sea tan fácil y libre de ansiedad como sea posible. La orientación exitosa, ya sea
formal o informal, genera una transición externa-interna que hace que el nuevo miembro se
sienta cómodo y adaptado, disminuye la probabilidad de un mal desempeño laboral y de una re-
nuncia sorpresiva por parte de un empleado que tenga una o dos semanas en el trabajo.20

¿Qué es la capacitación a empleados?
En términos generales, los aviones no ocasionan los accidentes aeronáuticos, sino la gente. La
mayoría de las colisiones, de los choques y de otros accidentes aeronáuticos —casi tres cuartas
partes— es resultado de errores cometidos por el piloto o el controlador de tráfico aéreo, o de
un mantenimiento inadecuado. El clima y fallas estructurales suelen ser la causa de los acciden-
tes restantes.21 Citamos estas estadísticas para ilustrar la importancia de la capacitación en la
industria aeronáutica. Tales errores de mantenimiento y humanos podrían prevenirse o redu-
cirse de manera importante si existiera una mejor capacitación a empleados, como lo muestra el
extraordinario “aterrizaje” del vuelo 1549 de US Airways en el río Hudson en enero de 2009,
durante el cual no se perdió ni una sola vida. El capitán piloto Chesley Sullenberger atribuyó
este éxito a la amplia e intensiva capacitación por la que deben pasar todos los pilotos y tripula-
ciones de vuelo.22

La capacitación a empleados es una experiencia de aprendizaje que busca un cambio re-
lativamente permanente en los empleados al mejorar su capacidad de llevar a cabo el trabajo.
Por tanto, la capacitación implica un cambio en las habilidades, el conocimiento, las actitudes o
el comportamiento.23 Este cambio puede incidir en lo que los empleados saben, en la forma en
que trabajan o en sus actitudes hacia sus empleos, compañeros de trabajo, gerentes y hacia la
organización. Se ha calculado, por ejemplo, que las empresas estadounidenses gastan miles de
millones cada año en cursos formales y programas de capacitación para desarrollar las habilida-
des de sus empleados.24 Desde luego, los gerentes son responsables de decidir por cuánto
tiempo es necesario que los empleados reciban capacitación y qué tipo de capacitación deberían
recibir.

Para determinar las necesidades de capacitación, por lo general se debe dar respuesta a va-
rias preguntas. Si algunas de éstas le parecen conocidas, querrá decir que ha prestado mucha
atención. Ese es precisamente el tipo de análisis que se presenta cuando los gerentes desarrollan
una estructura organizacional para lograr sus metas estratégicas —sólo hasta este momento el
enfoque es en la gente.25

Las preguntas incluidas en el cuadro 7-6 sugieren el tipo de señales que pueden advertir al ge-
rente que es necesaria la capacitación. Las preguntas más obvias son las relacionadas directamente
con la productividad. Las señales de que el desempeño laboral está decayendo pueden manifestarse
en disminuciones en las cifras de producción, una calidad más baja, más accidentes y tasas más ele-
vadas de desperdicio o piezas rechazadas. Cualquiera de estos resultados podría sugerir que las ha-
bilidades de los empleados necesitan afinarse. Desde luego, asumimos que el declive en el desem-
peño de los empleados no está relacionado de ninguna manera con la falta de esfuerzo. Los
gerentes también deben reconocer que se puede requerir capacitación debido a que el lugar de tra-
bajo está en constante evolución. Los cambios impuestos a los empleados como resultado del redi-
seño de los empleos o de un descubrimiento tecnológico también requieren capacitación.

¿CÓMO SE CAPACITA A LOS EMPLEADOS? La mayor parte de la capacitación sucede en el
trabajo. ¿Por qué? Porque es la manera más simple de proporcionarla y suele costar menos. No
obstante, capacitar en la práctica puede causar perturbaciones en el lugar de trabajo y generar
un aumento de los errores durante el proceso de aprendizaje. Por otra parte, la capacitación para
obtener alguna habilidad es demasiado difícil de ofrecerse en el trabajo y por ello se debe
efectuar en un lugar situado fuera del entorno laboral.

Existen muchos métodos diferentes de capacitación. En su mayor parte, podemos clasifi-
carlos como capacitación en el trabajo o fuera del trabajo. Los métodos de capacitación más co-
nocidos se resumen en el cuadro 7-7.

¿CÓMO SE ASEGURAN LOS GERENTES DE QUE LA CAPACITACIÓN ESTÁ FUNCIONANDO?
Es fácil generar un nuevo programa de capacitación, pero si los esfuerzos de capacitación no se
evalúan, cualquiera podría ser el adecuado. Sería muy bueno si todas las empresas pudieran
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capacitación a empleados
Experiencia de aprendizaje que busca un cambio
relativamente permanente en los empleados al
mejorar su capacidad de llevar a cabo el trabajo.

¿Qué deficiencias, si las hubiera,
tienen los trabajadores en
términos de habilidades,

conocimientos o capacidades
requeridas para desplegar los
comportamientos laborales
esenciales y necesarios?

¿Qué comportamientos son
necesarios para que

cada trabajador complete
sus deberes laborales?

¿Existe la
necesidad de
capacitación?

¿Cuáles son 
las metas

estratégicas de
la organización?

¿Qué tareas
deben realizarse

para lograr
las metas

organizacionales?

CUADRO 7-6 Determinar si la capacitación es necesaria

cosechar el rendimiento sobre la inversión en capacitación como lo hacen los ejecutivos de Neil
Huffman Auto Group; ellos afirman que reciben $250 dólares estadounidenses en una mayor
productividad por cada dólar gastado en capacitación.26 Pero tales afirmaciones no se pueden hacer
a menos que la capacitación se evalúe de la manera adecuada.

¿Cómo se suelen evaluar los programas de capacitación? El siguiente enfoque es quizá el
más generalizable entre las organizaciones: Varios gerentes, representantes de la ARH y un
grupo de trabajadores han completado recientemente un programa de capacitación y se les pide
expresar sus opiniones. Si los comentarios son positivos en términos generales, el programa
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CUADRO  7-7 Métodos típicos de capacitación

Rotación de empleos Las transferencias laterales permiten a los empleados trabajar en
diferentes empleos. Ofrece buena exposición a una variedad de tareas.

Asignaciones de aprendices Trabajar con un veterano, coach o mentor experimentados. Brinda el
apoyo y aliento de un trabajador experimentado. En la industria de los
oficios, el aprendiz es quien se beneficia de la experiencia del maestro.

MÉTODOS DE CAPACITACIÓN BASADOS EN ENSAYOS FUERA DEL TRABAJO

Ponencias en salones de
clases

Exposiciones diseñadas para transmitir habilidades técnicas específicas,
interpersonales o de solución de problemas.

Películas y videos Se utilizan medios de comunicación para demostrar habilidades técnicas
que no son fáciles de presentar mediante otros métodos de capacitación.

Ejercicios de simulación Aprender un trabajo desempeñándolo realmente (o simulándolo). Puede
incluir análisis de casos, ejercicios experienciales, juegos de roles e
interacción grupal.

Capacitación de vestíbulo Aprender tareas sobre el mismo equipo que alguien utilizará realmente en
el trabajo, pero en un entorno de trabajo simulado.



quizá obtenga una evaluación favorable y continuará hasta que alguien decida que por alguna
razón debe eliminarse o reemplazarse.

Tales reacciones por parte de los participantes o los gerentes, sin bien son fáciles de adqui-
rir, son las menos válidas. Sus opiniones están muy influidas por factores que tienen poco que
ver con la eficacia de la capacitación: dificultad, valor o características personales del instruc-
tor. No obstante, las reacciones de los aprendices ante la capacitación en realidad pueden ofre-
cer cierta retroalimentación acerca de qué tan valiosa consideran los participantes que fue la ca-
pacitación. Sin embargo, más allá de las reacciones generales, la capacitación también se debe
evaluar en términos de cuánto aprendieron los participantes, qué tan bien están utilizando sus
nuevas habilidades en el trabajo (¿su comportamiento cambió?); y si el programa de capacita-
ción alcanzó los resultados deseados (menor rotación, mayor servicio al cliente, etc.).27

¿CÓMO LOGRAN LAS ORGANIZACIONES
RETENER A EMPLEADOS COMPETENTES Y
DE ALTO DESEMPEÑO?
Una vez que la organización ha invertido grandes cantidades en reclutamiento,
selección, orientación y capacitación de sus empleados, desea mantenerlos, en

especial a los competentes y de alto desempeño. Hay dos actividades de ARH
que desempeñan un rol fundamental en este aspecto: la administración del de-

sempeño del empleado y el desarrollo de un programa adecuado de compensación
y prestaciones.

¿Qué es un sistema de administración del
desempeño?
Es importante que los gerentes hagan que sus empleados logren los niveles de desempeño que
la organización considera deseables. ¿Cómo se aseguran los gerentes de que sus empleados se
estén desempeñando tan bien como se supone deben hacerlo? En las organizaciones, el medio
formal de apreciar el trabajo de los empleados es a través de un proceso de evaluación sistemá-
tica del desempeño.

Un sistema de administración del desempeño es un proceso de establecimiento de están-
dares de desempeño y evaluación cuyo fin es tomar decisiones de recursos humanos —como
aumentos salariales y necesidades de capacitación— y documentar cualquier acción del perso-
nal. Pero, ¿cómo se evalúa el desempeño de un empleado? Listamos técnicas específicas de
evaluación en el cuadro 7-8.

El ensayo escrito no requiere formatos complejos ni una amplia capacitación para reali-
zarse. No obstante, una evaluación “buena” o “mala” puede estar determinada tanto por las habi-
lidades de redacción del evaluador como por el nivel real de desempeño del empleado. El uso de
incidentes críticos enfoca la atención del evaluador en conductas críticas o clave. El evaluador
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7.4

Describir
estrategias para

retener a 
empleados

competentes 
y de alto 

desempeño.

CUADRO  7-8 Métodos de evaluación del desempeño

MÉTODO VENTAJA DESVENTAJA

Ensayo escrito Fácil de usar. Es más una medida de la capacidad de redacción del
evaluador que del desempeño real del empleado.

Incidentes críticos Ricos ejemplos; conductualmente
basados.

Tardado; falta de cuantificación.

Escalas gráficas 
de calificación

Ofrece datos cuantitativos; menos
tardado que otros.

No ofrece profundidad del comportamiento laboral
evaluado.

BARS Se enfoca en comportamientos
laborales específicos y medibles.

Tardado; difícil de desarrollar medidas.

Multipersonal Compara a los empleados entre ellos. Difícil de aplicar con un número grande de empleados.
Administración por
objetivos

Se enfoca en las metas finales; está
orientado a resultados.

Tardado.

Evaluación de 360º Más detallado. Tardado.



evaluación de 360 grados
Mecanismo de evaluación que busca retroalimentación sobre el desempeño
del empleado a partir de varias fuentes que calificarán a la persona.

sistema de administración del desempeño
Sistema que establece estándares de desempeño utilizados
para evaluar el desempeño del empleado.

escribe anécdotas que describen cualquier cosa que el empleado haya hecho y donde haya sido
especialmente eficaz o ineficaz. La clave aquí es que se citen los comportamientos específicos y
no rasgos de la personalidad vagamente definidos. Uno de los métodos más antiguos y populares
de evaluación es la escala de calificación de adjetivos. Este método enumera un conjunto de fac-
tores de desempeño como cantidad y calidad del trabajo, conocimiento del trabajo, cooperación,
lealtad, asistencia, honestidad e iniciativa. Después el evaluador califica cada factor de la lista en
una escala incremental. Un método que ha recibido gran atención es el de las escalas de califica-
ción ancladas al comportamiento (BARS, behaviorally anchored rating scales).28 Estas escalas
combinan los principales elementos del enfoque de incidentes críticos y de la escala de califica-
ción de adjetivos. El evaluador califica al empleado de acuerdo con los rubros citados a lo largo
de una escala numérica, pero los rubros son ejemplos del comportamiento real en una situación de
trabajo determinada, más que descripciones o rasgos generales.29

Por último, se han popularizado los mecanismos de evaluación que buscan la retroalimen-
tación sobre el desempeño del empleado a partir de fuentes tales como la propia persona eva-
luada, sus jefes, compañeros de trabajo, miembros de su equipo, clientes y proveedores. A esto
se le conoce como evaluación de 360 grados.30 Se utiliza en alrededor de 90% de las 1000 em-
presas de Fortune, como Otis Elevator, DuPont, Nabisco, Pfizer, ExxonMobil, Cook Children’s
Health Care System, General Electric, UPS y Nokia.31

En las organizaciones dinámicas de la actualidad, los sistemas tradicionales de evaluación
del desempeño pueden resultar anticuados.32 El adelgazamiento organizacional le ha traído a
los supervisores mayor responsabilidad y más empleados a su cargo. En consecuencia, puede
ser casi imposible para ellos tener un amplio conocimiento del trabajo de cada uno de sus em-
pleados. Además, el crecimiento de los equipos que trabajan por proyecto y la participación del
empleado implican que la responsabilidad de la evaluación recaerá en las personas que tengan
más posibilidades de realizar evaluaciones precisas.33

El proceso de la retroalimentación de 360 grados tiene algunos beneficios para fines de de-
sarrollo.34 Muchos gerentes simplemente ignoran qué impresión de ellos tienen sus empleados
y el trabajo que éstos han realizado. Las investigaciones sobre la eficacia de la evaluación de
360° en cuanto al desempeño reportan resultados positivos incluyendo retroalimentación más
precisa, empoderamiento de los empleados, reducción de la subjetividad en el proceso de eva-
luación, y desarrollo de liderazgo en una organización.35

¿SE DEBERÍA COMPARAR A LAS PERSONAS ENTRE SÍ O CON RESPECTO A UN CONJUNTO DE
ESTÁNDARES? Los métodos antes identificados tienen algo en común. Exigen que se evalúe a
los empleados a partir de su desempeño con respecto a criterios
absolutos o establecidos. Las comparaciones de muchas personas, por
otra parte, comparan el desempeño de alguien con el de uno o más
individuos. Éstos son mecanismos de evaluación relativos, no
absolutos. Las tres formas más populares de estos métodos son la
clasificación en el orden del grupo, la clasificación individual y la
comparación por pares.

La clasificación en el orden del grupo requiere que el evaluador
coloque a los empleados en una clasificación particular como “quinto
superior” o “segundo quinto”. Si el calificador tiene 20 empleados,
sólo cuatro podrán estar en el quinto superior, y, desde luego, cuatro
deben estar relegados al quinto inferior. La clasificación individual re-
quiere que el evaluador liste a los empleados en orden del más alto al
más bajo. Sólo uno puede ser el “mejor”. En una evaluación de 30 em-
pleados, se asume que la diferencia entre el primero y el segundo será
la misma que entre el veintiuno y el veintidós. A pesar de que algunos
empleados pueden estar estrechamente agrupados, no se permite nin-
gún vínculo. En la comparación por pares a cada empleado se le com-
para con cada uno de los demás empleados que están en su grupo de comparación, y se le cali-
fica como el miembro superior o inferior del par. Después de terminar todas las comparaciones
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Home Depot reemplazó su sistema de
evaluación subjetiva del desempeño —que
variaba de una región a otra y de una tienda
a otra— por un nuevo proceso que se aplica
en toda la empresa y está basado en
criterios más cuantitativos. El nuevo proceso
incluye la evaluación de 360 grados para los
gerentes de Home Depot. Empleados,
clientes, proveedores y otras fuentes evalúan
ahora a los gerentes asignando puntos a
comportamientos específicos como
“carácter” y “generador de cambio”. Este
nuevo método ha brindado a Home Depot
retroalimentación más precisa y ha reducido
los factores subjetivos del proceso. Aquí se
muestra a Ann-Marie Campbell, presidenta
de la división sureña de Home Depot,
hablando con gerentes y empleados que
participan en la evaluación de 360 grados.
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Y LA ENCUESTA DICE...

por pares, se asigna a cada empleado una clasificación basada en el número de puntajes supe-
riores que haya alcanzado. Aunque este método garantiza que se compare a cada empleado con-
tra todos los demás empleados, puede ser muy difícil de aplicar cuando se debe evaluar a un
gran número de empleados.

¿QUÉ SE PUEDE DECIR DE LA APO COMO MÉTODO DE EVALUACIÓN? Presentamos la
administración por objetivos (APO) en el análisis de la planeación realizado en el capítulo 5.
Sin embargo, la APO también es un mecanismo de evaluación del desempeño.

Se evalúa a los empleados en función de qué tan bien llevan a cabo un conjunto específico
de objetivos críticos para la realización exitosa de sus trabajos. Como recordará usted del análi-
sis del capítulo 5, estos objetivos necesitan ser tangibles, verificables y medibles. La populari-
dad de la APO entre el personal administrativo quizá se deba a que se enfoca en las metas fina-
les. Los gerentes tienden a orientarse hacia resultados tales como las utilidades, las ventas y los
costos. Este énfasis se combina con el interés de la APO en las mediciones cuantitativas del de-
sempeño. Debido a que la APO enfatiza los fines más que los medios, este método de evalua-
ción permite a los gerentes elegir el mejor camino para lograr esas metas.

¿Qué sucede si el desempeño de un empleado 
no está a la altura del de sus pares?
Hasta ahora, este análisis se ha centrado en el sistema de administración del desempeño. Pero,
¿qué sucede si el desempeño de un empleado no es satisfactorio? ¿Qué se puede hacer?

Si, por alguna razón, un empleado no alcanza sus metas de desempeño, el gerente deberá
encontrar la razón. Si esto se debe a que el empleado no es el idóneo para realizar el trabajo
(error de contratación) o porque no posee la capacitación adecuada, la solución es relativamente
simple. El gerente puede reasignar a la persona a un empleo más idóneo para sus habilidades o
capacitarla para que pueda realizar su trabajo de manera más eficaz. Si el problema está aso-
ciado con la falta de deseo del empleado de hacer el trabajo, y no con sus capacidades, en reali-
dad se trata de un problema de disciplina. En ese caso, el gerente puede intentar aconsejar al
empleado y, si fuera necesario, tomar medidas disciplinarias como advertencias orales o por es-
crito, suspensiones y hasta el despido.

El asesoramiento a empleados es un proceso diseñado para ayudar a los empleados a su-
perar problemas relacionados con el desempeño. En lugar de ver el problema del desempeño
desde un punto de vista punitivo (disciplina), el asesoramiento al empleado intenta descubrir
por qué los empleados han perdido su deseo o capacidad de trabajar de manera más productiva.
Y lo más importante, está diseñado para encontrar formas de solucionar el problema. En mu-
chos casos, los empleados no pasan de ser productivos un día a ser improductivos otro. Más
bien, el cambio sucede de manera gradual y quizá dependa de lo que sucede en la vida personal
del empleado. El asesoramiento a los empleados intenta ayudarlos a resolver cualquier cosa que
les esté inquietando. La premisa en la que se basa el asesoramiento a los empleados es muy
simple: es benéfico tanto para la organización como para el empleado. Tan costoso es que el
empleado renuncie poco tiempo después de haber sido contratado como lo es despedir a al-
guien. El tiempo invertido en el reclutamiento y la selección, orientación, capacitación y desa-
rrollo de empleados, se traduce en dinero. Sin embargo, si una organización puede ayudar a que
los empleados superen sus problemas personales y retomen rápidamente sus labores, puede ayu-
dar a evitar esos costos. Pero no se confunda: el asesoramiento a los empleados no tiene como fi-
nalidad disminuir el efecto del mal desempeño de un empleado, tampoco es para reducir su res-
ponsabilidad en cambiar una conducta laboral inadecuada. Si el empleado no puede aceptar
ayuda, entonces se deben tomar medidas disciplinarias.

¿A qué empleados compensar?
Los ejecutivos de Discovery Communications Inc., tenían un problema de baja moral entre sus
empleados. Muchos de los de mayor desempeño en la empresa estaban recibiendo la misma re-
muneración que los de menor desempeño, y el programa de compensaciones de la empresa no
permitía otorgar aumentos salariales a las personas que se mantenían en el mismo puesto. La
única forma que tenían los gerentes de recompensar a los empleados más destacados era darles
un bono o ascenderlos. Los ejecutivos se percataron de que eso era no sólo injusto, sino hasta
contraproducente. Así que rediseñaron el programa.37
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36% de los gerentes que solicitan
referencias está más intere-
sado en la descripción de 
responsabilidades laborales
pasadas.

69% de los empleados entrevista-
dos dijo haber realizado por
mandato labores para las
cuales no había recibido
ninguna capacitación.

30% de estudiantes dijo que el 
éxito de mercado de una 
empresa era uno de sus 
atributos más importantes.

60% de los patrones estadouniden-
ses ofrecen ahora prestacio-
nes de bienestar.

31% de los líderes en recursos hu-
manos dijo que la caracterís-
tica más importante en un
empleado es su adaptación a
la cultura organizacional.

40% de los empleados dijo que su
modelo más atractivo de ca-
rrera era trabajar para dos o
tres organizaciones a lo largo
de su carrera.

59% de los reclutadores de recur-
sos humanos dijo que el as-
pecto del cuidado personal
más ignorado eran las uñas.

75% de los reclutadores dijo que
un formato cronológico era
preferible a un currículum 
vitae.



asesoramiento a empleados
Proceso diseñado para ayudar a los
empleados a superar problemas
relacionados con el desempeño.

disciplina
Acciones emprendidas por un gerente para
hacer cumplir los estándares y regulaciones
de la organización.

administración de compensaciones
Proceso para determinar una estructura remunerativa
económica que atraiga y retenga empleados competentes,
los incentive a trabajar con ahínco, y garantice que los
niveles de remuneración se perciban como justos.

Aunque hay excepciones, la mayoría trabajamos por dinero. La remuneración y las prestacio-
nes que recibimos por nuestro trabajo caen en la categoría de compensaciones y prestaciones.
Determinar el nivel de compensación no es fácil. Sin embargo, la mayoría esperamos recibir la
compensación adecuada de nuestro patrón. Desarrollar un sistema eficaz y adecuado de compensa-
ción es una parte importante del proceso de ARH.38 Puede ser útil para atraer y retener a las perso-
nas talentosas que ayudan a la organización a cumplir su misión y sus metas. Además, el sistema de
compensaciones de una organización ha demostrado tener un impacto real sobre su desempeño es-
tratégico.39 Los gerentes deben desarrollar un sistema de compensaciones que refleje la naturaleza
cambiante del trabajo y del lugar de trabajo con el fin de mantener motivada a la gente.

¿CÓMO SE DETERMINAN LOS NIVELES DE REMUNERACIÓN? ¿Cómo decide un gerente a
quién pagar $15.85 la hora y quién recibe $325 mil al año? La respuesta es la administración de
compensaciones. Las metas de la administración de compensaciones son diseñar una
estructura remunerativa económica que atraiga y retenga empleados competentes y ofrezca un
incentivo para los individuos que despliegan altos niveles de energía en el trabajo. La
administración de compensaciones también intenta asegurar que una vez determinados los
niveles de remuneración, sean percibidos como justos por todos los empleados. Ser justo
significa que los niveles de remuneración establecidos son adecuados y consistentes para con
las demandas y los requerimientos del trabajo. Por tanto, la determinación principal de la
remuneración es el tipo de trabajo que realiza un empleado. Diferentes empleos requieren
diferentes tipos y niveles de habilidades, conocimiento y capacidades, y estos factores varían en
su valor para la organización. Así, también la responsabilidad y la autoridad de los diferentes
puestos varían. En resumen, cuanto más son las habilidades, el conocimiento y las capacidades
—y mayor es la autoridad y la responsabilidad— más elevada será la remuneración.

Por tanto, ¿cómo determinan los gerentes a quién se le remunera por qué? Varios factores 
determinan los paquetes de compensaciones y prestaciones que reciben los diferentes empleados.
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Nivel de 
compensación
y prestaciones

Antigüedad y desem-
peño del empleado

Tamaño de
la empresa

Tipo de trabajo
desarrollado

Rentabilidad de
la empresa

Tipo de
negocio

Ubicación
geográfica Sindicalización

Filosofía de
la gerencia

Requerimientos de
trabajo o de capital

¿Por cuánto tiempo ha estado
el empleado en la empresa y
cuál ha sido su desempeño?

¿El trabajo requiere altos
niveles de habilidad?

¿En qué industria
está el trabajo?

¿La empresa
está sindicalizada?

¿La empresa requiere
mucho capital o
mucho trabajo?

¿Qué tan grande
es la empresa?

¿Qué tan rentable
es la empresa?

¿Dónde está ubicada
la organización?

¿Cuál es la filosofía
de la gerencia sobre

la remuneración?

CUADRO 7-9 ¿Qué determina la remuneración y las prestaciones?



El cuadro 7-9 resume estos factores, los cuales están basados en el trabajo y el negocio o la in-
dustria de que se trate. Un factor crítico es la filosofía de la organización con respecto a la com-
pensación. Algunas organizaciones, por ejemplo, no pagan a sus empleados más que lo impres-
cindible. En ausencia de un contrato sindical que estipule niveles salariales, esas organizaciones
sólo pagan un salario mínimo para la mayoría de sus empleos. Por otro lado, algunas organiza-
ciones están comprometidas con una filosofía de compensaciones que consiste en pagar a sus
empleados niveles salariales iguales o mayores que los del área con el fin de enfatizar que de-
sean atraer y mantener al mejor talento.

Muchas organizaciones utilizan métodos alternativos para determinar la compensación, tales
como remuneraciones basadas en habilidades y remuneraciones variables. Un sistema de remune-
ración basada en habilidades recompensa a los empleados por las habilidades y competencias la-
borales que pueden demostrar. Según este tipo de sistema de remuneración, el título del puesto de
un empleado no define su remuneración, en cambio sus habilidades sí.40 Las investigaciones mues-
tran que este tipo de sistemas remunerativos tienden a ser más exitosos en organizaciones de manu-
factura que en las de servicios o en las que buscan innovaciones técnicas.41 Por otra parte, muchas
organizaciones utilizan sistemas de remuneración variable, en los cuales la compensación de una
persona depende de su desempeño: 90% de las organizaciones estadounidenses utilizan planes de
remuneración variable, y 81% de las canadienses y taiwanesas también los emplean.42

¿POR QUÉ LAS ORGANIZACIONES OFRECEN PRESTACIONES A SUS EMPLEADOS? Cuando
una organización diseña su paquete completo de compensaciones, tiene que ver más allá de la
remuneración anual o por hora. Debe tomar en cuenta otros elementos como las prestaciones
laborales, que son recompensas no financieras diseñadas para enriquecer la vida de los
empleados. Su importancia ha aumentado y se han venido diversificando en las décadas pasadas.
Alguna vez fueron consideradas como “beneficios superfluos”, pero ahora los paquetes de
prestaciones reflejan los esfuerzos de una organización por ofrecer algo valioso para cada
empleado.

Los beneficios que ofrece una organización varían mucho en su alcance. La mayoría de las
organizaciones tienen la obligación de ofrecer compensaciones de seguridad social y de desem-
pleo, pero también ofrecen diversas prestaciones como ausencias con goce de sueldo, seguros
de vida e incapacidad, programas de retiro y seguros médicos.43 Los costos de algunas de estas
prestaciones, como las de jubilación y seguros de gastos médicos, pueden correr por cuenta
tanto de la empresa como del empleado, aunque, según veremos en la siguiente sección, las or-
ganizaciones están reduciendo o limitando estas dos costosas prestaciones.

¿QUÉ PROBLEMAS CONTEMPORÁNEOS
RELATIVOS A LA ARH ENFRENTAN LOS
GERENTES? 
Entre los problemas de recursos humanos que enfrentan los gerentes están el
adelgazamiento organizacional, la diversidad de la fuerza laboral, el acoso se-

xual, la espiritualidad en el lugar de trabajo, y los costos de recursos humanos.

¿Cómo pueden los gerentes manejar el
adelgazamiento organizacional?
El adelgazamiento organizacional consiste en la eliminación planeada de empleos en una orga-
nización. Debido a que esta medida suele implicar la reducción de la fuerza laboral de la 
organización, es una cuestión importante en la ARH. Cuando una organización concluye que tiene
demasiados empleados —lo cual puede suceder cuando se enfrenta una crisis económica, una me-
nor participación de mercado, un crecimiento excesivamente agresivo o cuando la organización
está mal administrada—, una opción para mejorar las utilidades es eliminar el exceso de trabaja-
dores. Durante los últimos años, muchas empresas famosas han pasado por varias rondas de adel-
gazamiento: Boeing, Volkswagen, Microsoft, Dell, General Motors, Unisys, Siemens, Merck y
Toyota, entre otras. ¿Cómo pueden los gerentes administrar mejor una fuerza laboral reducida?

Después del adelgazamiento, se puede esperar que el lugar de trabajo y la vida de los emplea-
dos sufran alguna alteración. Estrés, frustración, ansiedad y enojo son las reacciones típicas tanto

7.5

Analizar
problemas con-
temporáneos
relativos a la

administración
de recursos 
humanos.
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prestaciones laborales
Recompensas no financieras diseñadas para
enriquecer la vida de los empleados.

remuneración variable
Sistema de remuneración en el que la
compensación de una persona depende de su
desempeño.

mal del sobreviviente
Conjunto de actitudes, percepciones y conductas
de los empleados que sobreviven a los recortes
involuntarios de personal.

de los despedidos como de los sobrevivientes en el trabajo. Y puede resultar sorpresivo saber que
tanto las víctimas como los sobrevivientes experimentan esos sentimientos.44 Muchas organiza-
ciones han ayudado a las víctimas del despido ofreciéndoles una variedad de apoyos laborales,
asesoría psicológica, grupos de apoyo, liquidaciones, seguros de gastos médicos extendidos y co-
municaciones detalladas. Aunque algunas personas reaccionan negativamente al ser despedidas
(en el peor de los casos hay individuos que regresan a su antigua organización y cometen actos
violentos), brindarles asistencia revela el interés de una organización por sus antiguos empleados.
Y en tanto que para los despedidos la situación puede implicar un nuevo comienzo y tener la con-
ciencia limpia, esto no sucede con los que se quedan. Por desgracia, los “sobrevivientes” que 
conservan sus trabajos y tienen la tarea de mantener funcionando a su organización e incluso 
de revitalizarla, rara vez reciben atención. Una consecuencia negativa parece ser lo que se conoce
como mal del sobreviviente, lo cual involucra un conjunto de actitudes, percepciones y conductas
de los empleados que sobreviven a los recortes involuntarios de personal.45 Entre los síntomas del
mal del sobreviviente están inseguridad laboral, percepción de injusticia, culpa, depresión, estrés
debido a mayor carga de trabajo, temor al cambio, pérdida de lealtad y compromiso, menor es-
fuerzo y poca voluntad de hacer nada superior a lo mínimo requerido.

Para mostrar interés en los sobrevivientes, los gerentes deben abrir la oportunidad de que
los empleados hablen con sus consejeros sobre sus sentimientos de culpa, enojo y ansiedad.46

Las charlas grupales son una manera en que los sobrevivientes pueden ventilar sus sentimien-
tos. Algunas organizaciones han utilizado el adelgazamiento como la chispa necesaria para im-
plementar más programas de participación de los empleados, como empoderamiento y equipos
de trabajo autoadministrados. En resumen, para mantener en alto la moral y la productividad de
los empleados, los gerentes deben intentar todo lo posible para garantizar que esos empleados
que aún trabajan en la organización sepan que son recursos valiosos y necesarios. El cuadro 
7-10 resume algunas maneras en que los gerentes pueden reducir el trauma asociado con el
adelgazamiento organizacional.47

¿Cómo se puede administrar la diversidad de la
fuerza laboral?
Aunque en el capítulo 3 ya analizamos la composición cambiante de la fuerza laboral, en este
apartado vemos que su diversidad también afecta actividades básicas de la ARH como el reclu-
tamiento, la selección y la orientación.48

Mejorar la diversidad de la fuerza laboral exige que los gerentes amplíen su red de recluta-
miento. Por ejemplo, la práctica popular de depender de referencias de los empleados actuales

CUADRO  7-10 Consejos para manejar el adelgazamiento organizacional

• Comunicarlo de manera abierta y honesta:

• Informar a las personas próximas a ser despedidas lo antes posible.

• Comunicar a los empleados sobrevivientes las nuevas metas y expectativas.

• Explicar el impacto de los despidos.

• Cumplir con cualquier legislación que regule el pago de liquidaciones y prestaciones por despido.

• Ofrecer apoyo y orientación a los empleados sobrevivientes.

• Reasignar funciones de acuerdo con el talento y la experiencia de cada empleado.

• Enfocarse en subir la moral:

• Ofrecer reaseguramiento individualizado.

• Continuar comunicándose, en especial de manera personalizada.

• Seguir estando presente y disponible.

adelgazamiento organizacional
Eliminación de empleos planeada en una
organización.

remuneración basada en habilidades
Sistema de remuneración que recompensa a los
empleados por las habilidades y competencias
laborales que pueden demostrar.
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como fuente de aspirantes a nuevos puestos de trabajo tiende a
producir candidatos con características similares a las de los em-
pleados actuales. Por tanto, los gerentes deben buscar solicitantes
en lugares donde no suelan buscarlos. Para aumentar la diversidad,
los gerentes están recurriendo a fuentes no tradicionales como re-
des laborales de mujeres, clubes de empleados de más de 50 años
de edad, bancos de empleos urbanos, centros de capacitación para
personas discapacitadas, periódicos étnicos y organizaciones de
derechos homosexuales. Este tipo de sensibilización ayuda a la or-
ganización a ampliar y diversificar su conjunto de solicitantes.

Una vez que se tiene un conjunto diverso de solicitantes, es ne-
cesario asegurarse de que el proceso de selección no discrimine.
Además, los solicitantes deben sentirse cómodos con la cultura de la
organización y ser conscientes del deseo de la gerencia de adaptarse
a sus necesidades. Por ejemplo, en TGI Friday’s, los gerentes de la
empresa trabajan diligentemente para adaptarse a las diferencias y
crear opciones en el lugar de trabajo para una fuerza laboral diversa;
así también los hacen empresas como Sodexo, Johnson & Johnson,
Ernst & Young, Marriot International, IBM y Bank of America.50

Por último, la orientación hacia las mujeres y las minorías
puede ser difícil. Muchas organizaciones, como Lotus y Hewlett-
Packard, ofrecen talleres especiales para aumentar la conciencia
sobre la diversidad entre sus empleados actuales, así como progra-
mas para nuevos empleados enfocados en problemas de diversi-
dad. La finalidad de estos esfuerzos es incrementar la compren-
sión individual de las diferencias que cada quien aporta al lugar de
trabajo. Varias empresas también tienen programas especiales 
de tutorías que abordan la realidad de que los gerentes de menor
nivel mujeres o provenientes de minorías tienen menos modelos
con los cuales identificarse.51

¿Qué es el acoso sexual?
El acoso sexual es un serio problema en organizaciones tanto del
sector público como del sector privado. En Estados Unidos, cada
año se presentan unas 12 mil quejas ante la Comisión para la
Equidad Laboral (EEOC por sus siglas en inglés),52 y más de 16%
de las quejas son presentadas por hombres.53 Los arreglos en algu-
nos de estos casos implican costos sustanciales para las empresas
en términos de litigios. Se estima que el acoso sexual es el mayor
riesgo financiero individual que enfrentan hoy las empresas —es
incluso capaz de generar una reducción en el precio de las acciones
de la empresa (en ocasiones mayor a 30%)—.54 En Mitsubishi, por
ejemplo, la empresa pagó más de $34 millones a 300 mujeres 
por el rampante acoso sexual al que estuvieron expuestas.55 Pero
esto implica más que sólo indemnizaciones judiciales. El acoso se-
xual genera pérdidas millonarias porque causa ausentismo, baja
productividad y rotación de personal.56 Además, el acoso sexual no
es sólo un fenómeno estadounidense; también lo es global. Por
ejemplo, casi 10% de los trabajadores que respondieron a una en-
cuesta global declararon haber sido acosados sexual o físicamente
en el trabajo. La encuesta se aplicó en países tales como India,
China, Arabia Saudita, Suecia, Francia, Bélgica, Alemania, Gran
Bretaña y Polonia, entre otros.57 A pesar de que el análisis de los ca-
sos de acoso sexual suele enfocarse en las cuantiosas indemnizacio-
nes ordenadas por los tribunales, a los patrones también les afectan
otras cuestiones. Para los miembros de la organización, el acoso se-
xual crea un entorno de trabajo que menoscaba su capacidad para
realizar las tareas. Pero, ¿qué es precisamente el acoso sexual?

OCORRECTO INCORRECTO
En Estados Unidos, probablemente sea una cuestión difícil para los
gerentes de recursos humanos.49 Esta cuestión es el uso médico de la
marihuana entre los empleados. Catorce estados y el Distrito de
Columbia cuentan con leyes y reformas constitucionales que permiten
a pacientes con ciertas enfermedades como cáncer, glaucoma o dolor
crónico utilizar marihuana sin temor a ningún tipo de castigo. Las fis-
calías federales han recibido orden por parte de la actual administra-
ción de no fincar ninguna responsabilidad penal contra los usuarios
de marihuana que sigan las leyes de sus estados. No obstante, esto
pone a los patrones en una posición difícil debido a la contraposición
de las leyes estatales que permiten el uso médico de la marihuana y
las leyes federales o las políticas corporativas sobre el uso de drogas,
basadas a su vez en las leyes federales. Aunque los tribunales han
decretado que las empresas no están obligadas a aceptar usuarios de
marihuana con fines médicos, el espíritu de la ley no es del todo claro.
Los expertos jurídicos han advertido a los patrones “evitar infringir las
leyes de privacidad e incapacidad”. Además de las cuestiones lega-
les, a los patrones les interesa el desafío de mantener un lugar de tra-
bajo seguro.

Piense en:

• ¿Qué dilemas éticos observa en esta situación?

• ¿Cómo podría esta cuestión afectar los procesos de recursos humanos
como reclutamiento, selección, administración del desempeño, compen-
saciones y prestaciones, y seguridad y salud?

• ¿A qué otros grupos de interés podría afectar esto? ¿De qué manera re-
sultarían afectados?

182 PARTE 3 | ORGANIZACIÓN
G

lo
w

im
ag

es



acoso sexual
Cualquier acción o actividad indeseada de naturaleza
sexual y que explícita o implícitamente afecte el empleo,
el desempeño o el entorno laboral de una persona.

Se puede considerar acoso sexual cualquier acción o actividad indesea-
da de naturaleza sexual y que explícita o implícitamente afecte el empleo, el
desempeño o el entorno laboral de una persona. Puede ocurrir entre miem-
bros del sexo opuesto o del mismo sexo —entre empleados de la organiza-
ción o entre empleados y no empleados—.58 Aunque tal actividad general-
mente ha sido prohibida bajo el Título VII (discriminación sexual) en Estados
Unidos, en años recientes este problema ha ganado más reconocimiento.
Antes de mediados de la década de 1980, estos sucesos eran considerados
como incidentes aislados, y la persona que cometía el acto era quien respon-
día por sus acciones (si las hubiera).59 En la actualidad, los cargos por acoso
sexual continúan apareciendo en primera plana de manera casi habitual.

Gran parte del problema asociado con el acoso sexual es determinar lo
que constituye una conducta ilícita.60 En 1993, la EEOC citó tres situaciones
en las que podía presentarse acoso sexual. En estos casos, la conducta física
o verbal hacia una persona:

1. Crea un entorno intimidante, ofensivo y hostil.
2. La falta de racionalidad interfiere con el trabajo de la persona.
3. Afecta las oportunidades laborales del empleado.

Para muchas organizaciones, lo problemático es el entorno ofensivo y
hostil.61 ¿Qué caracteriza un entorno así? En Estados Unidos, las situaciones
de entornos hostiles y difíciles ganaron el apoyo de la Suprema Corte en el
caso Meritor Savings Bank vs. Vinson.62 Este caso surgió a raíz de una situa-
ción en la que la señora Vinson rehusó en un principio acceder a las insinua-
ciones sexuales de su jefe. No obstante, por temor a represalias, ella cedió.
Pero de acuerdo con los registros judiciales, esto no paró ahí. El jefe de
Vinson continuó acosándola, haciéndola objeto de una severa hostilidad que
afectó su trabajo.63 Además de conceder la razón a Vinson en su demanda de acoso sexual, el
caso Meritor también identificó la responsabilidad corporativa: es decir, en casos de acoso se-
xual, la organización es responsable por las acciones de acoso sexual llevadas a cabo por sus ge-
rentes, empleados y hasta clientes.64

Aunque el caso Meritor tiene implicaciones para las organizaciones, ¿cómo determinan los
miembros de la organización si algo es ofensivo? Por ejemplo, ¿el lenguaje sexualmente explí-
cito en la oficina crea un entorno hostil? ¿Qué hay de las bromas subidas de tono? ¿De las fotos
de mujeres desnudas? La respuesta es que todo esto puede crear un entorno hostil; pero eso de-
pende del tipo de personas que trabajen en la organización y del entorno en el cual laboren. 
El punto aquí es que todos deberíamos tener la sensibilidad de comprender lo que a nuestros
compañeros de trabajo les incomoda —y si no es así, entonces preguntemos—. El éxito organi-
zacional reflejará en parte qué tan sensible es cada empleado hacia los demás en la empresa. En
DuPont, por ejemplo, los programas de cultura y diversidad corporativos están diseñados para
eliminar el acoso sexual a través de la conciencia y el respeto hacia todos los individuos.65 Esto
implica comprender a los demás y, lo más importante, respetar los derechos de los demás.
Existen programas similares en FedEx, General Mills y Levi-Strauss, entre otras empresas.

Si el acoso sexual conlleva costos potenciales para la organización, ¿qué puede hacer una
empresa para protegerse?66 Los tribunales desean saber dos cosas: ¿la organización sabe o debe
saber acerca de un supuesto comportamiento? Y ¿qué hicieron los gerentes para detener ese
comportamiento? Con el número y los montos pecuniarios de las indemnizaciones que se ven
en la actualidad, es aún más importante para las organizaciones y los gerentes educar a todos
sus empleados en cuestiones de acoso sexual y disponer los mecanismos apropiados para moni-
torearlos. Además, las “víctimas” ya no tienen el deber de demostrar que su bienestar psicoló-
gico resultó seriamente afectado. La Suprema Corte de Estados Unidos dispuso en 1993, en el
caso Harris v. Forklift Systems, Inc., que las víctimas no tenían que sufrir angustias mentales
sustanciales para ser indemnizadas. Además, en junio de 1998, la Suprema Corte declaró que el
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Un programa de capacitación a cargo de
colegas en la U. S. Naval Academy está
diseñado para prevenir el acoso sexual, un
problema grave no sólo en esta academia
militar sino también en la U. S. Navy y la 
U. S. Marine Corps. El programa educativo
para prevenir el acoso y asalto sexual
(SHAPE) es un foro abierto que brinda a los
guardiamarinas la oportunidad de aprender
y hablar de muchos aspectos del acoso
sexual, como discriminación de género y
lenguaje inapropiado que pudiera instigar el
acoso. 
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acoso sexual podía haber ocurrido aunque el empleado no hubiera experimentado ninguna re-
percusión “negativa” en su trabajo. En este caso, Kimberly Ellerth, una asistente de marketing
en Burlington Industries, demandó a su jefe por acoso sexual debido a que “la había tocado, le
había sugerido que usara camisetas más cortas, y le dijo durante un viaje de negocios que él po-
día hacer que su trabajo fuera ‘muy difícil o muy fácil’”. Cuando Ellen rehusó acceder ante es-
tas presiones, el acosador nunca la “castigó”; de hecho, incluso la ascendió durante la época en
que el acoso continuó. En este caso, lo que indica la decisión de la Suprema Corte es que el
“acoso se define por el mal comportamiento de un gerente, no por lo que le haya sucedido al
empleado posteriormente”.68

Por último, en cuestiones de acoso sexual, los gerentes deben recordar que el acosador
también tiene derechos.69 No se debe emprender ninguna acción en contra de alguien sino hasta
después de haber realizado una cuidadosa investigación. Además, los resultados de la investiga-
ción deben ser revisados por una persona independiente y objetiva antes de que se emprenda al-
gún tipo de acción en contra del supuesto acosador. Incluso entonces, se debe dar al acosador la
oportunidad de responder a la queja y de tener una audiencia disciplinaria si así lo desea.
Además, el supuesto acosador debe tener la posibilidad de apelar: apelación llevada a un nivel
gerencial superior, no asociado con el caso.

¿Qué es la espiritualidad en el lugar de trabajo?
¿Qué tienen en común organizaciones como Southwest Airlines, Ford Motor Company, Tom’s
of Maine, Herman Miller, Tyson Foods o Hewlett-Packard? Entre otras cosas, están entre las or-
ganizaciones que han incorporado la espiritualidad en el lugar de trabajo.

La espiritualidad en el lugar de trabajo no se refiere a prácticas religiosas organizadas, teo-
logía o algún líder espiritual.70 La espiritualidad en el lugar de trabajo se trata de reconocer
que los empleados tienen una vida interna que alimenta, y es alimentada por, un trabajo signifi-
cativo que se presenta en el contexto de una comunidad organizacional. Un estudio reciente del
concepto identificó tres factores: interconexión con un poder superior, interconexión con los se-
res humanos, e interconexión con la naturaleza y todos los seres vivos.71 Las organizaciones
que promueven una cultura espiritual reconocen que los empleados tienen mente y espíritu, que
buscan encontrarle significado y propósito a su trabajo, y tienen el deseo de conectarse con
otros empleados y ser parte de una comunidad.

¿POR QUÉ EL ÉNFASIS DE LAS ORGANIZACIONES ACTUALES EN LA ESPIRITUALIDAD? Los
modelos tradicionales de la administración no daban cabida a la espiritualidad.72 Estos modelos
solían centrarse en las organizaciones administradas de manera eficiente sin sentimientos hacia
los demás. Asimismo, el interés en la vida interna del empleado no tenía cabida en la adminis-
tración de las organizaciones. Pero así como nos hemos percatado de que el estudio de las
emociones mejora nuestra comprensión de cómo y por qué las personas actúan de la forma en
que lo hacen, la conciencia de la espiritualidad puede ayudarnos a comprender mejor el
comportamiento laboral de los empleados en la organización del siglo XXI.

¿QUÉ APARIENCIA TIENE UNA ORGANIZACIÓN ESPIRITUAL? El concepto de espiritualidad
se basa en la ética, los valores, la motivación, el equilibrio entre vida personal y trabajo, y en
elementos de liderazgo de una organización. Las organizaciones espirituales están interesadas
en ayudar a los empleados a desarrollar y alcanzar todo su potencial; así como en abordar los
problemas creados por conflictos de la vida personal y el trabajo.

¿Qué diferencia a las organizaciones espirituales de sus contrapartes no espirituales?
Aunque las investigaciones en esta área son muy recientes, son varias las características que
tienden a asociarse con la organización espiritual.73 En el cuadro 7-11 las enumeramos.

Aunque la espiritualidad ha generado cierto interés en muchas organizaciones, no está
exenta de críticas. Las críticas a la espiritualidad en las organizaciones se centran en dos aspec-
tos. Primero está la cuestión de la legitimidad. En específico, ¿las organizaciones tienen el de-
recho de imponer valores espirituales a sus empleados? En segundo lugar está la cuestión eco-
nómica. ¿La espiritualidad y las utilidades son compatibles? Analicemos brevemente cada uno
de estos aspectos.

La posibilidad de que el énfasis en la espiritualidad incomode a otros empleados es evi-
dente. Los críticos argumentan que a las organizaciones no les incumbe imponer valores 
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espiritualidad en el lugar de trabajo
Cultura espiritual donde los valores organizacionales
promueven un sentido de propósito a través del trabajo
significativo en el contexto de una comunidad.

espirituales a sus empleados. Esta crítica es contundentemente válida cuando la espiritualidad
se define como llevar la religión y a Dios al lugar de trabajo.74 No obstante, la crítica parece
ser menos categórica cuando el objetivo se limita a ayudar a los empleados a encontrar el sig-
nificado de su vida laboral.

La cuestión de si la espiritualidad y las utilidades son metas compatibles es sin duda rele-
vante para todos en la empresa. La evidencia, aunque limitada, indica que los dos aspectos pue-
den ser compatibles. Varios estudios muestran que las organizaciones que han introducido la es-
piritualidad en el lugar de trabajo han experimentado aumentos en la productividad, menor
rotación, mayor satisfacción de los empleados, y mayor compromiso organizacional.75

¿QUÉ TIENE QUE VER LA ARH CON LA ESPIRITUALIDAD? Irónicamente, introducir la
espiritualidad a la organización no es un tema nuevo para la ARH. En la práctica, muchas áreas
concernientes a la ARH, y que lo han sido por muchos años, comparten su relación con la
espiritualidad.76 Por ejemplo, cuestiones como equilibrio entre vida personal y trabajo,
adecuada selección de los empleados, fijar metas de desempeño y recompensar a la gente por
el trabajo realizado, son componentes de un organización más “espiritual”. De hecho, como
vimos en las características de la organización espiritual, en todos los casos, la ARH es el líder
que logra que tales cosas sucedan, o es el medio por el cual la organización ayuda a sus
empleados a comprender sus responsabilidades y ofrece la capacitación necesaria para hacer
que las cosas sucedan. Por último, es la ARH la que hará del lugar de trabajo un entorno
laboral favorable, donde la comunicación abunde y los empleados se sientan libres de
expresarse.

¿Cómo y por qué las organizaciones están
controlando los costos de recursos humanos?
Los costos del área de recursos humanos son exorbitantes, en especial los asociados con servi-
cios médicos y pensiones para el empleado. Las organizaciones están buscando formas de con-
trolar esos costos.

¿QUÉ HAY ACERCA DEL COSTO DE LOS SERVICIOS MÉDICOS PARA EL EMPLEADO? En
Paychex, los empleados que se someten a un examen cuidadoso de su estado de salud y a una
evaluación de riesgos, y los que fuman y aceptan participar en un programa para dejar de fumar,
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CUADRO  7-11 Características de una organización espiritual

CARACTERÍSTICAS DESCRIPCIÓN

Fuerte sentido del propósito Los miembros de la organización saben por qué existe la
organización y qué valora.

Enfoque en el desarrollo
individual

Los empleados son valiosos y necesitan ser cuidados para
ayudarlos a crecer; esta característica también incluye la
percepción de seguridad laboral.

Confianza y apertura Las relaciones de los miembros de la organización se
caracterizan por una confianza mutua, honestidad y apertura.

Empoderamiento del
empleado

Se permite a los empleados tomar decisiones relacionadas
con el trabajo que les afectan, enfatizando un fuerte sentido
de delegación de autoridad.

Tolerancia a las expresiones
del empleado

La cultura organizacional alienta a los empleados a ser ellos
mismos y a expresar sus estados de ánimo y sentimientos sin
culpa ni temor a reprimendas.



pueden obtener gratuitamente chequeos médicos anuales, colonoscopías y una cobertura de
100% en cuidados preventivos así como deducibles y costos más bajos. En Black and Decker
Corporation, los empleados y dependientes que certifiquen que no han fumado durante al
menos seis meses, con base en un sistema de honor, pagarán $75 menos al mes en sus seguros
dentales y médicos. A los empleados de Amerigas Propane se les dio un ultimátum: realizar sus
chequeos médicos o perder su seguro de salud. Alrededor de 67% de los empleados están
preocupados por los efectos de la obesidad en los gastos de sus seguros médicos.77

Todos estos ejemplos ilustran la manera en que las empresas intentan controlar los exor-
bitantes costos de los servicios médicos para los empleados. Desde 2002, en Estados Unidos
los costos de los servicios médicos han aumentado un promedio de 15% al año y se espera se
dupliquen para el año 2016 a partir de los $2200 billones gastados en 2007. Se espera que los
nuevos decretos federales relacionados con los servicios médicos también aumenten esos cos-
tos.78 Y los fumadores cuestan a las empresas aún más, alrededor de 25% más en gastos médi-
cos que los no fumadores.79 No obstante, el mayor costo de servicios médicos para las empre-
sas lo representa la obesidad —se estima un gasto de $73 mil millones en servicios médicos y
ausentismo—.80 Un estudio sobre las organizaciones manufactureras encontró que el presen-
tismo (asistir al trabajo durante una enfermedad o un desempeño laboral inferior al del poten-
cial del empleado) fue 1.8% mayor en los empleados con obesidad de moderada a severa que
el de otros empleados. La razón de la pérdida de productividad tiende a ser resultado de la me-
nor movilidad debido al tamaño corporal o a problemas de dolor como artritis. Otro estudio
encontró que las lesiones continuas en empleados obesos solían requerir  mayor atención mé-
dica y tendían a desembocar en discapacidades permanentes en comparación con los emplea-
dos no obesos.81

¿Sorprende que las organizaciones estén buscando formas de controlar sus costos de servi-
cios médicos? ¿Cómo lo hacen? Primero, muchas organizaciones están ofreciendo a sus emplea-
dos la oportunidad de llevar estilos de vida más saludables. Desde incentivos financieros hasta
programas de bienestar y salud patrocinados por la empresa, la meta es limitar los crecientes
costos de servicios médicos. Cerca de 41% de las empresas estadounidenses utilizan algún tipo
de incentivo positivo orientado a fomentar la conducta saludable, en comparación con 34% en
1996.82 Otro estudio indicó que casi 90% de las empresas encuestadas planeaba promover de
manera entusiasta estilos de vida saludables entre sus empleados durante los siguientes tres a
cinco años.83 Muchas empresas han iniciado antes: Google, Yamaha Corporation of America,
Caterpillar, entre otras, cuentan con alimentos saludables en los comedores de la empresa, cafe-
terías y máquinas expendedoras; ofrecen entregas de fruta fresca orgánica; y colocan informa-
ción sobre la ingesta calórica en los alimentos grasosos. En Wegmans Food Markets, se desafía
a los empleados a comer cinco tazas de frutas y vegetales y a que caminen 10 mil pasos diarios.
Y la “competencia” entre departamentos y tiendas ha demostrado ser muy popular y eficaz.84

No obstante, en el caso de los fumadores, algunas empresas han tomado medidas más drásticas
como aumentar los montos que los fumadores pagan por sus seguros médicos o despedirlos si
se rehúsan a dejar de fumar.

¿QUÉ HAY DE LOS COSTOS DE LOS PLANES DE PENSIÓN PARA LOS EMPLEADOS? La otra
área donde las organizaciones están intentando controlar los costos está en los planes de
pensión para los empleados. Las pensiones corporativas han existido desde el siglo XIX.85 Pero
ha quedado atrás la época en que las empresas podían permitirse dar a sus empleados una
pensión de base amplia que les proporcionara un ingreso garantizado al momento de su retiro.
Los pasivos por pensiones se han convertido en una carga onerosa tan enorme que las empresas
ya no pueden soportarla. De hecho, se ha dicho que el sistema corporativo de pensiones está
“fundamentalmente quebrado”.86 No sólo las empresas con dificultades financieras han
eliminado los planes de pensiones. Muchas empresas con estabilidad financiera razonable —
por ejemplo, NCR, FedEx, Lockheed Martin y Motorola— ya no dan pensiones. Sólo 42
empresas de las 100 de Fortune ofrecen planes de retiro a sus recién contratados. Incluso IBM,
que cerró sus planes de retiro a los recién contratados a partir de diciembre de 2004, dijo a sus
empleados que congelaría sus prestaciones de retiro.87 Desde luego, el problema de las
pensiones afecta directamente las decisiones de recursos humanos. Por un lado, las orga-
nizaciones desean atraer empleados talentosos y capaces ofreciéndoles prestaciones deseables
como las pensiones. Por otro, las organizaciones deben equilibrar esto con los costos que
implica ofrecer tales prestaciones. 
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7 Repaso
7.1 Describir los componentes clave del proceso de admi-

nistración de recursos humanos e influencias impor-
tantes sobre ese proceso. El proceso de ARH consiste en
ocho actividades que proveen a la organización de emplea-
dos competentes y de alto desempeño, capaces de mante-
ner su nivel de desempeño en el largo plazo. Las primeras
tres actividades de recursos humanos que involucran la
planeación del empleo son el reclutamiento, el adelgaza-
miento de la organización y la selección de personal. Los
siguientes dos pasos implican ayudar a los empleados a
adaptarse a la organización y asegurarse de que sus habili-
dades y conocimientos se mantengan actualizados, e in-
cluye las actividades de orientación y capacitación. Los úl-
timos pasos implican identificar las metas de desempeño,
corregir los problemas de desempeño y ayudar a los em-
pleados a sostener sus altos niveles de desempeño. Esto se
realiza mediante las actividades de ARH de evaluación del
desempeño, compensación y prestaciones, y seguridad y
salud. Las principales influencias sobre el proceso de ARH
son las condiciones legales, aunque otras como la reestruc-
turación, el adelgazamiento de la organización y la diversi-
dad también pueden afectarlo.

7.2 Analizar las tareas asociadas con identificar y elegir
empleados competentes. La primera tarea es la planea-
ción del empleo, e implica el análisis del puesto de trabajo
y su descripción y especificaciones. Después, si se indica-
ron las necesidades de un puesto de trabajo, el recluta-
miento implica los intentos por desarrollar un conjunto de
candidatos al empleo. El adelgazamiento de la organiza-
ción se utiliza para reducir la oferta de empleados. La se-
lección implica determinar quién está mejor calificado
para el empleo. Los mecanismos de selección deben ser
confiables y válidos. Los gerentes deben ofrecer a los em-
pleados potenciales una presentación realista del trabajo.

7.3 Explicar cómo se dota a los empleados de las habili-
dades y los conocimientos necesarios. Los recién con-
tratados deben aclimatarse a la cultura de la organiza-
ción, ser capacitados y recibir el conocimiento necesario
para realizar el trabajo de una manera que sea consistente

con las metas de la organización. La orientación —tra-
bajo, unidad de trabajo y organizacional— ofrece a los
nuevos empleados la información necesaria para familia-
rizarse con el trabajo que realizarán. La capacitación se
utiliza para ayudar a los empleados a mejorar sus habili-
dades para realizar el trabajo.

7.4 Describir estrategias para retener a empleados compe-
tentes y de alto desempeño. Dos actividades de la ARH
que desempeñan una función importante en cuando a la
retención de empleados valiosos son la administración del
desempeño del empleado y el desarrollo de un programa
adecuado de compensación y prestaciones. Administrar 
el desempeño del empleado implica establecer estándares
de desempeño y después evaluarlo para ver si se han cum-
plido esos estándares. Hay diferentes técnicas de evalua-
ción del desempeño que el gerente puede utilizar. Si el de-
sempeño de un empleado no está a la altura esperada, los
gerentes deberán evaluar la razón y tomar alguna medida
disciplinaria. Los programas de compensación y presta-
ciones pueden ayudar a atraer y retener a personas com-
petentes y talentosas. Los gerentes deben determinar qué
se le paga a quién y qué prestaciones ofrecer.

7.5 Analizar problemas contemporáneos relativos a la ad-
ministración de recursos humanos. El adelgazamiento
organizacional es la eliminación planeada de puestos de
trabajo y debe realizarse desde la perspectiva de las vícti-
mas de los despidos y los sobrevivientes en la empresa.
La diversidad de la fuerza de trabajo debe manejarse a
través de actividades de ARH como reclutamiento, selec-
ción y orientación. El acoso sexual es un problema im-
portante para organizaciones y gerentes, lo cual significa
que se deben implementar programas y mecanismos para
educar a todos los empleados al respecto. La espirituali-
dad en el lugar de trabajo implica los intentos de la orga-
nización por hacer que el trabajo sea más significativo
para los empleados. Por último, las organizaciones están
en busca de maneras de controlar los costos de recursos
humanos, en especial los costos de los servicios médicos
y las pensiones.

MyManagementLab Para conocer más recursos, vaya a www.mymanagementlab.com

REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. ¿Cómo afecta la ARH a todos los gerentes?

2. ¿Debe un patrón tener el derecho de elegir a sus emplea-
dos sin la interferencia gubernamental? Sustente su 
postura.

3. Algunos críticos afirman que los departamentos de 
recursos humanos han dejado de ser útiles y no están
para ayudar a los empleados sino para proteger a la orga-
nización de problemas legales. ¿Qué opina usted?
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Módulo profesional
DESARROLLANDO SU CARRERA

El término carrera tiene varios significados. En su acepción popular, puede significar progreso
(“ella tiene una trayectoria de carrera en administración”), una profesión (“ha elegido una carrera en
contabilidad”) o una secuencia de empleos a lo largo de la vida (“su carrera comprende 12 empleos
en seis organizaciones”). Para nuestros fines, definimos carrera como la secuencia de puestos de
trabajo que ha tenido una persona a lo largo de su vida. Con esta definición es evidente que todos te-
nemos o tendremos una carrera. Además, el concepto tiene relevancia tanto para trabajadores no ex-
pertos como para diseñadores de software o médicos. Pero el desarrollo profesional ha dejado de ser
lo que fue.

¿Cómo ha evolucionado históricamente el concepto
de carrera?
Aunque el desarrollo de las carreras ha sido un tema importante en los cursos de administra-
ción durante años, el concepto ha sufrido algunos cambios radicales. Los programas de desa-
rrollo de carrera solían diseñarse para ayudar a los empleados a avanzar en su trayectoria pro-
fesional dentro de una organización específica. Estos programas se centraban en ofrecer a los
empleados la información, la evaluación y la capacitación necesarias para ayudarlos a lograr
sus metas profesionales. El desarrollo de la carrera también era un medio por el cual las orga-
nizaciones atraían y retenían a personal talentoso. Este enfoque se ha perdido en el moderno
lugar de trabajo. El adelgazamiento organizacional, la reestructuración y otros ajustes en las
empresas nos han llevado a una conclusión importante acerca del desarrollo profesional: usted
y no una organización será el responsable del diseño, rumbo y desarrollo de su propia carrera.

¿Cómo es el desarrollo de la carrera en la actualidad?
La idea de una mayor responsabilidad personal en cuanto a la carrera propia se ha denomi-
nado carrera sin fronteras. El desafío aquí consiste en que sólo existen unas cuantas reglas
precisas que lo pueden guiar.

Una de las primeras decisiones que debe tomar usted es elegir una carrera. La opción óp-
tima será aquella que le ofrezca la mejor combinación entre lo que desea de la vida y sus inte-
reses personales, sus capacidades y su personalidad, y las oportunidades del mercado. Las bue-
nas elecciones de carrera generarán una serie de empleos que le darán la oportunidad de ser un
buen ejecutante, de mantener un compromiso con su carrera, de llevar a cabo un trabajo alta-
mente satisfactorio, y de darle un equilibrio adecuado entre su trabajo y su vida personal. Por
tanto, una buena combinación de carrera será aquella en la que usted pueda desarrollar un con-
cepto positivo de sí mismo, realizar un trabajo que considere importante, y llevar la vida que de-
see. En una encuesta reciente de Capital One Financial Corporation, 66% de los graduados uni-
versitarios dijo que un paquete integral de prestaciones (que incluyera, por ejemplo, servicios
médicos, programa de ahorro para el retiro, guardería y prestaciones para la pareja) había sido

carrera sin fronteras
Idea de una mayor responsabilidad personal en
cuanto a la carrera propia.

carrera
Secuencia de puestos de trabajo que ha tenido una
persona a lo largo de su vida.
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el factor más importante en su búsqueda de trabajo. El salario inicial ocupó un segundo lugar
con 64%, y el tercer lugar fue para la ubicación del trabajo, con 60%. En la actualidad, los gra-
duados universitarios también buscan ser compensados o remunerados (con tiempo libre o do-
nativos compartidos entre la empresa y el empleado para alguna causa caritativa) por sus activi-
dades voluntarias y filantrópicas.

Una vez identificada una opción de carrera, es el momento de iniciar la búsqueda de tra-
bajo. No obstante, no entraremos en los detalles que entraña la búsqueda de trabajo, la redac-
ción de un currículum vitae o la entrevista exitosa, aunque todo esto es importante. Sólo dare-
mos un repaso rápido a todos estos temas y asumiremos que su búsqueda de trabajo ha sido
exitosa. ¡Es el momento de trabajar! ¿Cómo sobrevivirá y triunfará usted en su carrera?

¿Cómo tener una carrera exitosa?
¿Cómo puede mejorar las oportunidades de tener éxito en su carrera? Ya ha hecho lo más im-
portante: ¡recibir educación universitaria! Es la forma más segura de incrementar sus ganancias
de por vida. En la actualidad, en promedio, un graduado de bachillerato gana $27 915 al año,
mientras que su contraparte con un grado universitario gana $51 206. Los graduados universita-
rios ganan, en promedio, $800 mil más que los graduados de bachillerato durante su carrera la-
boral. Invertir en su educación y capacitación es una de las mejores cosas que puede realizar 
en su vida. ¿Qué más puede hacer? A continuación presentamos algunas sugerencias basadas en
profundas investigaciones sobre cómo elegir y desarrollar una carrera.

Evalúe sus fortalezas y debilidades personales
¿En dónde residen sus talentos naturales? ¿Qué puede hacer usted, en relación con los demás,
que le dé ventaja competitiva? ¿Tiene alguna habilidad especial con los números? ¿Tiene
buenas habilidades de interacción social? ¿Tiene alguna habilidad manual? ¿Escribe mejor
que la mayoría de las personas? Todo mundo hace algunas cosas mejor que los demás, así
como también tiene debilidades en algunas áreas. Aproveche sus fortalezas.

Identifique las oportunidades del mercado
¿Dónde se encuentran las oportunidades laborales del futuro? Sin importar sus fortalezas,
existen algunas categorías laborales que tenderán a desaparecer en las décadas siguientes:
por ejemplo, cajeros bancarios, pequeños agricultores, proyeccionistas en salas de cine,
agentes de viajes y secretarias. En cambio, es muy probable que se creen muchas oportuni-
dades más debido al progresivo envejecimiento de la sociedad, al continuo énfasis en la tec-
nología, al mayor gasto en educación y capacitación, y al interés en la seguridad personal.
Estos factores tienden a crear muchas oportunidades para generar empleos en áreas como la
asesoría gerontológica, la administración de redes, la consultoría de capacitación, y la insta-
lación de alarmas y mecanismos de seguridad.

Asuma la responsabilidad de administrar su propia
carrera
Históricamente, las empresas han asumido la responsabilidad por las carreras de sus emplea-
dos. Pero, en la actualidad, esto es la excepción más que la regla. Cada vez es más común que
sean los empleados quienes asuman la responsabilidad de su propia carrera.

Piense en la carrera como su negocio y de la cual usted es el CEO. Para sobrevivir, será ne-
cesario que monitoree las fuerzas del mercado, supere a sus competidores, y aproveche rápida-
mente las oportunidades que surjan. Tendrá que proteger su carrera contra daños y posicionarse
de la mejor manera posible para aprovechar los cambios en su entorno.

Desarrolle sus habilidades interpersonales
Las habilidades interpersonales, en especial la habilidad de comunicarse, encabezan casi cual-
quier lista de las habilidades imprescindibles que exige ser un empleador o un patrón. Ya sea
que se trate de solicitar un ascenso laboral o de conseguir un nuevo empleo, las habilidades in-
terpersonales por lo general le darán ventaja competitiva.
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La práctica hace al maestro
Existe cada vez mayor evidencia de que las personas de alto rendimiento no presentan dife-
rencias fundamentales con respecto al resto de nosotros. Simplemente trabajan más y de ma-
nera más inteligente. Se ha encontrado, a partir de estudios realizados a personas con el más
alto rendimiento a nivel mundial en áreas como la música, los deportes, el ajedrez, la cien-
cia y los negocios, que gente como Tiger Woods, Mozart y Bill Gates han invertido más de
10 mil horas (o 10 años con 1000 horas por año) en experiencia y capacitación enfocada y
persistente antes de poder alcanzar su máximo nivel de desempeño. Si usted quiere destacar
en cualquier campo, se espera que invierta en él una gran cantidad de práctica deliberada, es
decir, un compromiso consistente en alguna actividad repetitiva diseñada específicamente
para mejorar su desempeño más allá de sus niveles actuales de capacidad y comodidad.

Manténgase al día
En el dinámico mundo de hoy, las habilidades pueden volverse obsoletas rápidamente. Para
mantener su carrera en marcha, necesita comprometerse con un aprendizaje de por vida. Debe
“ir a la escuela” continuamente: si no tomando cursos formales, entonces leyendo libros y revis-
tas para garantizar que no lo sorprendan con habilidades ya obsoletas.

Establezca redes
El establecimiento de redes se refiere a la creación y mantenimiento de relaciones benéficas con
otras personas para lograr sus metas. Es muy útil tener amigos en puestos altos. También ayuda
tener contactos que lo puedan mantener informado sobre los cambios que están gestándose en
su organización e industria. Asista a conferencias. Mantenga el contacto con sus antiguas amis-
tades y egresados de la universidad; participe en actividades comunitarias; cultive una amplia
variedad de relaciones. Y en el mundo cada vez más interconectado de la actualidad, únase a
grupos de redes de negocios como LinkedIn, Spoke y Talkbiznow.

Manténgase visible
El establecimiento de redes puede aumentar su visibilidad. Por tanto, también escriba artículos
en publicaciones profesionales, imparta clases o conferencias en su área de competencia, asista
a conferencias y a reuniones profesionales, y asegúrese de que sus logros sean bien promovi-
dos. Logrará mayor movilidad y valor en el mercado manteniéndose visible.

Busque algún mentor
Los empleados con mentores tienden a tener mejor movilidad, mayor conocimiento de cómo
funciona internamente una organización, mayor acceso a los altos ejecutivos, y mayor satisfac-
ción y visibilidad. Para las mujeres y las minorías, contar con mentores ha demostrado ser de
gran utilidad para promover su progreso y éxito profesionales.

Aproveche su ventaja competitiva
Desarrolle habilidades que le den ventaja competitiva en el mercado. Enfóquese especialmente
en habilidades que sean importantes para los empleadores o patrones; en habilidades que sean
escasas, y en áreas donde su competencia sea limitada. Trate de evitar el peor de los escenarios:
tener un empleo que cualquiera pueda aprender en 30 minutos. Recuerde que cuanto más le
cueste aprender y desarrollar una habilidad altamente valorada, más difícil será que otros la ad-
quieran. En términos generales, cuanto más capacitación se requiera para realizar un trabajo y
menos personas tengan esa capacitación, mayor será su seguridad e influencia.

He aquí la conclusión a que he llegado después de muchos años como estudiante y profesor:
para triunfar en la escuela, es necesario ser generalista y destacar en todo. Por ejemplo, para ob-
tener un promedio general de 10, es necesario destacar en español, matemáticas, ciencias, geo-
grafía, idiomas, etc. Por otra parte, en el “mundo real” se recompensa la especialización. Usted
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no tiene que ser bueno en todo; sólo sea bueno en algo que los demás no sean buenos y que la so-
ciedad valore. Puede ser un desastre en matemáticas o ciencias y aún así tener éxito como can-
tante de ópera, artista, vendedor o escritor. No es necesario que destaque en inglés para ser un
buen electricista o programador computacional. El secreto para tener éxito en la vida es identifi-
car su ventaja comparativa y después desarrollarla. Y como hemos observado antes, deberá de-
dicar alrededor de 10 mil horas para perfeccionar sus habilidades y lograr un dominio óptimo.

No eluda los riesgos
No tema a los riesgos, en especial cuando sea joven y no tenga mucho que perder. Regrese a la
escuela, múdese a un nuevo estado o país, o renuncie a su empleo para iniciar su propio nego-
cio; todas éstas pueden ser decisiones que cambien por completo el rumbo de su vida. Los gran-
des logros casi siempre requieren tomar el rumbo menos transitado, el cual está repleto de te-
mor a lo desconocido.

Está bien cambiar de empleos
Las generaciones pasadas solían pensar que no se debía abandonar un buen trabajo. Ese consejo
ya no es aplicable. En el tan cambiante mercado laboral de la actualidad, la permanencia sólo
significa quedarse atrás. Los patrones ya no esperan lealtad perdurable. Y para conservar fres-
cas sus habilidades, seguir aumentando sus ingresos y mantener el interés en su trabajo, es pro-
bable que necesite cambiar de empleo cada vez más.

Oportunidades, preparación y suerte = éxito
Las personas exitosas suelen ser ambiciosas, inteligentes y trabajadoras. Pero también tienen
suerte. No fue por casualidad que muchas de las más grandes historias de éxito tecnológico —
Bill Gates y Paul Allen en Microsoft, Steve Jobs en Apple, Scott McNealy en Sun
Microsystems, Eric Schmidt en Novell y Google— nacieran en un corto periodo de tres años
entre junio de 1953 y marzo de 1956. Eran inteligentes; estaban interesados en las computado-
ras y la tecnología, pero también tuvieron suerte. Su adolescencia y juventud se desarrolló en
1975: en los albores de la era de las computadoras personales. Las personas con intereses y ta-
lentos similares, pero nacidas a mediados de la década de 1940, tenían muchas probabilidades
de trabajar en empresas como IBM después de la universidad y de enamorarse de las compu-
tadoras mainframe. De haber nacido a principios de la década de 1960, no habrían podido for-
mar parte de los inicios de esta revolución.

El éxito es cuestión de combinar las oportunidades con la preparación y la suerte. Se ha di-
cho que algunos tenemos más de un par de oportunidades especiales a lo largo de nuestra vida.
Si usted tiene suerte, reconocerá esas oportunidades, hará los preparativos adecuados, y des-
pués actuará en consecuencia.

No es posible controlar el lugar ni el momento de su nacimiento, ni las finanzas de sus pa-
dres, etc. Esos son factores de suerte. Pero lo que sí puede controlar es su preparación y su de-
seo de actuar cuando las oportunidades toquen a su puerta.
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Fuentes: Este módulo, denominado Desarrollando su carrera, está basado en J. H. Greenhaus, V. M.
Godstalk, and G. A. Callahan, Career Management, 3a. ed. (Cincinnati, OH: South–Western, 2000); K. A.
Ericsson, “Deliberate Practice and the Modifiability of Body and Mind,” International Journal of Sports
Psychology (enero-marzo de 2007), pp. 4-34; J. P. Newport, “Mastery, Just 10,000 Hours Away,” Wall
Street Journal, 14-15 de marzo de 2009, p. W6; “Capital One Survey Highlights What Today’s College
Graduates Want from Employers,” www.businesswire.com (10 de junio de 2008); M. Gladwell, Outliers:
The Story of Success (New York: Little, Brown, 2008); R. N. Boles, What Color Is Your Parachute? 2��9: A
Practical Manual for Job-Hunters and Career-Changers (Berkeley, CA: Ten Speed Press, 2009); D. E. Super
y D. T. Hall, “Career Development: Exploration and Planning,” en M. R. Rosenzweig y L.W. Porter (eds.),
Annual Review of Psychology, vol. 29 (Palo Alto, CA: Annual Reviews, 1978), p. 334; y M. B. Arthur y 
D. M. Rousseau, The Boundaryless Career: A New Employment Principle for a New Organizational Era
(Nueva York: Oxford University Press, 1996).
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El estrés mata
Sabemos que demasiado estrés puede ser nocivo para la salud y el bienes-
tar. Esa conexión se ha evidenciado de manera dolorosa y trágica en France
Télécom.1 Desde inicios de 2008, se han presentado más de 50 suicidios
entre los empleados de esta empresa. La situación captó la atención de los
medios de comunicación y del público de todo el mundo, así como del go-
bierno francés, debido a que muchos de los suicidios y más de una docena
de intentos de suicidio se atribuyeron a problemas relacionados con el tra-
bajo. Didier Lombard era el presidente del consejo y CEO de France
Télécom cuando se suscitaron los suicidios. Aunque Francia tiene una tasa
de suicidios más alta que cualquier otro país occidental, este escenario era
particularmente difícil. La avalancha de suicidios puso de manifiesto la
anomalía subyacente en el corazón de la sociedad francesa: “A pesar de la
fuerte protección laboral, los trabajadores se sienten profundamente insegu-
ros frente a la globalización, y muchos de ellos se quejan de ser presiona-
dos más allá de sus límites”. Francia no es el único país que debe lidiar con
suicidios entre los empleados. Las condiciones del lugar de trabajo en
Foxconn de China, el fabricante más grande del mundo de componentes
electrónicos (para iPhone, iPod y iPad), fueron objeto de encarnizadas críti-
cas después que 11 de sus empleados se suicidaran.
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El estrés puede ser una desafortunada consecuencia del cambio y la ansiedad, tanto en el ámbito labo-

ral como en el personal. Sin embargo, el cambio es una constante para las organizaciones y por tanto

para los gerentes. Las grandes empresas, las pequeñas, las nuevas, las universidades, los hospitales y

hasta el ejército están cambiando la forma de hacer las cosas. Aunque el cambio siempre ha sido parte

del trabajo de un gerente, se ha intensificado en años recientes. Y debido a que es imposible eliminarlo,

los gerentes deben aprender a administrarlo con éxito. En este capítulo analizaremos los esfuerzos de

cambio que tienen lugar en una organización, la manera en que los gerentes pueden lidiar con el estrés

que existe en las organizaciones, y cómo pueden estimular la innovación dentro de sus organizaciones.

¿QUÉ ES EL CAMBIO Y CÓMO 
LO ENFRENTAN LOS GERENTES?
Cuando John Lechleiter asumió el cargo de CEO en Eli Lilly, envió a cada uno
de sus altos ejecutivos en regalo: “Un reloj digital con cuenta regresiva, se-
gundo a segundo, al 23 de octubre de 2011. Ése era el día en que expiraría la
patente de su píldora contra la esquizofrenia, Zyprexa, con la que Lilly obtenía

ganancias por $5 mil millones al año”. Para finales de 2016, Lilly afirma que ha-
brá perdido $10 mil millones de ingresos anuales debido a la expiración de las pa-

tentes de tres de sus fármacos clave. No es necesario decir que la empresa ha reali-
zado algunos cambios organizacionales para mantenerse a la altura del desarrollo de

fármacos en la industria.2 Los gerentes de Lilly están haciendo lo que los gerentes de cualquier
otra parte deben hacer: ¡implementar cambios!

Si no fuera por el cambio, el quehacer gerencial sería relativamente sencillo. La planificación
sería más fácil porque el mañana no sería diferente del hoy. El problema del diseño organizacio-
nal se resolvería porque el entorno estaría exento de incertidumbre y no habría necesidad de adap-
tarse a él. Asimismo, la toma de decisiones se simplificaría en gran medida porque se podría pre-
decir el resultado de cada alternativa con gran precisión. También se simplificaría el trabajo si los
competidores nunca introdujeran nuevos productos o servicios, si los clientes no realizaran nuevas
demandas, si las regulaciones gubernamentales nunca se modificaran, si la tecnología nunca avan-
zara o si las necesidades de los empleados siempre fueran las mismas. Pero nada de esto es así.

El cambio es una realidad organizacional. La mayoría de los gerentes, tarde o temprano,
tendrá que cambiar algunas cosas en su lugar de trabajo. A estos cambios los denominamos
cambio organizacional, el cual consiste en cualquier modificación hecha o que deba hacerse en
el personal, la estructura o la tecnología de una organización. (Vea el cuadro 8-1). Analicemos
más a fondo cada una de estas áreas.

Una estructura cambiante comprende cualquier modificación en las relaciones de subordina-
ción, los mecanismos de coordinación, el grado de centralización, el diseño del trabajo o en variables
similares de la estructura de una organización. Por ejemplo, en capítulos anteriores, mencionamos
que el diseño de los procesos laborales, la reestructura y el empoderamiento generaban descentrali-
zación, ámbitos más amplios de control, menor especialización laboral y equipos de trabajo. Estos
componentes estructurales dotan a los empleados de autoridad y medios para implementar mejoras
en los procesos. Por ejemplo, la creación de equipos de trabajo que abarcan varias líneas departa-
mentales permiten a sus integrantes comprender mejor un problema para resolverlo. Además, los
equipos de trabajo interfuncionales fomentan la resolución cooperativa de problemas y reducen las
confrontaciones. Todas estas situaciones pueden implicar algún tipo de cambio estructural.
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Relaciones de subordinación
Mecanismos de coordinación
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Ámbitos de control

Tecnología
Procesos de trabajo
Métodos de trabajo

Equipo

Personas
Actitudes

Expectativas
Percepciones

Comportamiento

CUADRO 8-1 Categorías del cambio organizacional
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cambio organizacional
Cualquier modificación en el personal, la estructura
o la tecnología de una organización.
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Una tecnología cambiante consiste en modificar la forma de realizar el trabajo o los méto-
dos y el equipo utilizado. Un área organizacional en la que los gerentes se enfrentan especial-
mente a la tecnología cambiante está constituida por las iniciativas de mejora continua, las cua-
les se orientan a desarrollar procesos flexibles que sustenten operaciones de mejor calidad. Los
empleados comprometidos con la mejora continua están en constante búsqueda de cosas que se
puedan arreglar. Por tanto, los procesos de trabajo deben ser adaptables al cambio continuo y 
al perfeccionamiento. Tal adaptabilidad exige un gran compromiso con la educación y capacita-
ción de los empleados. Los empleados necesitan capacitación en habilidades relativas a la reso-
lución de problemas, la toma de decisiones, la negociación, el análisis estadístico y el desarrollo
de equipos de trabajo, además de poder analizar y actuar con base en datos. Por ejemplo,
Campbell Soup Co., utiliza tanto la capacitación de los empleados como la tecnología para con-
servar su liderazgo de mercado en la industria de las sopas.3

Los cambios en el personal se refieren en cambios en las actitudes, expectativas, percep-
ciones o comportamientos de los empleados. La dimensión humana del cambio requiere una
fuerza laboral comprometida con la calidad y la mejora continua. Una vez más, la educación y
la capacitación adecuada de los empleados son imprescindibles, como lo es también la evalua-
ción del desempeño y un sistema de recompensas que apoye y fomente esas mejoras. Por ejem-
plo, los programas exitosos incluyen metas de calidad en los planes de bonos para los ejecuti-
vos e incentivos para los empleados.

¿Por qué es necesario que las organizaciones
cambien?
En el capítulo 2 mencionamos que los gerentes están limitados tanto por fuerzas internas como
por fuerzas externas. Estas mismas fuerzas también producen la necesidad de cambio. Veamos
brevemente estos factores.

¿CUÁLES SON LAS FUERZAS EXTERNAS QUE CREAN UNA NECESIDAD DE CAMBIO? Las
fuerzas externas que crean la necesidad de cambio organizacional provienen de varias fuentes.
En años recientes, el mercado ha afectado a empresas como AT&T y Lowe’s debido a la nueva
competencia. AT&T, por ejemplo, enfrenta la competencia de empresas locales de cable y de
servicios de internet gratuito como Skype. Lowe’s también debe contender contra una multitud
de agresivos competidores como Home Depot y Menard’s. Las leyes y regulaciones guber-
namentales también son generadoras de cambio. Por ejemplo, cuando se promulgó la Ley para
estadounidenses con discapacidades, a miles de empresas se les exigió que ampliaran sus
puertas de acceso, reconfiguraran sus sanitarios y agregaran rampas. Incluso en la actualidad,
las organizaciones continúan lidiando con los requerimientos de mejorar la accesibilidad para
los discapacitados.

La tecnología también crea la necesidad de cambios organizacionales. Internet ha cam-
biado la forma en que recibimos la información, vendemos nuestros productos y realizamos
nuestro trabajo. Los avances tecnológicos han creado grandes economías de escala para muchas
organizaciones. Por ejemplo, la tecnología permite a Scottrade ofrecer a sus clientes la oportu-
nidad de realizar transacciones en línea sin la intervención de un corredor. En muchas indus-
trias, la cadena de montaje también ha experimentado cambios radicales porque los patrones
han reemplazado la mano de obra humana con avanzados robots mecánicos. Por otra parte, la
fluctuación en los mercados laborales obliga a los gerentes a iniciar cambios. Por ejemplo, en
Estados Unidos, la escasez de enfermeras tituladas ha ocasionado que muchos administradores
de hospitales rediseñen los trabajos de enfermería y modifiquen las remuneraciones y los pa-
quetes de prestaciones para las enfermeras, además de unir fuerzas con las universidades loca-
les para dar solución a la escasez de personal en esta área.

Tal como nos lo recuerdan los encabezados en las noticias, los cambios económicos afectan
a casi todas las organizaciones. Por ejemplo, antes del desplome del mercado estadounidense de
créditos hipotecarios, las bajas tasas de interés generaron un crecimiento significativo en el mer-
cado de la vivienda. Este crecimiento supuso mayor número de empleos, más empleados contra-
tados y grandes incrementos en las ventas en otros sectores relacionados con la industria de la



construcción. No obstante, al desacelerarse la economía, todo lo anterior tuvo un efecto contra-
producente en la industria de la vivienda, y en otras industrias, debido a que los mercados credi-
ticios se encontraban sin fondos y las empresas no podían conseguir el capital necesario para
operar. Y aunque ha pasado más de una década desde los atentados terroristas del 11 de septiem-
bre en Nueva York, la industria aérea sigue tratando de superar los cambios organizacionales que
se vio obligada a implementar en cuanto a medidas de seguridad y a otros factores del entorno ta-
les como el aumento en el costo del combustible.

¿QUÉ FUERZAS INTERNAS CREAN UNA NECESIDAD DE CAMBIO? Fuerzas internas también
pueden crear la necesidad de cambio organizacional. Estas fuerzas tienden a originarse
principalmente en las operaciones internas de la organización o a partir del impacto de cambios
externos. (También es importante reconocer que tales desafíos son parte del ciclo vital de una
organización).4

Cuando los gerentes redefinen o modifican la estrategia de su organización, suele produ-
cirse una multitud de otros cambios. Por ejemplo, el nuevo equipo introducido por Nokia es una
fuerza interna de cambio. Porque a partir de esta acción, los empleados enfrentarán un rediseño
en sus actividades laborales, tendrán que capacitarse para operar ese nuevo equipo, o se les exi-
girá que establezcan nuevas asociaciones de interacción dentro de sus grupos de trabajo. Otra
fuerza interna de cambio consiste en la composición de la fuerza laboral de una organización,
la cual cambia en términos de edad, educación, género, nacionalidad, etc. Una organización es-
table, donde los gerentes hayan ocupado sus puestos durante años, puede necesitar reestructurar
sus puestos de trabajo para conservar a sus empleados más ambiciosos permitiéndoles cierta
movilidad ascendente. Los sistemas de compensación y prestaciones también pueden requerir
de reestructuración para reflejar las necesidades de una fuerza laboral y de mercado diversa en
la cual haya escasez de ciertas habilidades. Las actitudes del empleado, como una mayor insa-
tisfacción laboral, pueden incrementar las tasas de ausentismo, renuncias y hasta de huelgas.
Tales acontecimientos suelen generar cambios en las políticas y prácticas organizacionales.

¿Quién inicia el cambio organizacional?
Los cambios organizacionales necesitan un catalizador. Las personas que actúan como cataliza-
dores y asumen la responsabilidad de administrar los procesos de cambio reciben el nombre de
agentes del cambio.5

Cualquier gerente puede ser un agente del cambio. Cuando hablamos de cambio organiza-
cional, asumimos que éste se inicia y lleva a cabo por un gerente que está dentro de la organiza-
ción. No obstante, el agente del cambio podría ser alguien ajeno a la gerencia —por ejemplo, un
especialista administrativo interno o un consultor externo especializado en la implementación
del cambio—. Para realizar cambios importantes en todo su sistema, una organización suele
contratar consultores externos para que le brinden consejo y asistencia. Como estos consultores
provienen del exterior ofrecen una perspectiva objetiva, de la cual suelen carecer las personas
internas. No obstante, el problema con los consultores externos es que tal vez no comprendan la
historia, la cultura, los procedimientos operativos y al personal de una organización. También
son propensos a iniciar cambios más drásticos que el personal interno —que puede resultar be-
neficiado o perjudicado por ellos— porque no tienen que experimentar las repercusiones de la
implementación del cambio. Por el contrario, los gerentes internos que actúan como agentes del
cambio pueden ser más cuidadosos (y quizá más cautos) debido a que deben vivir con las con-
secuencias de sus acciones.

¿Cómo ocurre el cambio organizacional?
Con frecuencia utilizamos dos metáforas para explicar con claridad el proceso de cambio.6 La
metáfora de las “aguas tranquilas” representa a la organización como un gran buque atrave-
sando un mar en calma. El capitán y su tripulación saben con exactitud hacia dónde se dirigen
debido a que han realizado el mismo viaje muchas veces. El cambio aparece cuando se mani-
fiesta una tormenta ocasional, una breve distracción en el otrora viaje tranquilo y predecible. En
la metáfora del “río rápido”, se ve a la organización como una pequeña balsa que navega en un
río embravecido con rápidos ininterrumpidos. A bordo de la balsa hay una media docena de per-
sonas que nunca han trabajado juntas, que desconocen por completo el río, que no están seguras
de su destino final y que, por si fuera poco, están viajando de noche. En la metáfora del río rá-
pido, el cambio es el estatu quo y administrarlo es un proceso continuo.
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metáfora de las “aguas tranquilas”
Descripción del cambio organizacional que semeja
al cambio experimentado por una gran embarcación
que realiza una travesía predecible, a través de un
mar calmado, con alguna tormenta ocasional.

agentes del cambio
Personas que actúan como catalizadores y asumen
la responsabilidad de administrar los procesos de
cambio.

metáfora del “río rápido”
Descripción del cambio organizacional que semeja
los cambios experimentados por una pequeña balsa
que navega en un río embravecido con rápidos
ininterrumpidos.
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Estas dos metáforas representan dos enfoques diferentes para comprender y responder al
cambio. Analicemos brevemente cada una.

¿EN QUÉ CONSISTE LA METÁFORA DE LAS “AGUAS TRANQUILAS”? Hasta hace poco, la
metáfora de las “aguas tranquilas” dominó el pensamiento de gerentes y académicos. El
enfoque prevaleciente para manejar el cambio en tales circunstancias puede ilustrarse mediante
el modelo de tres fases de Kurt Lewin sobre el proceso de cambio.7 (vea el cuadro 8-2).

De acuerdo con Lewin, el cambio exitoso exige descongelar el estatu quo, cambiarlo a un
nuevo estado, y volverlo a congelar para hacerlo permanente. El estatu quo puede considerarse
como un estado de equilibrio. Para sacarlo de su equilibrio es necesario descongelarlo. Esto se
puede lograr de tres maneras:

� Aumentando las fuerzas impulsoras que dirigen el comportamiento hacia fuera del estatu quo.
� Disminuyendo las fuerzas limitantes que obstaculizan el movimiento necesario para salir

del equilibrio existente.
� Combinando estos dos enfoques.

Una vez descongelada la situación, se puede implementar el cambio mismo. No obstante,
la mera introducción del cambio no garantiza que éste prospere. Por tanto, la nueva situación
necesita congelarse para que pueda perdurar. A menos que se tome este último paso, es poco
probable que el cambio perdure, y los empleados regresarán al estado de equilibrio previo. El
objetivo de congelar por completo el estado de equilibrio es estabilizar la nueva situación equi-
librando las fuerzas impulsoras y las limitantes.

Observe que el proceso de tres fases de Lewin trata el cambio como un quiebre en el estado
de equilibrio de la organización.8 El estatu quo se ha perturbado y el cambio es necesario para
establecer un nuevo estado de equilibrio. Aunque esta concepción podría haber sido apropiada
para calificar el entorno de relativa calma que experimentaron la mayoría de las organizaciones
en el siglo XX, resulta cada vez más obsoleta como descripción del tipo de “mares” que los ge-
rentes actuales deben navegar. (Vea el recuadro Del pasado al presente para obtener mayor in-
formación sobre Lewin y su investigación organizacional).

¿EN QUÉ CONSISTE LA METÁFORA DEL “RÍO RÁPIDO”? Susan Whiting es presidenta de
Nielsen Media Research, la empresa mejor conocida por los ratings para televisión que se utilizan
para determinar cuánto pagan los anunciantes por transmitir sus comerciales en televisión. Las
empresas de investigación de medios han dejado de ser lo que antes solían ser porque internet, los
videos a la carta, teléfonos celulares, iPods, las videograbadoras digitales y otras tecnologías
cambiantes han complicado en gran medida la recopilación de datos. Whiting dice: “Si usted

Descongelar

Cambiar

Congelar

CUADRO 8-2 El proceso de cambio de tres fases



echara un vistazo a una de mis semanas típicas, vería que consiste en liderar una empresa en
constante cambio en una industria en constante cambio”.9 Y ésa es una descripción bastante exacta
de lo que es el cambio en la segunda metáfora —la del río rápido—. También es consistente con un
mundo en el que dominan cada vez más la información, las ideas y el conocimiento.11

Para darle una idea sobre la semejanza de la administración del cambio con un río de aguas
rápidas, considere el caso de asistir a un colegio que tuviera las siguientes reglas: los cursos va-
rían en duración. Cuando se inscribe, no sabe cuánto durará el curso. Pueden ser 2 o 30 sema-
nas. Además, el profesor puede terminar el curso en cualquier momento sin previo aviso. Por si
esto no fuera suficiente, la duración de la clase varía cada vez: en ocasiones dura 20 minutos,
otras veces hasta 3 horas. Y durante la clase el profesor fija la hora de la siguiente clase. Hay
algo más. Todos los exámenes son sin previo aviso, así que debe estar preparado para que le
apliquen uno en cualquier momento. Para tener éxito en este tipo de entorno, es necesario res-
ponder con rapidez a las condiciones cambiantes. Los estudiantes muy estructurados o que se
sienten incómodos con el cambio fracasarían.

¿TODO GERENTE ENFRENTA UN MUNDO DE CAMBIOS CONSTANTES Y CAÓTICOS? No, no
todos los gerentes enfrentan esos cambios. Aunque el número de quienes no lo hacen está
disminuyendo. La estabilidad y predictibilidad de la metáfora de las aguas tranquilas ya no
existe. Las alteraciones al estatu quo ya no son ocasionales o temporales, tampoco van seguidas
por un retorno a las aguas tranquilas. Los gerentes nunca salen del río rápido. Al igual que
Susan Whiting, a quien acabamos de mencionar, los gerentes enfrentan las fuerzas constantes
del entorno (externas e internas) que exigen se implementen cambios organizacionales.

¿CÓMO IMPLEMENTAN LAS ORGANIZACIONES LOS CAMBIOS PLANEADOS? En el
Wyndham Peachtree Conference Center de Georgia, las empresas forman grupos de empleados
para competir en el antiguo deporte acuático chino de carreras de botes dragón. Aunque 
el ejercicio físico es un beneficio adicional, lo que aporta el beneficio más perdurable es el
ejercicio de desarrollo de equipos, donde los participantes aprenden acerca de comunicación,
colaboración y compromiso.12

Sabemos que la mayoría de los cambios que experimentan los empleados en una organiza-
ción no son casualidad. Con frecuencia los gerentes realizan un esfuerzo concertado para alte-
rar algún aspecto de la organización. Cualquier cosa que suceda —en términos de estructura o
tecnología— afectará en última instancia a los miembros de la organización. Los esfuerzos por
ayudar a los miembros de la organización con un cambio planeado reciben el nombre de desa-
rrollo organizacional (DO).
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“No existe nada más práctico que una buena teoría”.
“Si desea comprender a cabalidad algo, intente cambiarlo”.

Estas dos citas de Kurt Lewin ofrecen una perspectiva sin igual para
comprender quién era y cómo abordó el estudio de la administración.10

Lewin, considerado por muchos como el padre de la psicología social
moderna (una disciplina que utiliza métodos científicos para “compren-
der y explicar la influencia que tiene la presencia real, imaginada o impli-
cada de otros seres humanos sobre el pensamiento, el sentimiento y el
comportamiento de las personas”), se dio a conocer en los círculos de la
administración gracias a sus estudios sobre dinámicas grupales. Su en-
foque se basó en la creencia de que el “comportamiento de un grupo
”es un conjunto intrincado de interacciones y fuerzas simbólicas que no
sólo afectan la estructura del grupo, sino que también modifican el
comportamiento individual”.

Una de sus investigaciones que estudia la modificación de los hábi-
tos alimenticios de las familias durante la Segunda Guerra Mundial
ofrece una nueva e importante comprensión de la introducción del
cambio. Lewin encontró que los “cambios se podían introducir con ma-
yor facilidad a través de la toma de decisiones grupales que a través de
sermones y peticiones individuales”. ¿Qué significa esto? Sus hallazgos

sugerían que los cambios podían aceptarse con más facilidad cuando
las personas sentían que tenían la oportunidad de participar en el cam-
bio más que cuando simplemente se les pedía que cambiaran. Ésta es
una lección importante que cualquier gerente debería aprender y apli-
car, incluso en la actualidad.

Por último, otra de las principales contribuciones de Lewin fue la
idea del análisis del campo de fuerza, un modelo propuesto para anali-
zar los factores (fuerzas) que influyen en una situación. Estas fuerzas po-
drían impulsar el movimiento hacia una meta o bloquearlo. Cuando se
analiza esta idea en términos de la administración del cambio, se puede
ver cómo este proceso también puede contribuir a comprender la diná-
mica que hace que el cambio funcione y cómo pueden lograr los ge-
rentes superar la resistencia al cambio; es decir, incrementar las fuerzas
impulsoras, disminuir las fuerzas limitantes, o ambas cosas.

Piense en:
• Con sus propias palabras, explique cada una de las citas de Lewin.

• Explique el análisis del campo de fuerza y cómo puede emplearse en
el cambio organizacional.

• ¿Qué consejo advierte usted en esta información sobre las ideas de
Lewin que los gerentes podrían utilizar?



consultoría de procesos
Recurrir a consultores externos para evaluar procesos
organizacionales como el flujo de trabajo, las relaciones
informales al interior de las unidades y los canales formales de
comunicación.retroalimentación por medio 

de encuestas
Método diseñado para evaluar actitudes y
percepciones de los empleados con respecto al
cambio experimentado.

desarrollo organizacional (DO)
Esfuerzos por ayudar a los miembros de la
organización con un cambio planeado al enfocarse
en sus actitudes y valores.

desarrollo entre grupos
Actividades que pretenden aumentar
la cohesión entre diferentes grupos
de trabajo.
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Para facilitar amplios cambios organizacionales a largo plazo, el DO se enfoca en cambiar
constructivamente actitudes y valores de los miembros de la organización, de manera que pue-
dan adaptarse con mayor facilidad y eficiencia a nuevos rumbos adoptados por la organiza-
ción.13 Cuando los esfuerzos de DO son planeados, los líderes de la organización intentan cam-
biar la cultura de ésta.14 No obstante, un rasgo fundamental del DO es su necesidad de la
participación de los empleados para promover un entorno en el que exista la comunicación
abierta y la confianza.15 Las personas que participan en los esfuerzos de DO reconocen que el
cambio puede ser una fuente de estrés para los empleados. Por tanto, el DO intenta involucrar a
los miembros de toda la organización en los cambios que afectarán sus empleos y busca su re-
troalimentación acerca de cómo les van afectando (tal como sugirió Lewin).

Cualquier actividad organizacional que ayude en la implementación del cambio planeado
puede considerarse como técnica de DO. No obstante, los esfuerzos de DO más conocidos de-
penden en gran medida de interacciones y cooperación de grupo y son: retroalimentación por
medio de encuestas, consultoría de procesos, desarrollo de equipos y desarrollo entre grupos.

Los esfuerzos de retroalimentación por medio de encuestas están diseñados para evaluar
actitudes y percepciones de los empleados con respecto al cambio experimentado. Por lo gene-
ral, se pide a los empleados que contesten un conjunto específico de preguntas concernientes a
cómo perciben aspectos organizacionales tales como toma de decisiones, liderazgo, efectividad
comunicacional, y satisfacción con sus empleos, sus compañeros de trabajo y con la adminis-
tración.16 Los datos que un agente del cambio obtiene se emplean para comprender mejor los
problemas que enfrentan los empleados. A consecuencia de esta información, el agente del
cambio emprende algunas medidas para solucionar los problemas.

En la consultoría de procesos, consultores externos ayudan a los gerentes a comprender,
percibir y emprender acciones con respecto a los procesos organizacionales con los cuales deben
trabajar.17 Estos elementos podrían incluir, por ejemplo, el flujo de trabajo, las relaciones informa-
les al interior de las unidades y los canales formales de comunicación. Los consultores dan a los
gerentes una idea de lo que está sucediendo. Es importante reconocer que los consultores no son
quienes resolverán los problemas; sino que más bien actúan como un
guía para ayudar a los gerentes a diagnosticar los procesos interpersona-
les que necesitan mejora. Si a pesar de la ayuda de los consultores los
gerentes no pueden resolver el problema, los consultores ayudarán a 
los gerentes a encontrar expertos que sí puedan hacerlo.

Las organizaciones están compuestas por personas que trabajan
juntas para lograr algunas metas. Debido a que los miembros de una
organización suelen interactuar con colegas, una de las funciones
principales del DO es ayudarlos a convertirse en un equipo. El desa-
rrollo de equipos suele ser una actividad que ayuda a los grupos a fi-
jarse metas, a desarrollar relaciones interpersonales positivas, y a de-
finir los roles y las responsabilidades de cada miembro de equipo. No
siempre es necesario abordar cada área porque un grupo puede ya po-
seer cierto entendimiento de lo que se espera de cada quien. El desa-
rrollo de equipos gira en torno al aumento de la confianza de sus
miembros y a la apertura hacia los demás.18

Si bien el desarrollo de equipos se enfoca en ayudar a aumentar la
cohesión en un grupo de trabajo, el desarrollo entre grupos pretende
alcanzar los mismos resultados entre diferentes grupos de trabajo. Es
decir, el desarrollo entre grupos intenta cambiar actitudes, estereotipos
y percepciones que un grupo puede tener hacia otro grupo. Al hacerlo,
se puede lograr una mayor coordinación entre los diferentes grupos.

Xyratex, una empresa de almacenamiento
de datos con sede en Reino Unido, reúne a
gerentes y empleados de todo el mundo
para participar en eventos filantrópicos con
la finalidad de desarrollar equipos. Esta
fotografía nos muestra a compañeros de
trabajo reunidos en Sacramento, California,
que participan en un ejercicio de desarrollo
de equipos para armar bicicletas y después
regalarlas a los niños de Boys & Girls Clubs.
El desarrollo de equipos ayuda a los
empleados de Xyratex a incrementar su
confianza y apertura hacia los demás, así
como a profundizar en su compromiso con la
misión de la empresa de “hacer avanzar la
innovación digital”. Al combinar el desarrollo
de equipos con la filantropía, Xyratex da a
sus empleados la oportunidad de lograr la
meta corporativa de ayudar a niños que
viven cerca de las operaciones de la
empresa en Europa, Asia y Norteamérica.

desarrollo de equipos
Utilizar una actividad que ayude a los grupos a fijarse metas, a
desarrollar relaciones interpersonales positivas, y a definir los
roles y las responsabilidades de cada miembro de equipo.
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¿CÓMO MANEJAN LOS GERENTES 
LA RESISTENCIA AL CAMBIO?
Sabemos que lo mejor para nosotros es comer de manera saludable y realizar
alguna actividad física, sin embargo, pocos seguimos este consejo. Nos resis-
timos a hacer cambios en nuestro estilo de vida. Volkswagen Suecia y la agen-
cia de publicidad DDB Stockholm realizaron un experimento para ver si po-

dían hacer que las personas cambiaran su comportamiento y eligieran la opción
más sana de utilizar las escaleras en lugar del elevador.19 ¿Cómo lo hicieron?

Convirtieron las escaleras de una estación del tren subterráneo de Estocolmo en un
teclado de piano que sonaba al entrar en contacto con las pisadas de los transeúntes (puede

ver el video en YouTube) para ver si los viajantes lo utilizaban. El experimento fue un rotundo
éxito, el tráfico en la escalera aumentó 66%. La lección: la gente puede cambiar si el cambio se
hace atractivo.

Los gerentes deben estar motivados para iniciar cambios porque les corresponde mejorar la
eficacia de sus organizaciones. Pero el cambio no es fácil en todas las organizaciones. Puede
llegar a ser perturbador y atemorizante. Las organizaciones, y la gente en su interior, pueden ir
acumulando una inercia que las hace resistirse a cualquier cambio, aunque sea benéfico. En esta
sección abordaremos las razones por las que, en las organizaciones, la gente se resiste al cam-
bio, y veremos qué se puede hacer para reducir esa resistencia.

¿Por qué la gente se resiste al cambio organizacional?
Suele decirse que la mayoría de la gente odia cualquier cambio que no le sea redituable en tér-
minos monetarios. Esta resistencia al cambio está bien documentada.20 ¿Por qué la gente se re-
siste al cambio organizacional? Entre las principales razones están la incertidumbre, el hábito,
la preocupación por posibles pérdidas personales, y la creencia de que el cambio no beneficiará
a la empresa.21

El cambio reemplaza lo conocido con la incertidumbre. No importa cuánto le desagrade a al-
guien asistir al colegio (o a ciertas clases), pero al menos sabe qué esperar. Cuando deje el colegio
para integrarse de tiempo completo al mundo del empleo, deberá cambiar lo conocido por lo des-
conocido. En las organizaciones los empleados enfrentan una incertidumbre similar. Por ejemplo,
cuando se introducen métodos de control de calidad basados en modelos estadísticos a las fábricas,
muchos de los inspectores del control de calidad deberán aprender esos nuevos métodos. Algunos
pueden temer ser incapaces de entenderlos y quizá por tal motivo desarrollen una actitud negativa
hacia el cambio o tengan un desempeño mediocre cuando se les exija utilizar tales métodos.

Otra causa de resistencia es que actuamos por hábito. Todos los días, cuando usted se dirige
a la escuela o al trabajo es probable que lo haga por el mismo camino, si es como la mayoría de
las personas. Somos criaturas de hábitos. La vida es tan compleja, que no deseamos considerar la
gama completa de opciones dispuestas para los cientos de decisiones que tomamos cada día.
Para manejar esta complejidad, dependemos de nuestros hábitos o de nuestras respuestas progra-
madas. Pero cuando nos confrontamos con el cambio, nuestra tendencia a responder de las ma-
neras habituales se convierte en una fuente de resistencia.

La tercera causa de resistencia es el temor a perder algo que ya poseemos. El cambio ame-
naza la inversión que ya se ha realizado en el estatu quo. Cuanto más hayan invertido las personas
en el sistema actual, más se resistirán al cambio. ¿Por qué? Porque temen perder  estatus, dinero,
autoridad, amistades, comodidad personal u otros beneficios económicos que valoran. Esto ayuda
a explicar por qué los trabajadores de mayor edad se resisten al cambio más que los jóvenes.

Una última razón de resistencia es la creencia de que el cambio será incompatible con las
metas e intereses de la organización. Por ejemplo, es de esperarse una resistencia al cambio por
parte de un empleado que crea que el nuevo procedimiento laboral propuesto reducirá la calidad
del producto. Este tipo de resistencia puede ser benéfica para la organización cuando se expresa
de manera positiva.

¿Cuáles son algunas técnicas para reducir la
resistencia al cambio organizacional?
En una reunión anual para analizar la inscripción al sistema de ahorro para el retiro 401(k), el
CEO de North American Tool, frustrado por el desinterés que mostraban sus empleados en ma-
ximizar sus inversiones, llevó una gran bolsa, la abrió y vació el contenido sobre una mesa.23
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8.2

Explicar
cómo manejar
la resistencia al

cambio.

Y LA ENCUESTA DICE...22

62% de los estadounidenses está
estresado por su trabajo.

27% de las empresas afirma que el
mayor obstáculo para el cam-
bio es empoderar a las demás
personas para actuar con 
respecto a ese cambio.

46% de las personas dijo estar dis-
puesto a renunciar a parte de
su salario a cambio de más
tiempo libre.

50% o más de la resistencia al cam-
bio por parte de los emplea-
dos podría evitarse mediante
una administración eficaz del
cambio.

77% de los gerentes afirma 
trabajar de 41 a 60 horas 
a la semana.

31% de los gerentes considera que
la innovación sucede por 
accidente en sus empresas.

25% de los empleados afirma que
sus empresas fomentan la 
innovación a través de 
órdenes.

51% de los empleados dijo que 
su principal fuente de estrés
en el trabajo eran sus 
colegas.
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Salió dinero —$9832, para ser exactos—, era la cantidad que los empleados habían dejado de
ganar el año anterior. “Éste es su dinero, debería estar en su bolsillo. Para el siguiente año, ¿lo
querrán en la mesa o en su bolsillo?” Cuando se distribuyeron las solicitudes de inscripción al
401(k), varias personas se inscribieron. Para lograr que la gente cambie, algunas veces es pre-
ciso captar primero su atención.

¿Qué pueden hacer los gerentes cuando perciben que la resistencia al cambio es disfuncio-
nal? Se han sugerido varias estrategias para lidiar con la resistencia al cambio, entre las cuales
se encuentran educación y comunicación, participación, facilitación y apoyo, negociación, ma-
nipulación y cooptación, y coerción. Estas tácticas se resumen aquí y se explican en el cuadro
8-3. Los gerentes deben considerarlas como herramientas y utilizar la más adecuada según el
tipo y la fuente de resistencia.

La educación y la comunicación pueden favorecer la reducción de la resistencia al cambio
al ayudar a los empleados a entender la lógica del esfuerzo de cambio. Desde luego, esta técnica
asume que gran parte de la resistencia se debe a desinformación o mala comunicación.

La participación implica involucrar a las personas directamente afectadas por el cambio
propuesto en el proceso de toma de decisiones. La participación permitirá a estas personas expre-
sar sus sentimientos, aumentar la calidad del proceso y aumentar el compromiso de los emplea-
dos con la decisión final.

La facilitación y el apoyo consisten en ayudar a los empleados a manejar el temor y la an-
siedad asociados con el esfuerzo de cambio. Esta ayuda puede abarcar orientación para el em-
pleado, terapia, capacitación para adquirir nuevas habilidades, o un periodo corto de ausencia
con goce de sueldo.

La negociación implica dar algo de valor a cambio del compromiso de disminuir la resis-
tencia al esfuerzo de cambio. Esta técnica puede ser de gran utilidad cuando la resistencia pro-
viene de una fuente poderosa.

La manipulación y cooptación se refieren a intentar influir, de manera encubierta, en los
demás para que acepten el cambio. Pueden consistir en tergiversar o distorsionar la realidad
para hacer que las cosas parezcan más atractivas.

Por último, la coerción se puede utilizar para manejar la resistencia al cambio. La coerción
implica el uso directo de amenazas o de la fuerza contra la resistencia.

¿QUÉ REACCIÓN TIENEN LOS
EMPLEADOS ANTE EL CAMBIO
ORGANIZACIONAL?
Para muchos empleados, el cambio crea estrés. Un entorno dinámico
e incierto caracterizado por reestructuraciones, adelgazamientos or-
ganizacionales, empoderamiento, y asuntos de la vida personal ha oca-
sionado que una gran cantidad de empleados se sientan saturados y 

CUADRO  8-3 Técnicas para reducir la resistencia al cambio

TÉCNICA CUÁNDO UTILIZARLA VENTAJA DESVENTAJA

Educación y
comunicación

Cuando la resistencia se deba a la
desinformación.

Aclara malos entendidos. Quizá no funcione cuando se carezca de
confianza y credibilidad.

Participación Cuando la resistencia posea
conocimientos expertos para contribuir.

Aumenta la participación
y la aceptación.

Tardada; tiene posibilidades de ser una
solución mediocre.

Facilitación y
apoyo

Cuando la resistencia sea por temor y
esté motivada por la ansiedad.

Puede facilitar los ajustes
necesarios.

Costosa; no garantiza el éxito.

Negociación Cuando la resistencia provenga de un
grupo poderoso.

Puede “comprar” el
compromiso.

Altos costos potenciales; crea oportunidades
para que otros también ejerzan presión.

Manipulación y
cooptación

Cuando sea necesario el respaldo de un
grupo poderoso.

Forma económica y
sencilla de obtener apoyo.

Puede ser contraproducente y ocasionar que
el agente del cambio pierda credibilidad.

Coerción Cuando sea necesario el respaldo de un
grupo poderoso.

Forma económica y
sencilla de obtener apoyo.

Puede ser ilegal y mermar la credibilidad del
agente del cambio.

8.3

Describir
lo que los 

gerentes nece-
sitan saber 
acerca del 
estrés en el 
empleado. 



“estresados”. Como lo describimos en nuestro caso de apertura del capítulo, en ocasiones, el es-
trés se vuelve tan intenso que las personas responden de una manera drástica (y trágica). En esta
sección, analizaremos específicamente la acepción de la palabra estrés, sus síntomas, sus cau-
sas y lo que los gerentes pueden hacer para reducirlo.

¿Qué es el estrés?
El estrés es la reacción adversa que tienen las personas ante la presión excesiva ejercida sobre
ellas en forma de extraordinarias demandas, restricciones y oportunidades.24 El estrés no siempre
es malo. Aunque suele analizársele en un contexto negativo, el estrés puede ser positivo, en espe-
cial cuando ofrece la posibilidad de obtener una ganancia. Por ejemplo, el estrés funcional permi-
tirá a un atleta, artista o empleado desempeñarse a su máximo nivel en momentos cruciales.

No obstante, el estrés por lo general está asociado a restricciones y demandas. Una restric-
ción impide hacer lo que se desea, mientras que las demandas se refieren a la pérdida de algo
deseado. Cuando usted hace un examen en la escuela o tiene su evaluación anual de desempeño
en el trabajo, siente estrés porque estas situaciones confrontan la oportunidad, las restricciones
y las demandas. Una buena evaluación del desempeño puede generar un ascenso, mayores res-
ponsabilidades y mayor salario. Pero una evaluación mediocre puede impedirle obtener un as-
censo. Una evaluación extremadamente mala puede ocasionar su despido.

Otra cuestión que es necesario comprender en torno al estrés es que sólo porque las condi-
ciones sean las adecuadas para que surja, eso no significa que surgirá. Dos condiciones son ne-
cesarias para que el estrés potencial se convierta en estrés real.25 Primero, debe existir incerti-
dumbre en cuanto al resultado, y segundo, el resultado debe ser importante.

¿Cuáles son los síntomas del estrés?
Nos estresamos de varias formas. Por ejemplo, un empleado que experimenta un alto nivel de es-
trés puede deprimirse, ser proclive a los accidentes o volverse conflictivo; puede tener dificultades
para tomar decisiones rutinarias; puede distraerse con facilidad, etc. Como lo muestra el cuadro 
8-4, los síntomas del estrés pueden agruparse en tres categorías generales: físicos, psicológicos y
conductuales. Todos pueden afectar de modo significativo el trabajo de los empleados.

Demasiado estrés también puede tener consecuencias trágicas. En Japón, existe un fenómeno
relacionado con el estrés denominado karoshi, el cual se traduce literalmente como “muerte por
exceso de trabajo”. A finales de la década de 1980, varios “altos ejecutivos japoneses que aún es-
taban en sus mejores años murieron repentinamente sin haber presentado ningún síntoma previo
de enfermedad”.26 A medida que la preocupación del público fue aumentando, incluso el ministe-
rio japonés del trabajo tuvo que involucrarse en el asunto y ya publica estadísticas sobre el número
de muertes por karoshi. Ahora que las empresas japonesas multinacionales están expandiendo sus
operaciones a China, Corea y Taiwán, se teme que también lo haga cultura del karoshi.

¿Qué ocasiona el estrés?
El estrés puede ser ocasionado tanto por factores personales como por factores laborales llama-
dos estresantes. Sin duda, los cambios de cualquier tipo —personales o laborales— tienen el
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SÍNTOMAS
DE ESTRÉS

Físicos

Psicológicos

Insatisfacción relacionada
con el trabajo, tensión,
ansiedad, irritabilidad,

aburrimiento y postergación.

Cambios en la productividad, ausentismo, 
cambio de tareas, cambios en los hábitos
alimenticios, mayor consumo de alcohol o 

tabaco, lenguaje rápido, inquietud y trastornos
del sueño.

Cambios en el metabolismo,
ritmo cardiaco y respiratorio

acelerados, aumento en
la presión arterial, dolores

de cabeza, posibilidad
de ataques cardiacos.

Conductuales

CUADRO 8-4 Síntomas de estrés



conflictos de rol
Crean expectativas que pueden ser difíciles de
conciliar o satisfacer.

karoshi
Término japonés que se refiere a la muerte
repentina por exceso de trabajo.

estrés
Reacción adversa que tienen las personas ante la
presión excesiva ejercida sobre ellas en forma de
extraordinarias demandas, restricciones y
oportunidades.

ambigüedad de rol
Cuando las expectativas del rol no se han
comprendido con claridad.

potencial de causar estrés porque implican demandas, res-
tricciones u oportunidades. En las organizaciones sobran
los motivos causantes de estrés. Presiones por evitar errores
o completar tareas en un periodo limitado de tiempo, cam-
bios en los procedimientos para llenar reportes, un supervi-
sor demandante y compañeros de trabajo desagradables son
algunos ejemplos. Veamos cinco categorías de factores or-
ganizacionales estresantes: demandas de la tarea, del rol e
interpersonales; estructura organizacional; y liderazgo or-
ganizacional.

Las demandas de la tarea son los factores relacionados
con el trabajo de un empleado. Incluyen el diseño del tra-
bajo de una persona (autonomía, variedad de tareas, grado
de automatización), las condiciones de trabajo, y la disposi-
ción física del lugar de trabajo. Las cuotas de productividad
pueden ejercer una gran presión sobre los empleados
cuando éstos perciben que la producción es excesiva.27

Cuanto mayor sea la interdependencia entre las tareas de un empleado y las tareas de los demás,
mayor será el potencial de estrés. Por otra parte, la autonomía tiende a disminuir el estrés. Los
trabajos donde la temperatura, el ruido y otras condiciones laborales son peligrosas o indesea-
bles pueden incrementar la ansiedad. Por tanto, trabajar en un espacio abarrotado de personas o
en un lugar visible donde las interrupciones son constantes también puede ocasionar estrés.

Las demandas del rol se relacionan con las presiones que se ejercen sobre un empleado en
función del rol particular que desempeña en la organización. Los conflictos de rol crean expec-
tativas que pueden ser difíciles de conciliar o satisfacer. La sobrecarga de rol se experimenta
cuando se espera que el empleado haga más de lo que el tiempo le permite. La ambigüedad de
rol se produce cuando las expectativas del rol no se han comprendido con claridad y el emplea-
do no está seguro de lo que tiene que hacer.

Las demandas interpersonales son presiones creadas por otros empleados. La falta de
apoyo social por parte de los colegas y relaciones interpersonales deficientes pueden ser fuente
de un estrés considerable, en especial entre empleados con gran necesidad de aceptación social.

La estructura organizacional puede aumentar el estrés. Reglas excesivas y falta de oportu-
nidades para que el empleado participe en las decisiones que le afectan son ejemplos de varia-
bles estructurales que pudieran ser fuentes potenciales de estrés.

El liderazgo organizacional representa el estilo que utilizan los gerentes de la organización
para supervisar. Algunos gerentes crean una cultura caracterizada por tensión, miedo y ansie-
dad. Ejercen gran presión sobre los empleados para que tengan un rendimiento poco realista a
corto plazo, imponen controles excesivamente estrictos y despiden constantemente a los em-
pleados que no están a la altura de sus expectativas. Este estilo de liderazgo permea en toda la
organización y afecta a todos los empleados.

Los factores personales que pueden crear estrés son las cuestiones familiares, problemas
económicos personales y características inherentes a la personalidad. Como los empleados lle-
van sus problemas personales al trabajo, una cabal comprensión del estrés del empleado precisa
que el gerente comprenda bien todos estos factores.28 La evidencia también indica que la perso-
nalidad de los empleados influye en qué tan susceptibles son al estrés. La clasificación más co-
mún de estos rasgos de la personalidad los identifica como tipo A y tipo B.

Las demandas de roles y tareas hacen que
los trabajos de los altos ejecutivos sean tan
estresantes porque, como líderes que son,
se espera que desarrollen estrategias y
tomen decisiones que conserven y
aumenten la rentabilidad de su empresa.
Este cometido tan complejo exige amplio
conocimiento del negocio y plena
comprensión de las tendencias de la
industria, los desarrollos tecnológicos y los
planes de la competencia. En promedio, los
líderes empresariales trabajan 11 horas al día
y se enfrentan a la cotidiana presión de
tomar decisiones que afectarán a
empleados, accionistas y otros grupos de
interés.

sobrecarga de rol
Cuando se espera que el empleado haga más de lo
que el tiempo le permite.

estresantes
Factores que ocasionan estrés.
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La personalidad tipo A se caracteriza por sentimientos cróni-
cos de urgencia, impulsos competitivos excesivos, y dificultad para
aceptar y disfrutar del tiempo de ocio. Lo opuesto al tipo A es la
personalidad tipo B. Los tipos B nunca sufren del sentimiento de
urgencia o impaciencia. Hasta hace poco se pensaba que el tipo A
era más propenso a experimentar estrés dentro y fuera del trabajo.
Sin embargo, un análisis más profundo de las evidencias ha produ-
cido nuevas conclusiones. Las investigaciones muestran que sólo la
hostilidad y el enojo asociados al comportamiento del tipo A son
realmente los efectos negativos del estrés. Y los tipos B son igual-
mente susceptibles a los mismos elementos productores de estrés.
Para los gerentes es importante reconocer que los empleados del
tipo A son más propensos a mostrar síntomas de estrés, aún cuando
los factores estresantes organizacionales y personales sean bajos.

¿Cómo se puede reducir el estrés?
Como ya se ha mencionado, no todo el estrés es disfuncional.
Aunque el estrés nunca pueda ser eliminado totalmente de la vida
de una persona, los gerentes desean reducir el que sea conducente
a un comportamiento laboral disfuncional. Pero ¿cómo? A través
del manejo de ciertos factores organizacionales orientados a redu-
cir el estrés relacionado con el trabajo y, en un grado más limitado,
mediante ayuda profesional para manejo del estrés personal.

Entre las cosas que los gerentes pueden hacer en relación con
los factores laborales están las concernientes a la selección del per-
sonal. Los gerentes necesitan asegurarse de que las capacidades de
los empleados estarán a la altura de los requerimientos laborales.
Cuando los empleados son rebasados por las tareas, sus niveles de
estrés suelen ser altos. Una presentación realista del trabajo durante
el proceso de selección puede minimizar el estrés, ya que reduce la
ambigüedad sobre las expectativas laborales. Una mejor comunica-
ción dentro de la organización mantendrá a un mínimo el estrés in-
ducido por la ambigüedad. Asimismo, un programa de planeación
del desempeño como la administración por objetivos definirá las
responsabilidades laborales, ofrecerá metas de desempeño claras, y
reducirá la ambigüedad a través de la retroalimentación. El redi-

seño laboral también es una forma de reducir el estrés. Si el estrés se debiera al aburrimiento o a
sobrecarga de trabajo, será preciso rediseñar los trabajos para aumentar sus desafíos o reducir su
carga. Se ha visto que el rediseño que incrementa las oportunidades de los empleados para parti-
cipar en las decisiones o ganar apoyo social también reduce los niveles de estrés.30 Por ejemplo,
en la farmacéutica GlaxoSmithKline, un programa de flexibilidad por equipos, en el cual los em-
pleados pueden cambiar de tareas dependiendo de la carga de trabajo y de las fechas de entrega
de las personas, ha ayudado a reducir el estrés relacionado con el trabajo en 60 por ciento.31

Sin importar lo que se haga para eliminar los factores organizacionales estresantes, algu-
nos empleados seguirán estando “estresados”. Y el estrés derivado de la vida personal de un em-
pleado plantea dos problemas. Primero, es difícil que la gente los controle directamente.
Segundo, hay consideraciones éticas implicadas. En especial, ¿tiene derecho el gerente a entro-
meterse —aunque sea de la manera más sutil— en la vida personal de sus empleados? Si un ge-
rente considera que eso es ético y el empleado es receptivo, existen algunos enfoques que el ge-
rente podría considerar.

Para ayudar a manejar estas cuestiones, muchas empresas ofrecen orientación y programas
de bienestar a sus empleados.32 Estos programas, patrocinados por el empleador, están diseña-
dos para ayudar a los empleados en áreas que podrían presentar dificultades como la planeación
financiera, cuestiones legales, salud, estado físico o estrés.33

Los programas de asistencia al empleado (PAE) contemporáneos son extensiones de los
que las empresas estadounidenses iniciaron en la década de 1940.34 Empresas como DuPont,
Standard Oil y Kodak reconocieron que varios de sus empleados estaban experimentando proble-
mas con el alcohol. Se implementaron programas formales en las instalaciones de las empresas
para educar a estos trabajadores en cuanto a los peligros que entraña el consumo de alcohol y ayu-
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OCORRECTO INCORRECTO
Una de cada cinco empresas estadounidenses ofrece algún programa
de manejo del estrés.29 Aunque tales programas están a la disposi-
ción de todos, muchos empleados prefieren no participar en ellos.
Pueden rehusarse a pedir ayuda, en especial si la principal fuente de
su estrés es la inseguridad laboral. Después de todo hay un estigma
asociado con el estrés: los empleados no desean que se les perciba
como incapaces de manejar las demandas de su trabajo. Aunque
puedan necesitar más que nunca aprender a manejar sus niveles de
estrés, pocos empleados quieren admitir que están estresados.

Piense en:

• ¿Qué se puede hacer al respecto de esta paradoja?

• ¿Las organizaciones pudieran tener alguna responsabilidad ética en ayu-
dar a sus empleados a lidiar con el estrés?
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programas de asistencia al empleado (PAE)
Programas ofrecidos por las organizaciones para
ayudar a los empleados a superar sus problemas
personales y de salud.personalidad tipo B

Personas relajadas y despreocupadas que aceptan
con facilidad los cambios.

personalidad tipo A
Personas con sentimientos crónicos de urgencia e
impulsos competitivos excesivos.

creatividad
Capacidad de producir ideas novedosas y útiles.
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darlos a superar su adicción. La razón de estos programas, que siguen ofreciéndose en la actuali-
dad, es lograr que los empleados productivos regresen al trabajo tan pronto como sea posible. Una
organización también puede beneficiarse con estos programas en términos del rendimiento sobre
la inversión. Se estima que las empresas estadounidenses gastan casi mil millones de dólares al
año en programas PAE; y los estudios sugieren que la mayoría ahorra de $5 a $16 por cada dólar
gastado en PAE.35 De modo que éste es un rendimiento sobre la inversión muy significativo.

Además de los PAE, muchas organizaciones están implementando programas de bienestar.
Un programa de bienestar está diseñado para mantener saludables a los empleados.36 Estos pro-
gramas varían y se enfocan en diferentes cuestiones como dejar de fumar, perder peso, manejo del
estrés, aptitud física, educación en nutrición, control de la hipertensión, protección contra la vio-
lencia, intervención en problemas en el equipo de trabajo, etc.37 Los programas de bienestar están
diseñados para ayudar al empleador a recortar los costos por servicios médicos y disminuir el au-
sentismo y la tasa de rotación gracias a la prevención de problemas relacionados con la salud.38

¿CÓMO FOMENTAN LOS GERENTES LA
INNOVACIÓN EN UNA
ORGANIZACIÓN?
“Innovación es la clave del éxito continuo”. “Innovamos hoy para
asegurar el futuro”.39 Estas dos citas (la primera de Ajay Banga,
CEO de MasterCard, y la segunda de Sophie Vandebroek, directora
de tecnología en Xerox Innovation Group) reflejan la importancia que
tiene la innovación para una organización. El éxito en los negocios de hoy
exige innovar. En el dinámico y caótico mundo de la competencia global, las
organizaciones deben crear nuevos productos y servicios y adoptar tecnología de punta si de-
sean competir con éxito.40

¿Qué empresas le vienen a la mente cuando piensa en innovadores exitosos? Quizá Apple
con sus fantásticos diseños y artefactos para el entretenimiento. O Facebook con sus más de 800
millones de usuarios. Tal vez Nissan por crear Leaf, el primer automóvil totalmente eléctrico
orientado al mercado masivo. O incluso Zynga (empresa fundada en 2007 y ahora con un valor
de más de $500 millones) por crear juegos de gran popularidad que dominan el mercado de los
juegos sociales.41 ¿Cuál es el secreto del éxito de estos campeones de la innovación? ¿Qué pue-
den hacer otros gerentes para aumentar la innovación en sus propias organizaciones? En las si-
guientes páginas intentaremos responder estas preguntas conforme analicemos los factores de
que depende la innovación.

¿Cómo se relacionan creatividad e innovación?
La creatividad se refiere a la capacidad de combinar ideas de una forma única o de establecer
asociaciones extraordinarias entre las ideas.42 Una organización creativa desarrolla formas úni-
cas de trabajar o solucionar problemas de forma novedosa. Por ejemplo, en Mattel, los ejecutivos
de la empresa introdujeron el “Proyect Platypus”, un grupo especial que reúne a personas de to-
das las disciplinas: ingeniería, marketing, ventas y diseño, e intenta lograr que “piensen de ma-
neras innovadoras” con el fin de “comprender la sociología y la psicología que hay detrás de los
patrones de juego infantiles”. Para ayudarse a que aflore este modo de pensamiento, los miem-
bros del equipo participan en actividades tales como ejercicios de imaginación, llanto grupal y
lanzamiento de conejos de peluche. Pero, ¿qué tiene que ver lanzar conejos con la creatividad?
Es parte de una lección de malabarismo en la que los miembros del equipo aprenden a hacer ma-
labares con dos pelotas y un conejo de peluche. La mayoría de las personas aprende fácilmente
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Analizar
técnicas para
estimular la 
innovación. 

programa de bienestar
Programas ofrecidos por las organizaciones para
ayudar a los empleados a prevenir problemas de salud.



los malabares con dos pelotas, pero no puede con un tercer objeto. La
creatividad, al igual que los malabares, consiste en aprender a dejar ir —
es decir, “lanzar al conejo”—.43 Pero la creatividad por sí misma no es
suficiente. Los resultados del proceso de creatividad necesitan conver-
tirse en productos o métodos de trabajo útiles, a lo cual se denomina in-
novación. Por tanto, la organización innovadora se caracteriza por su ca-
pacidad de convertir la creatividad en resultados útiles. Cuando los
gerentes hablan acerca de cambiar una organización para hacerla más
creativa, suelen referirse a querer estimular y nutrir la innovación.

¿Qué involucra la innovación?
Algunas personas creen que la creatividad es una cualidad innata; otras
piensan que con entrenamiento cualquiera puede ser creativo. Estos úl-
timos consideran la creatividad como un proceso cuádruple de percep-
ción, incubación, inspiración e innovación.44

La percepción se refiere a la forma en que uno ve las cosas. Ser
creativos significa ver las cosas desde una perspectiva fuera de lo común. Una persona puede
ver soluciones para un problema que otras personas no pueden o nunca verán. Sin embargo, el
paso de la percepción a la realidad no ocurre de manera instantánea; las ideas pasan por un pro-
ceso de incubación. En ocasiones, los empleados necesitan dejar descansar sus ideas, lo cual no
significa sentarse sin hacer nada. Por el contrario, durante el periodo de incubación, los emplea-
dos deben recabar grandes cantidades de datos que se almacenarán, recuperarán, estudiarán,
modificarán y finalmente moldearán para dar origen a algo nuevo. Durante este periodo, es co-
mún que transcurran años. Piense por un momento en aquella ocasión en que se le dificultó 
recordar una respuesta en un examen. Por más que intentaba buscar en su memoria, nada fun-
cionaba. De pronto, como un haz de luz, la respuesta apareció en su cabeza. ¡La recordó! En el
proceso creativo la inspiración es algo similar. La inspiración es el momento en que todos sus
esfuerzos confluyen de manera exitosa.

Aunque la inspiración es un momento eufórico, el trabajo creativo aún no está terminado.
Requiere del esfuerzo innovador. La innovación implica tomar esa inspiración y convertirla en
un servicio, producto o procedimiento útil. La siguiente cita se le atribuye a Thomas Edison:
“La creatividad es 1% inspiración y 99% transpiración”. Ese 99%, o el proceso de innovación,
abarca pruebas, evaluación y someter lo que la inspiración encontró a nuevas pruebas. Suele ser
en esta etapa cuando el individuo integra a otras personas en lo que ha estado trabajando. Tal in-
tegración resulta crucial porque es posible que incluso el invento más grande se pierda o poster-
gue si la persona por sí sola no puede comunicarse de manera eficaz con los demás y lograr lo
que se supone hará la idea creativa.

¿Cómo puede un gerente promover la innovación?
El modelo de sistemas (insumos S proceso de transformación S producción) puede ayudarnos
a comprender cómo pueden volverse más innovadoras las organizaciones.45 Si una organiza-
ción desea productos y métodos de trabajo innovadores (producción), debe tomar sus insumos
y transformarlos en esa producción. Esos insumos son la gente y los grupos creativos que haya
dentro de la organización. Pero como ya mencionamos, tener gente creativa no es suficiente. El
proceso de transformación precisa contar con el entorno adecuado para convertir los insumos
en productos o métodos de trabajo innovadores. Este entorno “adecuado” —es decir, un entorno
que estimule la innovación— comprende tres variables: la estructura, la cultura y las prácticas
de recursos humanos de la organización. (Vea el cuadro 8-5).

¿CÓMO AFECTAN A LA INNOVACIÓN LAS VARIABLES ESTRUCTURALES? Cuando Carol
Bartz se unió a Yahoo! Inc., como CEO, una de las primeras cosas de las que se percató fue del
obstáculo que representaba la estructura organizacional para la innovación. Cuando trataban de
hacer algo diferente, los empleados no sabían si debían tomar ellos mismos la decisión o si
alguien más lo haría y qué sucedería si ponían manos a la obra. La filosofía de Bartz consistió
en que: “Hay libertad cuando te organizas en torno a una idea de la que tú estás claramente a
cargo y te dedicas a ella”. Hoy, la estructura de Yahoo! ha cambiado tanto que las líneas de
responsabilidad son más claras y existe la libertad de equivocarse.46

Groupon es una organización innovadora
que materializó la creatividad en un
resultado útil. El fundador y CEO de la
empresa, Andrew Mason, describe su
innovación, Groupon.com, como un “híbrido
entre publicidad local y comercio local”.
Groupon es un servicio de descuentos en
línea orientado a comunidades locales y del
cual se ha dicho que es “lo más
emocionante que le ha sucedido a las ventas
al detalle desde eBay”. El servicio presenta
las ofertas del día en comercios locales a
través de cupones de descuento, lo cual le
ha dado a los comercios una nueva forma de
anunciar sus productos y servicios y ofrecer a
los consumidores la posibilidad de probar
cosas nuevas con grandes descuentos.
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La investigación sobre los efectos de las variables estructurales en la innovación muestra
cinco cosas.47 Primero, una estructura orgánica influye en la innovación. Ello se debe a que esta
estructura tiene niveles tan bajos de formalización, centralización y especialización laboral, que
facilita la flexibilidad y la comunicación de ideas, cuestión que es crucial para la innovación.
Segundo, disponer de una gran cantidad de recursos constituye una pieza fundamental para la
innovación. Con abundancia de recursos los gerentes pueden permitirse adquirir innovaciones,
pueden costear el proceso de instituir innovaciones, y pueden absorber los fracasos. Tercero, la
comunicación frecuente entre las unidades organizacionales ayuda a derrumbar las barreras
puestas a la innovación.48 Los equipos interfuncionales, grupos de trabajo, y otros diseños orga-
nizacionales facilitan la interacción a través de varias líneas departamentales y son muy utiliza-
dos en las organizaciones innovadoras. Cuarto, las organizaciones innovadoras tratan de mini-
mizar las presiones de tiempo sobre las actividades creativas, a pesar de las demandas que
plantean los entornos de río rápido. Aunque las presiones de tiempo pueden alentar a la gente a
esforzarse más y volverla más creativa, los estudios demuestran que, en realidad, esto ocasiona
que sea menos creativa.49 Por último, los estudios han demostrado que cuando la estructura de
una organización apoya de manera explícita la creatividad, el desempeño creativo de los em-
pleados aumenta. Este tipo de apoyo se manifiesta en forma de aliento, comunicación abierta,
disponibilidad para escuchar y retroalimentación exitosa.50

¿CÓMO AFECTA LA CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN A LA INNOVACIÓN? Las organiza-
ciones innovadoras tienden a poseer culturas similares.51 Fomentan la experimentación;
recompensan tanto los éxitos como los fracasos; y celebran los errores. Una organización
innovadora tiende a presentar las siguientes características:

� Acepta la ambigüedad. Demasiado énfasis en lo objetivo y específico restringe la creativi-
dad.
� Tolera lo poco práctico. Las personas que ofrecen respuestas poco prácticas e incluso ton-

tas a preguntas hipotéticas no son reprimidas. Lo que en un principio parece no práctico
puede generar soluciones innovadoras.

ESTIMULAR LA
INNOVACIÓN

Variables estructurales
• Estructuras orgánicas
• Recursos abundantes
• Alto nivel de comunicación
 entre unidades
• Presiones mínimas de tiempo
• Apoyo a actividades laborales 
    y no laborales Variables relativas a los 

recursos humanos

• Alto compromiso con la 
 capacitación y el desarrollo 
• Alto nivel de seguridad laboral
• Gente creativa

Variables culturales

• Aceptación de la ambigüedad
• Tolerancia a lo poco práctico
• Bajos controles externos
• Tolerancia al riesgo
• Tolerancia al conflicto
• Enfoque en los fines
• Enfoque de sistema abierto
• Retroalimentación positiva

CUADRO 8-5 Variables de la innovación



promotores de ideas
Individuos que promueven de manera activa y entusiasta
nuevas ideas, obtienen apoyo, superan la resistencia y se
aseguran de que las innovaciones se implementen.

� Mantiene al mínimo los controles externos. Las reglas,
regulaciones, políticas, y controles organizacionales
similares se mantienen a un nivel mínimo.
� Tolera el riesgo. Anima a los empleados a experimentar

sin temor a las consecuencias en caso de fracasar. Los
errores se consideran como oportunidades para apren-
der.
� Tolera el conflicto. Promueve diversidad de opiniones.

La armonía y el acuerdo entre las personas y las
unidades no son considerados como evidencia de un
alto desempeño.
� Se enfoca en los fines y no en los medios. Se definen

bien las metas y se alienta a las personas a considerar
rutas alternativas para lograrlas. Enfocarse en los fines
sugiere que pueden existir varias respuestas correctas
para cualquier problema determinado.
� Utiliza un enfoque de sistema abierto. Los gerentes

monitorean de cerca el entorno y responden a los cam-
bios en el momento que ocurren. Por ejemplo, en
Starbucks, el desarrollo del producto depende de los
“viajes de estudio para obtener inspiración y observar

clientes y tendencias”. Cuando Michelle Gass (ahora presidenta de la división Seattle’s
Best Coffee de Starbucks) estaba a cargo del marketing de la empresa, se “llevó a su
equipo a París, Düsseldorf y Londres para visitar algunos Starbucks locales y otros restau-
rantes y darse una mejor idea sobre las culturas, conductas y modas locales”. Dice Gass:
“Una regresa simplemente llena de ideas y diferentes formas de pensar sobre las cosas que
si sólo hubiera leído acerca de ello en una revista o un correo electrónico”.52

� Ofrece retroalimentación positiva. Los gerentes ofrecen retroalimentación positiva, aliento
y apoyo, de manera que los empleados sienten que sus ideas creativas reciben atención.
Por ejemplo, en Research In Motion, Mike Lazaridis, presidente y CEO adjunto dice:
“Considero que tenemos una cultura de la innovación y los ingenieros tienen acceso abso-
luto hacia mí. Vivo una vida que intenta promover la innovación”.53

¿QUÉ VARIABLES DE RECURSOS HUMANOS AFECTAN LA INNOVACIÓN? En esta categoría,
encontramos que las organizaciones innovadoras promueven activamente la capacitación y el
desarrollo de sus miembros de manera que el conocimiento se mantenga al día; ofrecen a sus
empleados seguridad laboral para reducir el temor a ser despedidos por cometer errores; y
alientan a las personas a convertirse en promotores de ideas que impulsen de manera activa 
y entusiasta nuevas ideas, obtengan apoyo, superen la resistencia y se aseguren de que 
las innovaciones se implementen. Los estudios han encontrado que los promotores de ideas
comparten ciertos rasgos de personalidad: confianza en sí mismos extremadamente alta,
persistencia, energía, y tendencia al riesgo. También muestran características asociadas con el
liderazgo dinámico. Inspiran y llenan de energía a los demás a través de su visión del potencial
de una innovación y de su fuerte convicción personal en su misión. También son buenos para
lograr que los demás se comprometan en apoyar su misión. Además, los promotores de ideas
tienen empleos que les ofrecen gran discrecionalidad en la toma de decisiones. Esta autonomía
les ayuda a introducir e implementar innovaciones en sus organizaciones.54
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Dar a los empleados la sensación de ser
dueños de sus creaciones resulta clave para
inducir el proceso de innovación en Zynga,
una empresa desarrolladora de juegos en
redes sociales. Aquí se muestra al
cofundador y CEO de Zynga, Mark Pincus,
en la sede corporativa de San Francisco.
Pincus afirma que “Ser CEO: ser dueño de
los resultados” es el valor central que guía 
a los empleados en la forma de realizar su
trabajo. Otro valor central: “Desarrollar
juegos que a ti y a tus amigos les encante
jugar” es fomentado por la cultura
organizacional de Zynga, que brinda a sus
empleados la oportunidad de experimentar,
tolera el riesgo y el conflicto, y mantiene al
mínimo las regulaciones. Al ofrecer
retroalimentación positiva y estímulos, Zynga
fomenta las ideas creativas de sus
empleados que dan origen al desarrollo de
juegos tan populares como CityVille.
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innovación
Proceso de tomar una idea creativa y convertirla en
un producto, servicio o método de operación útil.



RESUMEN DEL CAPÍTULO

8 Repaso
8.1 Definir el cambio organizacional y comparar e identi-

ficar las similitudes y diferencias en las perspectivas
sobre el proceso de cambio. El cambio organizacional es
cualquier alteración en el personal, la estructura o la tec-
nología de una organización. La metáfora de las “aguas
tranquilas” sugiere que el cambio es una alteración oca-
sional en el flujo normal de los acontecimientos, y que se
puede planear y manejar en el momento en que suceda
mediante el proceso de tres fases de Lewin (descongelar,
cambiar y congelar). La visión del cambio que sugiere la
metáfora del “río rápido” es que el cambio es permanente
y precisa ser manejado como un proceso continuo.

8.2 Explicar cómo manejar la resistencia al cambio. Las
personas se resisten al cambio debido a la incertidumbre,
los hábitos, el temor a las pérdidas personales, y a la 
creencia de que el cambio no conviene a la organización.
Las técnicas para manejar la resistencia al cambio son
educación y comunicación (educar a los empleados y co-
municarles la necesidad del cambio), facilitación y apoyo
(brindar a los empleados el apoyo que necesitan para im-
plementar el cambio), negociación (intercambiar algo de
valor para reducir la resistencia), manipulación y coopta-
ción (usar acciones negativas para influir) seleccionando
a la gente que esté abierta y acepte el cambio, y coerción
(utilizar amenazas o la fuerza directa).

8.3 Describir lo que los gerentes necesitan saber acerca
del estrés en el empleado. El estrés es la reacción ad-
versa de la gente ante la presión excesiva ejercida sobre
ella en forma de extraordinarias demandas, restricciones
y oportunidades. Los síntomas del estrés pueden ser físi-
cos, psicológicos o conductuales. El estrés puede ser pro-

ducto de factores personales o laborales. Para ayudar a
los empleados a lidiar con el estrés, los gerentes pueden
abordar factores relacionados con el trabajo para asegu-
rarse de que las capacidades de un empleado se ajusten a
los requerimientos del trabajo, o mejorar la comunica-
ción organizacional, usar un programa de planeación del
desempeño o rediseñar los trabajos. Abordar los factores
personales de estrés no es fácil, pero los gerentes pueden
ofrecer al empleado asesoría, programas de administra-
ción del tiempo y programas de bienestar.

8.4 Analizar técnicas para estimular la innovación. La
creatividad es la capacidad de combinar ideas de una
forma única o de establecer asociaciones extraordinarias
entre ideas. La innovación consiste en convertir los resul-
tados del proceso creativo en productos o métodos de tra-
bajo útiles. Un entorno innovador abarca variables es-
tructurales, culturales y humanas.

Entre las variables estructurales más importantes se
encuentran una estructura de tipo orgánico, abundancia
de recursos, comunicación frecuente entre las unidades
organizacionales, presiones mínimas de tiempo, y apoyo.
Entre las variables culturales más importantes se incluye
aceptar la ambigüedad, tolerar lo poco práctico, mantener
al mínimo los controles externos, tolerar el riesgo, tolerar
el conflicto, enfocarse en los fines y no en los medios,
utilizar un enfoque de sistema abierto, y ofrecer retroali-
mentación positiva. Entre las variables de recursos huma-
nos más importantes están un alto compromiso con la ca-
pacitación y el desarrollo, alto nivel de seguridad laboral,
y alentar a las personas a convertirse en promotores de
ideas.
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REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. ¿Por qué administrar el cambio constituye una parte inte-

gral del quehacer de todo gerente?

2. Mencione las diferencias y semejanzas entre las metáfo-
ras del cambio de aguas tranquilas y del río rápido. 
¿Cuál de estas metáforas utilizaría usted para describir su
vida actual? Explique la razón de su elección.

3. Describa el proceso de tres fases de Lewin. ¿En qué di-
fiere de los procesos de cambio necesarios en la metáfora
del cambio del río rápido?

4. ¿Cómo se relacionan las oportunidades, restricciones y
demandas con el estrés? Dé un ejemplo de cada uno de
estos aspectos.
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5. Las organizaciones suelen tener límites en relación con
cuánto cambio pueden absorber. A usted como gerente,
¿qué signos le sugerirían que su organización ha exce-
dido su capacidad de cambio?

6. ¿Por qué el desarrollo organizacional es un cambio pla-
neado? Explique por qué el cambio planeado es impor-
tante para las organizaciones en el dinámico entorno de
la actualidad.

7. ¿En qué difieren la creatividad y la innovación? Dé un
ejemplo de cada una.

8. Investigue cómo puede ser usted una persona más crea-
tiva. Escriba algunas sugerencias en una lista con viñetas
y prepárese para exponer su información ante la clase.

9. ¿Como ayuda la cultura innovadora a hacer que una or-
ganización sea más eficaz? ¿Considera usted posible que
una cultura innovadora reduzca la eficacia de una organi-
zación? ¿Por qué sí o por qué no?

10. Cuando usted experimente estrés disfuncional, escriba
sus causas, describa los síntomas que presente y cómo lo
maneja. Lleve esta información en un diario y evalúe la
eficacia con que sus reductores del estrés estén funcio-
nado y cómo puede manejarlo mejor. La meta es que lle-
gue a identificar un punto en el que pueda reconocer que
está estresado y emprender acciones positivas para mane-
jar esa disfunción.

SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 426

para el capítulo 8.
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Los empleados primero
“Los empleados primero”. Este es el valor cultural más importante y tras-
cendental para HCL Technologies, y el que para su CEO, Vineet Nayar,
llevará a la empresa al futuro.1 Aunque la mayoría de los gerentes conside-
ran que los clientes son lo primero, según la filosofía de Nayar, la satisfac-
ción de los empleados debe constituir la más alta prioridad.

Como una de las empresas más grandes de India, HCL vende diferentes
servicios y productos relacionados con la tecnología de información, como
computadoras portátiles (laptop), desarrollo de software a la medida y consul-
toría tecnológica. Uno de los desafíos que enfrenta HCL es atraer y conservar
al mejor talento. Y con su tamaño, no tiene la atmósfera de ser una nueva em-
presa divertida y estrafalaria.

Parte de la filosofía de “los empleados primero” es la política de no despi-
dos. Al igual que sus competidores, HCL tenía exceso de empleados y había
suspendido los aumentos. Pero mantuvo su promesa y no despidió a ningún
HCLite (el nombre que Nayar da a los empleados de HCL). Sin embargo, al
repuntar la industria, los empleados comenzaron a buscar ofertas de la compe-
tencia. Tan sólo durante el primer trimestre de 2010, HCL perdió 22% de su
fuerza laboral. Quizá hoy sea momento de monitorear y dar seguimiento a la
satisfacción del empleado.
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Aunque la mayoría de los gerentes no irán tan lejos como Vineet Nayar para promover la satisfacción de

sus empleados, muchas organizaciones están interesadas en las actitudes de su fuerza laboral. Al igual

que Nayar, desean atraer y conservar aquellos empleados que posean las actitudes y la personalidad

adecuadas. Desean personas destacadas y trabajadoras, que se lleven bien con sus compañeros de tra-

bajo y con sus clientes, que exhiban una buena actitud y un buen comportamiento laboral en general.

Pero como quizá usted ya se ha dado cuenta, la gente no siempre se comporta como ese empleado

“ideal”. Cambia de trabajo a la primera oportunidad o quizá publique críticas en blogs. Las personas

presentan distintos comportamientos, e incluso una misma persona puede comportarse de una forma

un día y de otra forma completamente diferente otro día. Por ejemplo, ¿alguna vez ha visto a los miem-

bros de su familia, amigos o colaboradores comportarse de formas que lo dejan sorprendido? En este

capítulo, analizamos cuatro aspectos psicológicos: actitudes, personalidad, percepción y aprendizaje; y

mostramos cómo puede ayudar esto a los gerentes para comprender el comportamiento de las perso-

nas con las que tienen que trabajar. Concluimos con un análisis de algunas de las cuestiones contempo-

ráneas relacionadas con el comportamiento a las que se enfrentan los gerentes.

¿CUÁLES SON EL ENFOQUE Y LAS METAS DEL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL?
El material incluido en este y en los siguientes cuatro capítulos se basa en
buena medida en el área de estudio conocida como comportamiento organiza-
cional (CO). Aunque tiene que ver con el tema del comportamiento —es de-
cir, con las acciones de las personas— el comportamiento organizacional es el

estudio de las acciones de las personas en su trabajo.
Uno de los problemas para comprender el comportamiento organizacional es

que aborda cuestiones que no son obvias. Al igual que un iceberg, el CO tiene una pe-
queña dimensión visible y una parte oculta mucho más grande. (Vea el cuadro 9-1). Cuando

observamos una organización, lo que vemos son sus aspectos evidentes: estrategias, objetivos,
políticas y procedimientos, estructura, tecnología, relaciones de autoridad formales y cadena de
mando. Pero debajo de la superficie existen otros elementos que los gerentes deben comprender
—elementos que también influyen en el comportamiento laboral de los empleados—. Como
veremos, el CO ofrece a los gerentes una comprensión mucho más clara de esos aspectos ocul-
tos, aunque importantes, de la organización.

¿En qué se enfoca el CO?
El comportamiento organizacional se enfoca en tres áreas principales. Primero, el CO observa
el comportamiento individual. Basada principalmente en las contribuciones de los psicólogos,
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9.1

Identificar
el eje y las

metas del com-
portamiento or-

ganizacional
(CO).

Aspectos visibles
Estrategias
Objetivos

Políticas y procedimientos
Estructura
Tecnología

Autoridad formal
Cadenas de mando

Aspectos ocultos
Actitudes

Percepciones
Normas de grupo

Interacciones informales
Conflictos entre personas

y entre grupos

CUADRO 9–1 La organización como un iceberg



ausentismo
No presentarse a trabajar.

comportamiento organizacional
Estudio de las acciones de las personas en su
trabajo.

comportamiento
Acciones de las personas.

comportamiento cívico organizacional
Comportamiento discrecional que no forma parte
de los requerimientos formales del trabajo del
empleado, pero que promueve el funcionamiento
eficaz de la organización.

esta área abarca temas tales como las actitudes, la personalidad, la percepción, el aprendizaje y
la motivación. Segundo, el CO se ocupa del comportamiento grupal, el cual implica el estudio
de las normas, los roles, el desarrollo de equipos, el liderazgo y el conflicto. Nuestro cono-
cimiento acerca de los grupos proviene básicamente del trabajo de los sociólogos y de los 
psicólogos sociales. Por último, el CO también analiza aspectos organizacionales como la es-
tructura, la cultura y las políticas y prácticas de recursos humanos. Abordamos ya estos aspec-
tos organizacionales en los capítulos anteriores. En este capítulo analizaremos el comporta-
miento organizacional y en el siguiente, el comportamiento grupal.

¿Cuáles son las metas del comportamiento
organizacional?
Las metas del CO son explicar, predecir e influir el comportamiento. Los gerentes necesitan
poder explicar por qué sus empleados exhiben ciertos comportamientos y no otros, predecir
cómo responderán ante diferentes acciones y decisiones, e influir en la forma en que los em-
pleados se comportan.

¿Cuáles son los comportamientos de los empleados específicamente relacionados con expli-
car, predecir e influir? Se han identificado seis importantes: productividad del empleado, ausen-
tismo, rotación, comportamiento cívico organizacional (CCO), satisfacción laboral y mala con-
ducta en el lugar de trabajo. La productividad del empleado mide tanto su eficiencia como 
su eficacia en el trabajo. Los gerentes quizá deseen saber qué factores influirán en la eficiencia y
eficacia de los empleados. El ausentismo es el hecho de no presentarse a trabajar. Es difícil lo-
grar resultados si los empleados faltan al trabajo. Los estudios han demostrado que los costos to-
tales que las ausencias de cualquier tipo tienen para la empresa representan 35% de la nómina,
mientras que las ausencias imprevistas tienen un costo de alrededor de $660 por empleado al
año.2 Aunque el ausentismo no se puede eliminar por completo, los niveles excesivos tienen un
impacto inmediato y directo sobre el funcionamiento de las organizaciones. La rotación es el re-
tiro permanente voluntario o involuntario de un empleado con respecto a una organización labo-
ral. Puede convertirse en un problema debido a los crecientes costos que suponen el recluta-
miento, la selección y la capacitación del personal, así como las consiguientes interrupciones del
trabajo. Al igual que el ausentismo, los gerentes nunca podrán eliminar la rotación, pero es algo
que desean minimizar, en especial entre los empleados con un alto rendimiento. El comporta-
miento cívico organizacional es el comportamiento discrecional que no forma parte de los re-
querimientos formales del trabajo del empleado, pero que promueve el funcionamiento eficaz de
la organización.3 Algunos ejemplos de un buen CCO son ayudar a los demás miembros del
equipo de trabajo, ofrecerse como voluntario en las actividades extra laborales, evitar conflictos
innecesarios y expresarse constructivamente acerca del grupo de trabajo y de la organización a la
que se pertenece. Las organizaciones necesitan personas que den más de ellas mismas y no se li-
miten a cumplir con sus deberes laborales acostumbrados, y la evidencia indica que las organiza-
ciones que cuentan con este tipo de empleados obtienen mejores resultados que las que no.4 No
obstante, el CCO no está desprovisto de desventajas, como en el caso de que los empleados su-
fran sobrecarga de trabajo, estrés o conflictos entre el trabajo y su familia.5 La satisfacción labo-
ral se refiere a la actitud general del empleado hacia su trabajo. Aunque la satisfacción laboral 
es una actitud más que un comportamiento, es una consecuencia que ocupa a muchos gerentes
puesto que un empleado satisfecho faltará menos, tendrá niveles de desempeño más altos y 
se quedará dentro de la organización. La mala conducta en el lugar de trabajo es cualquier
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mala conducta en el lugar de trabajo
Cualquier comportamiento intencional
potencialmente dañino para la organización o los
individuos que pertenecen a ella.

productividad del empleado
Medición del desempeño que comprende tanto la
eficiencia como la eficacia en el trabajo.

rotación
Retiro permanente voluntario o involuntario de un
empleado con respecto de una organización
laboral.



comportamiento intencional potencialmente dañino para la organización o los individuos que
pertenecen a ella. La mala conducta en el lugar de trabajo puede presentarse de cuatro maneras:
desviación, agresión, comportamiento antisocial y violencia.6 Tales comportamientos pueden
variar desde escuchar música a alto volumen sólo para irritar a los compañeros de trabajo hasta
la agresión verbal y el sabotaje al trabajo, todo lo cual puede crear estragos en cualquier organi-
zación. En las siguientes páginas, abordaremos cómo es que la comprensión de cuatro factores
psicológicos —actitudes del empleado, personalidad, percepción y aprendizaje— nos puede
ayudar a predecir y explicar estos comportamientos de los empleados.

¿QUÉ ROL CUMPLEN LAS ACTITUDES 
EN EL DESEMPEÑO LABORAL?
Las actitudes son declaraciones valorativas, ya sean favorables o desfavora-
bles, concernientes a objetos, personas o acontecimientos. Reflejan los senti-
mientos de un individuo con respecto a algo. Cuando una persona dice “Me
gusta mi empleo”, está reflejando a través de esta expresión su actitud hacia el

trabajo.

¿Cuáles son los tres componentes de la actitud?
Para comprender mejor la actitud, es necesario analizar sus tres componentes: cognición, afecto
y conducta.7 El componente cognitivo de una actitud abarca las creencias, opiniones, el conoci-
miento y la información que tiene una persona. Por ejemplo, poco después de los ataques al
World Trade Center y el Pentágono el 11 de septiembre de 2001, en el Congreso estadounidense
se debatió por semanas si los inspectores de equipaje en los aeropuertos debían ser empleados fe-
derales. Algunos afirmaban que los inspectores privados de los aeropuertos estaban realizando su
trabajo de manera adecuada, a pesar de que la evidencia presentada durante el debate demostraba
que cuchillos, gas pimienta y un arma de fuego cargada habían pasado desapercibidos por estos
inspectores.8 La creencia de algunos líderes congresistas de que los inspectores privados eran
eficaces es un ejemplo de cognición. El componente afectivo es la parte sentimental o emocio-
nal de la actitud. Este componente se manifiesta en la expresión “No me agrada Érica porque
fuma”. La cognición y el afecto pueden generar resultados conductuales. El componente con-
ductual de una actitud se refiere a la intención de comportarse de determinada forma hacia algo
o alguien. Por tanto, para continuar con nuestro ejemplo, yo podría optar por evitar a Érica dados
mis sentimientos hacia ella. Pensar en las actitudes como fenómenos formados por tres compo-
nentes —cognición, afecto y comportamiento— ayuda a ilustrar su complejidad. En aras de la
claridad, tenga en mente que el término actitud suele referirse al componente afectivo.

¿Qué actitudes pueden exhibir los empleados?
Desde luego, los gerentes no están interesados en cada una de las actitudes de sus empleados. En
cambio, sí lo están específicamente en las actitudes relacionadas con el trabajo; las tres más im-
portantes y más estudiadas son la satisfacción laboral, el involucramiento laboral y el compro-
miso organizacional.9 La satisfacción laboral es la actitud general de un empleado hacia su tra-
bajo. Cuando la gente habla de actitudes de los empleados, con mucha frecuencia se está
refiriendo a la satisfacción laboral. El involucramiento laboral es el grado al cual el empleado se
identifica con su trabajo, participa activamente en él, y considera que su desempeño laboral es
importante para su autoestima. Por último, el compromiso organizacional representa la orienta-
ción del empleado hacia la organización en términos de lealtad, identificación e involucramiento.

Un nuevo concepto asociado con las actitudes laborales y que está generando gran interés
es el compromiso del empleado, que se presenta cuando los empleados están conectados, sa-
tisfechos y entusiasmados con su trabajo.10 Los empleados altamente comprometidos sienten
pasión por su trabajo y se sienten profundamente conectados con él. Los empleados con falta de
compromiso cumplen con lo básico pero muestran gran desinterés. Se presentan a trabajar, pero
no muestran energía ni entusiasmo por su labor. Un estudio global sobre más de 12 mil emplea-
dos encontró que el respeto calificaba como el factor número uno que contribuía al compromiso
del empleado. Además del respeto, los principales cinco factores del compromiso incluyen el
tipo de trabajo, el equilibrio entre la vida personal y el trabajo, ofrecer un buen servicio al
cliente, y la remuneración base.11
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componente conductual
Parte de una actitud que se refiere a la intención de
comportarse de determinada forma hacia algo o
alguien.

componente cognitivo
Parte de una actitud que abarca las creencias,
opiniones, el conocimiento y la información que
tiene una persona.

actitudes
Declaraciones valorativas, ya sean favorables o
desfavorables, concernientes a objetos, personas o
acontecimientos.

compromiso organizacional
Representa la orientación del empleado hacia la
organización en términos de lealtad, identificación e
involucramiento.

Contar con empleados altamente comprometidos genera tanto beneficios como costos. Los
empleados altamente comprometidos tienen dos veces y media más probabilidades de mostrar
un mejor desempeño que sus compañeros de trabajo menos comprometidos. Además, las em-
presas con empleados altamente comprometidos tienen tasas de retención más altas, lo cual
ayuda a mantener bajos los costos de reclutamiento y selección. Y ambas consecuencias —ma-
yor desempeño y menores costos— contribuyen a lograr un desempeño financiero superior.12

¿Las actitudes y los comportamientos de 
los individuos necesitan ser consistentes?
¿Alguna vez ha observado cómo las personas cambian lo que dicen a fin de no contradecir lo
que hacen? Quizá algún amigo suyo siempre haya afirmado que los automóviles fabricados en
Estados Unidos estaban mal armados y que nunca compraría un automóvil que no fuera extran-
jero. Entonces sus padres le regalan un automóvil último modelo hecho en Estados Unidos, y de
pronto resulta que no eran tan malos. O al tratar de ingresar a alguna fraternidad universitaria,
una estudiante de primer año considera que las fraternidades son buenas y afirma que pertene-
cer a una es importante. Sin embargo, si no la acepta alguna fraternidad, puede afirmar: “La
vida en una fraternidad no lo es todo, no es tan buena como dicen”.

En términos generales, las investigaciones concluyen que las personas buscan cierta con-
gruencia entre sus actitudes y entre sus actitudes y su comportamiento.13 Las personas tratan de
conciliar diferentes actitudes y alinean sus actitudes y comportamiento para que den la aparien-
cia de ser racionales y congruentes. Lo hacen alterando sus actitudes o su comportamiento o ra-
cionalizando la discrepancia.

¿En qué consiste la teoría de la disonancia cognitiva?
A partir del principio de consistencia, ¿sería posible asumir que el comportamiento de un indivi-
duo siempre puede predecirse cuando conocemos su actitud hacia un tema? La respuesta no es
un simple “sí” o un simple “no”. ¿Por qué? Por la teoría de la di-
sonancia cognitiva.

La teoría de la disonancia cognitiva, propuesta por Leon
Festinger en la década de 1950, busca explicar la relación que
hay entre las actitudes y el comportamiento.14 La disonancia
cognitiva es cualquier incompatibilidad o inconsistencia entre
las actitudes o incluso entre el comportamiento y las actitudes.
La teoría argumenta que la inconsistencia es incómoda y que
las personas tratarán de reducir la incomodidad y, por tanto, la
disonancia.

Desde luego, nadie puede evitar la disonancia. Usted sabe
que debe pasar el hilo dental por sus dientes todos los días,
pero no lo hace. He aquí una inconsistencia entre actitud y
comportamiento. ¿Cómo se puede lidiar con la disonancia cog-
nitiva? La teoría propone que el grado de esfuerzo para dismi-
nuir la disonancia está determinado por tres cosas: 1) la impor-
tancia de los factores que crean la disonancia, 2) el grado de
influencia de las creencias individuales que se tenga sobre esos
factores, y 3) las recompensas que pudieran estar implicadas en
la disonancia.
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disonancia cognitiva
Cualquier incompatibilidad o inconsistencia entre
las actitudes o incluso entre el comportamiento y las
actitudes.

componente afectivo
Parte sentimental o emocional de la actitud.

satisfacción laboral
Actitud general de un empleado hacia su trabajo.

involucramiento laboral
Grado al cual el empleado se identifica con su
trabajo, participa activamente en él, y considera que
su desempeño laboral es importante para su
autoestima.

compromiso del empleado
Se presenta cuando los empleados están conectados,
satisfechos y entusiasmados con su trabajo.

La disonancia cognitiva se refiere a cualquier
incompatibilidad o incongruencia entre las
actitudes y los comportamientos. Por
ejemplo, la mayoría de las personas creen
que manejan con precaución, sin embargo
muchas pueden crear condiciones
potencialmente inseguras, como cuando
manejan y al mismo tiempo envían mensajes
de texto. Para reducir la disonancia, estos
conductores pueden suspender ese hábito o
racionalizar que manejar y enviar mensajes
de texto en realidad no representa ningún
peligro para la seguridad de otros, que están
en control de la situación, o que todos los
demás hacen lo mismo.
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Si los factores que crean disonancia son relativamente intrascendentes, la presión por corre-
gir la inconsistencia será baja. No obstante, cuando los factores sí son importantes, las personas
pueden cambiar su comportamiento, concluir que el comportamiento disonante no es tan impor-
tante, cambiar su actitud, o identificar factores compatibles que contrarresten los disonantes.

La influencia que los individuos consideran tener sobre los factores también afecta su reac-
ción ante la disonancia. Si perciben la disonancia como algo con respecto a lo que no tienen 
opción, no serán receptivos al cambio de actitud ni sentirán necesidad de cambiarla. Si, por ejem-
plo, el comportamiento productor de disonancia fuera ordenado por un gerente, la presión por 
reducir la disonancia sería menor que si el comportamiento fuera voluntario. Aunque exista diso-
nancia, ésta puede racionalizarse y justificarse por la necesidad de seguir las órdenes del gerente;
es decir: la persona no tuvo ni opción ni control.

Por último, las recompensas también influyen en el grado al que las personas se sienten
motivadas a reducir la disonancia. La combinación de una disonancia alta con grandes recom-
pensas tiende a reducir la incomodidad de la persona con respecto a la existencia de la diso-
nancia.

Veamos un ejemplo, Tracey Ford, una gerente corporativa, cree firmemente que ninguna
empresa debiera despedir a sus empleados. Por desgracia, Tracey ha tenido que tomar decisiones
que contradicen sus convicciones acerca de los despidos en beneficio de la dirección estratégica
de su empresa. Sabe que la reestructura organizacional implica que algunos empleos dejen de ser
necesarios. También sabe que el despido traerá beneficios económicos a su empresa. ¿Qué hará?
Sin duda, Tracey experimentará un alto grado de disonancia cognitiva. Debido a la importancia
de las cuestiones señaladas en este ejemplo, ella no puede pasar por alto la inconsistencia. Para
enfrentar este dilema, tiene varias opciones. Puede cambiar su comportamiento (despedir em-
pleados). O puede reducir la disonancia al concluir que, después de todo, el comportamiento di-
sonante no es tan importante (“Tengo que ganarme la vida, y en mi función de tomadora de de-
cisiones, tengo que anteponer el interés de mi empresa al de los miembros organizacionales
individuales”). También podría cambiar su actitud (“No hay nada malo en despedir a los 
empleados”). Por último, otra opción sería buscar más elementos consonantes que contrarresten
los disonantes (“Los beneficios a largo plazo para los empleados sobrevivientes a la reestructura
superan con creces los costos asociados”). Expliquemos su comportamiento.

El grado de influencia que Tracey piensa tener también repercute en el grado de reacción
ante la disonancia. Si ella percibe que la disonancia es incontrolable —algo con respecto a lo
que no tiene ninguna opción—, será menos probable que sienta necesidad de cambiar su acti-
tud. Si, por ejemplo, su jefe le dijera que tiene que despedir empleados, la presión por reducir la
disonancia sería menor que si Tracey llevara a cabo los despidos por sí misma. La disonancia
existiría pero la podría racionalizar o justificar. Esta tendencia ilustra por qué es crucial que los
líderes de las organizaciones modernas establezcan una cultura ética. Sin la influencia y el
apoyo de los líderes, los empleados no sentirán tanta disonancia cuando se enfrenten a decisio-
nes con respecto a actuar de manera ética o antiética.15

Por último, las recompensas también influyen sobre la probabilidad de que Tracy reduzca
la disonancia. La alta disonancia, cuando está acompañada de recompensas altas, tiende a redu-
cir la tensión inherente. La recompensa reduce la disonancia al aumentar el peso de la consis-
tencia en la balanza individual. Tracey podría sentir que debido a que su trabajo está bien com-
pensado, a veces tiene que tomar decisiones difíciles, como despedir empleados.

Entonces, ¿qué se puede decir de la disonancia y el comportamiento del empleado? Estos
factores moderadores sugieren que aunque las personas experimenten disonancia, no necesaria-
mente tenderán a la consistencia, es decir, hacia la reducción de la disonancia. Si las cuestiones
que provocan la disonancia son intrascendentes, si una persona percibe que la disonancia es im-
puesta externamente y está fuera de su control, o si las recompensas son suficientes como para
contrarrestar la disonancia, la persona no estará sujeta a una gran presión por reducirla.16

¿Cómo puede la comprensión de las actitudes
ayudar a los gerentes a ser más eficaces?
A los gerentes les deben interesar las actitudes de sus empleados porque éstas pueden influir
en su comportamiento. Por ejemplo, los empleados satisfechos y comprometidos tienen meno-
res tasas de rotación y ausentismo. Si los gerentes desean mantener a un mínimo las renuncias
y las ausencias —en especial entre los trabajadores más productivos—, tendrán que tomar me-
didas que generen actitudes laborales positivas.
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Y LA ENCUESTA DICE...17

31% de los empleados de todo el
mundo se siente compro-
metido con su trabajo.

55% de los adultos encuestados
dijo “amar” su trabajo.

44% de empleados dice que la
principal molestia en el lugar
de trabajo es alguien que
cause un desorden y espere a
que otros lo arreglen.

43% de empleados dijo que por lo
general viste ropa de trabajo
casual en la oficina.

45% de los empleadores dijo nece-
sitar trabajadores con más 
habilidades o con habilidades
diferentes.

99% de las personas encuestadas
dijo haber sido agredido o 
haber presenciado alguna
agresión en el trabajo.

15% de los llamados milenarios
dijo que tener una carrera al-
tamente lucrativa era una de
sus principales prioridades.

44% de los individuos de la
Generación Y calificó la 
seguridad laboral como más
importante que la satisfacción
laboral.



personalidad
Combinación única de patrones emocionales, mentales y
conductuales que afectan la forma en que una persona
reacciona ante las situaciones e interacciona con los demás.

El hecho de que los empleados satisfechos sean más productivos ha sido tema de un debate
que ha durado casi 80 años. Después de que los Estudios Hawthorne fueron dados a conocer, los
gerentes pensaban que los empleados felices eran empleados productivos. Como no es fácil de-
terminar si la satisfacción laboral “ocasiona” productividad laboral o viceversa, algunos teóricos
de la administración consideraban que, en términos generales, esta creencia era errónea. No obs-
tante, podemos decir con certidumbre que la correlación entre la satisfacción y la productividad
es bastante sólida.18 Los empleados satisfechos tienen un mejor desempeño laboral. Por tanto,
los gerentes deben enfocarse en aquellos factores que hayan demostrado ser promotores de altos
niveles de satisfacción laboral entre los empleados: hacer que el trabajo sea desafiante e intere-
sante, ofrecer recompensas equitativas, y crear condiciones laborales favorables y apoyo recí-
proco entre los compañeros de trabajo.19 Estos factores tienden a ayudar a los empleados a ser
más productivos.

Los gerentes también deben encuestar a los empleados con respecto a sus actitudes. Un es-
tudio lo planteó de esta manera: “Una buena medición de la actitud laboral general es una de las
piezas de información más útiles con la que una organización puede contar acerca de sus emplea-
dos”.20 No obstante, la investigación ha demostrado que las encuestas de actitud son más efica-
ces para identificar la insatisfacción del empleado si se realizan varias veces que sólo una vez.21

Por último, los gerentes deben saber que los empleados intentarán reducir la disonancia. Si
se les pide hacer cosas que parezcan ser inconsistentes con ellos o con sus actitudes, los gerentes
deben recordar que la presión por reducir la disonancia no es tan fuerte cuando el empleado per-
cibe que es impuesta externamente y está fuera de su control. También disminuye si las recom-
pensas son lo bastante significativas como para contrarrestarla. Por tanto, al explicar la necesidad
de llevar a cabo algún trabajo con respecto al que la persona sienta disonancia, el gerente podría
señalar diversas fuerzas externas como competidores, clientes u otros factores. O puede ofrecer
recompensas que la persona desee.

¿QUÉ NECESITAN SABER LOS GERENTES
ACERCA DE LA PERSONALIDAD?
“Al ingresar a la Bowling Green State University, las alumnas de
nuevo ingreso Erica Steele y Katelyn Devore nunca antes se habían
visto. Pero después de descubrir una compatibilidad de 95% en su
prueba de compatibilidad, se registraron para compartir una habita-
ción”.22 Si usted alguna vez ha compartido algún espacio con alguien
más (familiar o no), sabe lo importante que puede llegar a ser que los
compañeros de habitación sean compatibles o se lleven bien entre sí. Esta
compatibilidad se ve afectada e influida por nuestra propia personalidad y por la
personalidad de los demás.

La personalidad. Todos tenemos una. Algunos somos callados y pasivos; otros son escan-
dalosos y agresivos. Cuando describimos a la gente utilizando términos como callado, pasivo,
escandaloso, agresivo, ambicioso, extrovertido, leal, tenso o sociable, estamos describiendo su
personalidad. La personalidad de un individuo es la combinación única de patrones emociona-
les, mentales y conductuales que afectan la forma en que una persona reacciona ante las situa-
ciones e interacciona con los demás. La personalidad suele describirse en términos de los ras-
gos medibles que la persona exhibe. Nos interesa analizar la personalidad porque, al igual que
las actitudes, afecta cómo y por qué las personas se comportan de la manera en que lo hacen.

¿Puede la personalidad predecir el comportamiento?
Literalmente docenas de comportamientos se atribuyen a los rasgos de una persona. Por tanto,
los tipos de personalidad influyen la forma en que las personas interactúan entre sí y resuelven
problemas. A través de los años, los investigadores han intentado enfocarse específicamente 
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teorías de la 

personalidad. 



en ubicar qué tipos y rasgos de personalidad arrojarían información acerca del individuo. Dos
de estos esfuerzos han sido ampliamente aceptados: el Myers-Briggs Type Indicator® y el 
modelo Big Five de la personalidad.

¿QUÉ ES EL INDICADOR DE TIPOS MYERS-BRIGGS? Uno de los métodos más utilizados para
identificar personalidades es el indicador de tipos Myers-Briggs (MBTI) [Myers-Briggs Type
Indicator (MBTI)]. La evaluación MBTI® utiliza cuatro dimensiones de la personalidad para
identificar 16 diferentes tipos de personalidad a partir de las respuestas a un cuestionario de
aproximadamente 100 reactivos. Sólo en Estados Unidos, la evaluación MBTI se aplica a más
de 2 millones de personas cada año. Se utiliza en empresas tales como Apple, Hallmark, AT&T,
Exxon, 3M, así como en muchos hospitales, instituciones educativas y el ejército.

Los 16 tipos de personalidad están basados en cuatro dimensiones: Extroversión o
Introversión (EI), Sensorial o iNtuitiva (SN), Racional (Thinking) o Emocional (Feeling) (TF),
y Calificador (Judging) o Perceptivo (JP). La dimensión EI describe la orientación de una per-
sona hacia su entorno externo (E) o hacia el mundo interno de ideas o experiencias (I). La di-
mensión Sensorial-Intuitiva indica si la persona se inclina hacia la recopilación de datos para
abordar una rutina estándar a partir de datos verdaderos (S) o si se enfoca en el panorama gene-
ral y establece conexiones entre los datos (N). La dimensión Racional-Emocional refleja la pre-
ferencia personal por tomar decisiones de manera lógica y analítica (T) o a partir de valores y
creencias y de los efectos que la decisión tendrá en los demás (F). La dicotomía Calificador-
Perceptivo refleja la actitud concerniente a cómo se enfrenta una persona al mundo externo: ya
sea de una forma planeada u ordenada (J) o siendo flexible y espontánea (P).23

He aquí algunos ejemplos. Una personalidad ISTJ (Introversión-Sensorial-Racional-
Calificador) es callada, seria, confiable, práctica y objetiva. Por otra parte, una personalidad
ESFP (Extroversión-Sensorial-Emocional-Perceptivo) es abierta, amistosa, espontánea, dis-
fruta del trabajo con los demás, y aprende mejor una nueva habilidad si lo hace acompañada.
Una INFP (Introversión-Intuitiva-Emocional-Perceptivo) es idealista, leal para con los valores
personales, y busca comprender a la gente y ayudarla a realizar su potencial. Por último, una
personalidad ENTJ (Extroversión-Intuitiva-Racional-Calificador) es franca, decidida y asumirá
roles de liderazgo. Este tipo también disfruta de la planeación a largo plazo y del estableci-
miento de metas, además es contundente al momento de presentar sus ideas.24

¿De qué utilidad puede ser la evaluación MBTI para los gerentes? Los partidarios de este
instrumento consideran que es importante conocer estos tipos de personalidad porque influyen
la forma en que las personas interactúan y resuelven problemas.25 Por ejemplo, si su jefe pre-
fiere el tipo Intuitivo y usted es Sensorial, usted tendrá que cambiar su forma de manejar la in-
formación. El hecho de que su jefe prefiera la Intuición indica que tiende a las reacciones vis-
cerales, mientras que usted, un tipo Sensorial, prefiere apegarse a datos duros. Para trabajar
bien con su jefe, será necesario que le presente algo más que los datos acerca de una situación
—también deberá hablar de sus corazonadas al respecto—. La evaluación MBTI también ha
sido útil para enfocarse en las orientaciones de crecimiento de los tipos empresariales, así
como en los perfiles en que se basa la inteligencia emocional (tema que trataremos 
en breve).26

¿EN QUÉ CONSISTE EL MODELO BIG FIVE DE LA PERSONALIDAD? Otra forma de analizar la
personalidad es a través del modelo pentafactorial —mejor conocido como el modelo Big
Five—.27 Los factores del Big Five son:
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1 Extroversión Dimensión de la personalidad que describe el grado al cual una persona es
sociable, comunicativa y asertiva.

2 Amabilidad Dimensión de la personalidad que describe el grado al cual una persona es
bondadosa, cooperativa y confiable.

3 Responsabilidad Dimensión de la personalidad que describe el grado al cual alguien es
responsable, confiable, persistente y orientado a resultados.

4 Estabilidad emocional Dimensión de la personalidad que describe el grado al cual una persona es
calmada, entusiasta, y segura (positiva) o tensa, nerviosa, deprimida e insegura
(negativa).

5 Apertura a la experiencia Dimensión de la personalidad que describe el grado al cual alguien es
imaginativo, posee sensibilidad artística, e intelectual.



modelo Big Five
Modelo de los rasgos de la personalidad que
examina cinco de ellos: extroversión, amabilidad,
responsabilidad, estabilidad emocional y apertura a
la experiencia.

indicador de tipos Myers-Briggs 
Evaluación de la personalidad que emplea cuatro
dimensiones para identificar diferentes tipos de
personalidad.

inteligencia emocional (IE)
Capacidad de percibir y manejar las pistas
emocionales e información.

El modelo Big Five es algo más que sólo un modelo de la personalidad. La investigación ha
demostrado que existe una relación importante entre sus dimensiones de la personalidad y el de-
sempeño laboral.28 Por ejemplo, un estudio revisó cinco categorías de ocupaciones: profesionales
(p. ej.: ingenieros, arquitectos, abogados), policías, gerentes, personal de ventas, y empleados ca-
lificados y semicalificados. El desempeño laboral se definió en función de las calificaciones de
desempeño de cada empleado, de su competencia formativa, y de datos personales como su nivel
salarial. Los resultados del estudio demostraron que el factor de la responsabilidad podía predecir
el desempeño laboral de los cinco grupos ocupacionales.29 Las predicciones de las demás dimen-
siones de la personalidad dependían de la situación y del grupo ocupacional. Por ejemplo, la ex-
troversión predecía el desempeño de puestos gerenciales y de ventas, en los cuales es necesario un
alto nivel de interacción social.30 Se encontró que la apertura a la experiencia era importante para
predecir la competencia formativa. Irónicamente, la estabilidad emocional no guardaba ninguna
relación positiva con el desempeño laboral. Aunque parecería lógico que los trabajadores calma-
dos y seguros tuvieran un mejor desempeño, no fue así. Quizá el factor de la estabilidad emocio-
nal refleje el hecho de que empleados emocionalmente estables suelan mantener sus empleos y las
personas emocionalmente inestables no. Dado que la población de la muestra en estudio estuvo
conformada únicamente por gente empleada, la varianza en esa dimensión quizá haya sido baja.

¿QUÉ ES LA INTELIGENCIA EMOCIONAL? Las personas que comprenden sus propias
emociones y son buenas para interpretar las de los demás tienen mayores probabilidades de
tener un buen desempeño laboral. En torno a eso, en esencia, gira el tema de la investigación
sobre la inteligencia emocional.31

La inteligencia emocional (IE) se refiere a la gama de habilidades, capacidades y compe-
tencias no cognitivas que influye en la capacidad de una persona para enfrentarse a las deman-
das y presiones del entorno.32 Se compone de cinco dimensiones:

� Autoconsciencia. Estar consciente de los sentimientos propios.
� Autorregulación. Saber manejar nuestras propias emociones o impulsos.
� Automotivación. Persistir a pesar de los contratiempos y fracasos.
� Empatía. Percibir lo que sienten los demás.
� Habilidades sociales. Adaptarse a las emociones de los demás y saberlas manejar.

Varios estudios sugieren que la IE puede cumplir una función importante en el desempeño
laboral.33 Por ejemplo, un estudio analizó las características de los ingenieros de Laboratorios
Bell a quienes sus compañeros de trabajo calificaron como estrellas. Los científicos concluye-
ron que estas estrellas destacaban en cuanto a sus relaciones con los demás. Es decir, era su IE,
no su coeficiente intelectual académico, lo que caracterizaba a los ingenieros con más alto ren-
dimiento. Un segundo estudio realizado a los reclutadores de la Fuerza Aérea estadounidense
arrojó resultados similares: los reclutadores de más alto desempeño presentaban también altos
niveles de IE. Mediante estos hallazgos, la Fuerza Aérea reformuló sus criterios de selección.
Una investigación de seguimiento encontró que las personas contratadas con puntajes altos en
IE eran 2.6 veces más exitosas que las que habían tenido bajos puntajes. Organizaciones como
American Express se han percatado de que al implementar programas de inteligencia emocio-
nal pueden mejorar su eficiencia; otras organizaciones también encontraron resultados simila-
res como una mayor eficiencia de los equipos gracias a la inteligencia emocional.34 Por ejem-
plo, en un estudio que Cooperative Printing, con sede en Minneapolis, realizó a sus 45
empleados se llegó a la conclusión de que las habilidades de IE eran un factor dos veces más
importante en “la contribución a la excelencia que la inteligencia y los conocimientos expertos
por separado”.35 Una encuesta realizada entre los gerentes de recursos humanos planteaba la si-
guiente pregunta: ¿Qué tan importante es para sus trabajadores demostrar su IE para ascender
en la jerarquía corporativa? 40% de los gerentes contestó “muy importante”. Otro 16% dijo que
moderadamente importante. Otros estudios también indicaron que la inteligencia emocional
podía favorecer las mejoras en la calidad de las organizaciones contemporáneas.36

De esto se deduce que los empleadores deben considerar la inteligencia emocional como
un criterio válido en sus procesos de selección —en especial para aquellos empleos que deman-
dan un alto grado de interacción social.37
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¿Los rasgos de la personalidad
pueden predecir los
comportamientos prácticos
relacionados con el trabajo?
Existen cinco rasgos de la personalidad específicos que han de-
mostrado ser los más poderosos para explicar el comportamiento
de los individuos en las organizaciones. Éstos son el locus de con-
trol, el maquiavelismo, la autoestima, el automonitoreo y la pro-
pensión al riesgo.

¿Quién tiene el control sobre el comportamiento de una per-
sona? Algunos piensan que ellos mismos son quienes controlan su
propio destino. Otros se ven a sí mismos como títeres del destino
y consideran que lo que sucede en sus vidas se debe a la suerte o al
azar. El locus de control en el primer caso es interno. En el se-
gundo, es externo; esas personas creen que sus vidas están contro-
ladas por fuerzas externas.39 A partir de lo anterior, un gerente po-
dría deducir que una persona con un locus externo atribuirá una
evaluación de bajo desempeño a los prejuicios de su jefe o de sus
compañeros de trabajo, o a otros acontecimientos ajenos a su con-
trol; mientras que las personas con locus interno explican la
misma evaluación en términos de sus propias acciones.

La segunda característica se denomina maquiavelismo en ho-
nor a Nicolás Maquiavelo, quien en el siglo XVI instruyó sobre los
medios para adquirir y manipular el poder. Una persona con alto ni-
vel de maquiavelismo es pragmática, emocionalmente distante,
opina que los fines justifican los medios,40 y quizá sus creencias sean
menos éticas.41 La filosofía de “si funciona, úsalo” es congruente
con una perspectiva maquiavélica alta. ¿Las personas con alto grado
de maquiavelismo son buenos empleados? La respuesta depende del
tipo de trabajo y de lo que se considere como ético en la evaluación
del desempeño. En empleos que requieran habilidades de negocia-
ción (un negociador laboral) u ofrezcan recompensas sustanciales
por ganar (un vendedor remunerado por comisiones), los maquiavé-
licos altos son más productivos. En empleos donde los fines no justi-
fiquen los medios o carezcan de estándares absolutos de desempeño,
es difícil predecir el desempeño de los maquiavélicos altos.

Las personas difieren en el grado al cual se gustan o se recha-
zan. A este rasgo se le conoce como autoestima (AE).42 La investiga-
ción al respecto ofrece algunas ideas interesantes para comprender el
comportamiento organizacional. Por ejemplo, la AE está directa-
mente relacionada con las expectativas de éxito. Una persona con

alta AE considera que posee la capacidad necesaria para triunfar en el trabajo. Las personas con alta
AE asumirán más riesgos en la selección del empleo y tenderán a elegir empleos menos convencio-
nales que las personas con baja AE.43 El hallazgo más conocido sobre la autoestima es que una per-
sona con AE baja es más susceptible a las influencias externas que una persona con alta AE. Las
personas con AE baja dependen en gran medida de las evaluaciones de los demás. En consecuen-
cia, tienden más a buscar la aprobación y a ajustarse a las creencias y comportamientos de aquellas
personas a quienes respetan, en comparación con las personas con AE alta. En los cargos gerencia-
les, las personas con baja AE tienden a preocuparse por complacer a todos, por lo que es menos
probable que tomen medidas impopulares que las personas con AE alta. No sorprende que la auto-
estima también esté relacionada con la satisfacción laboral. Varios estudios confirman que las per-
sonas con AE alta se sienten más satisfechas con sus empleos que las que tienen AE baja.

Otro rasgo de la personalidad que los investigadores han encontrado se denomina automo-
nitoreo.44 Las personas con un alto nivel de automonitoreo pueden ser bastante adaptables y
ajustar su comportamiento a los factores situacionales externos.45 Estas personas son muy per-
ceptivas de los signos externos y pueden comportarse de manera diferente en diferentes situacio-
nes. Las personas con automonitoreo alto son capaces de presentar contradicciones impactantes
entre la persona pública y la privada. Las personas con automonitoreo bajo no pueden alterar su
comportamiento. Tienden a mostrar su verdadera naturaleza y actitud en cualquier situación; por
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OCORRECTO INCORRECTO
Se les conoce como “medidas desesperadas”.38 Los empleados que
se “sienten ansiosos por los despidos desean ser considerados como
irremplazables”. En consecuencia, mejoran su conducta. Las per-
sonas que quizá no hayan puesto mucha atención a su manera de
vestir, en esta circunstancia lo hacen. Los que eran peleoneros y dis-
cutidores son entonces callados y dóciles. Los que solían aguardar
ansiosos la hora de salida, ahora son los últimos en irse. El temor
está ahí y se percibe. “Manejar ese temor puede ser muy difícil”.

Piense en:

• ¿Qué dilemas éticos pueden surgir tanto para los empleados como para
los gerentes?

• ¿Qué pueden hacer los gerentes para abordar estas circunstancias de
manera ética?

• ¿Qué información de este capítulo podría ser de utilidad para que los 
gerentes ayuden a sus empleados?
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autoestima (AE)
Grado al que una persona se agrada o se rechaza.

maquiavelismo
Medida del grado al que las personas son
pragmáticas, mantienen cierta distancia emocional y
opinan que los fines justifican los medios.

locus de control
Grado al cual las personas creen controlar su propio
destino.

automonitoreo
Rasgo de la personalidad que mide la capacidad de
adaptar el comportamiento a factores situacionales
externos.
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tanto, exhiben una alta consistencia conductual entre lo que son y lo que hacen. La evidencia su-
giere que las personas con alto nivel de automonitoreo prestan más atención al comportamiento
de los demás y son más capaces de ajustarse a él que las personas con automonitoreo bajo.46

También podríamos suponer que las personas altas en automonitoreo tendrán más éxito en pues-
tos gerenciales que exigen que la persona desempeñe múltiples roles, a veces contrapuestos.

El último rasgo de la personalidad que influye en el comportamiento del trabajador es su
disposición a aprovechar las oportunidades —su propensión a asumir riesgos—. La preferencia
para asumir o evitar riesgos ha demostrado tener un gran impacto sobre cuánto tardan las perso-
nas en tomar una decisión y cuánta información requieren antes de tomarla. Por ejemplo, en un
estudio clásico, 79 gerentes trabajaron en un ejercicio de administración de recursos humanos
simulada en el que se les pedía tomar decisiones de contratación.47 Los gerentes con alta pro-
pensión a asumir riesgos tomaban decisiones más rápidas y utilizaban menos información para
hacerlo que los gerentes con baja propensión al riesgo. Lo interesante de esto es que el grado de
precisión en la decisión fue el mismo en ambos grupos.

Aunque en términos generales sería correcto concluir que en las organizaciones los geren-
tes tienen aversión al riesgo, en especial en las grandes empresas y oficinas gubernamentales,48

se siguen encontrando diferencias individuales en esta dimensión.49 En consecuencia, sería ló-
gico reconocer estas diferencias e incluso considerar combinar la propensión a asumir riesgos
con demandas laborales específicas. Por ejemplo, una alta propensión a asumir riesgos podría
generar un desempeño eficaz en el caso de un corredor bursátil en una casa de corretaje, dado
que este tipo de trabajo demanda que se tomen decisiones rápidas. Lo mismo es aplicable a los
empresarios.50 Por otra parte, esta característica de la personalidad puede ser un gran obstáculo
para los contadores que llevan a cabo auditorías, en las cuales sería mejor contar con alguien
con una propensión baja a asumir riesgos.

¿Cómo combinar las personalidades 
con el tipo de empleo?
“¿Qué se puede decir en el caso de alguien que no está contento con su trabajo? ¿Es posible que
haya errado por completo en la elección de su carrera?”51 Al realizar su trabajo cotidiano, es po-
sible que usted perciba que sus tareas no son compatibles con su personalidad o talento.
¿Tendría más sentido intentar combinar mejor su personalidad con su empleo o carrera elegida?

Las personalidades individuales difieren. Y así también, los empleos. ¿Cómo combinar
ambas cosas? La teoría mejor documentada sobre la compatibilidad entre la personalidad y el
empleo fue desarrollada por el psicólogo John Holland.52 Su teoría estableció que la satisfac-
ción del empleado con su trabajo, así como las probabilidades de que lo abandone, dependían
del grado al que la personalidad del individuo era compatible con el entorno de trabajo. Holland
identificó seis tipos de personalidad básicos, como se muestra en el cuadro 9-2.

La teoría de Holland propone que la satisfacción es más alta y la rotación más baja cuando
la personalidad y la ocupación son compatibles.53 Los individuos sociables deben estar en em-
pleos del tipo “gente”, etc. Los puntos principales de su teoría son: 1) existen diferencias intrín-
secas de personalidad entre los diferentes individuos; 2) existen diferentes tipos de trabajo; y 
3) las personalidades compatibles con sus entornos laborales están más satisfechas y es menos
probable que renuncien de manera voluntaria que las personas ubicadas en empleos incon-
gruentes con su personalidad.

¿Los atributos de la personalidad difieren con cada
cultura?
¿Los modelos de la personalidad, como el Big Five, son aplicables a cualquier cultura? ¿Las di-
mensiones como el locus de control son relevantes para todas las culturas? Intentemos dar res-
puesta a estas interrogantes.



Los cinco factores de la personalidad estudiados en el modelo Big Five aparecen en casi to-
dos los estudios interculturales.54 Una amplia gama de culturas diversas, tales como la china, is-
raelí, alemana, japonesa, española, nigeriana, noruega, paquistaní y estadounidense, han servido
de escenario para estos estudios. Se han encontrado diferencias en cuanto al énfasis que recibe
cada una de las dimensiones. Los chinos, por ejemplo, utilizan la categoría de responsabilidad
con mayor frecuencia y la de amabilidad con menor frecuencia que los estadounidenses. Pero se
ha encontrado una sorprendente cantidad de similitudes, sobre todo entre personas de los países
desarrollados. Como ejemplo se puede señalar un estudio detallado realizado a personas de la
Comunidad Europea en el cual se encontró que la responsabilidad era un predictor válido de de-
sempeño en diferentes empleos y grupos ocupacionales de varios países.55 Los estudios estadou-
nidenses encontraron los mismos resultados.

Sabemos con seguridad que no existen tipos de personalidad comunes a todos los países.
Por ejemplo, es posible encontrar personas más o menos propensas a asumir riesgos en casi

cualquier cultura. Sin embargo, la cultura del país influye
en las características dominantes de la personalidad de su
población. Podemos ver el efecto de la cultura nacional al
observar uno de los rasgos de la personalidad que acaba-
mos de analizar: el locus de control.

Las culturas nacionales difieren en términos del grado
al cual las personas creen controlar su entorno. Por ejem-
plo, los estadounidenses creen que pueden dominar su en-
torno; otras sociedades, como las de los países de Medio
Oriente, creen que la vida está esencialmente predetermi-
nada. Observe el estrecho paralelismo que guarda esto con
el locus de control interno y externo. A partir de esta carac-
terística particular, se esperaría encontrar una cantidad mu-
cho mayor de personas con locus de control interno en
Estados Unidos y Canadá que entre los empleados de
Arabia Saudita o Irán.

Como hemos visto a lo largo de esta sección, los ras-
gos de la personalidad influyen en el comportamiento de
los empleados. Para los gerentes globales, comprender
cómo difieren los rasgos de la personalidad cobra más im-
portancia cuando se les analiza desde la perspectiva de la
cultura nacional.
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A pesar de que los atributos de la
personalidad aparecen en la mayoría de los
estudios interculturales, existen diferencias en
el énfasis que cada país asigna a cada
dimensión de la personalidad. Por ejemplo,
en la cultura china es muy importante la
responsabilidad y el automonitoreo. Los
empleados chinos son muy trabajadores,
eficientes, responsables, confiables y
orientados a resultados. En el aspecto del
automonitoreo, muestran una adaptabilidad
considerable para ajustar su comportamiento
a los factores externos. En China, la
responsabilidad y la capacidad de adaptación
de los empleados son factores clave y motor
de su competitividad. 
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CUADRO 9–2 Compatibilidad entre la personalidad y el trabajo según Holland

TIPO DE PERSONALIDAD CARACTERÍSTICAS EJEMPLO DE OCUPACIONES

Realista Prefiere las actividades físicas que
requieran habilidad, fortalez y coordinación.

Tímido, genuino, persistente,
estable, dócil y práctico.

Mecánico, operador de
perforadoras, trabajador en cadena
de montaje, agricultor.

Investigador Prefiere actividades que
impliquen pensar, organizar y comprender.

Analítico, original, curioso,
independiente.

Biólogo, economista, matemático,
reportero.

Sociable Prefiere actividades que impliquen
ayudar y desarrollar a otras personas.

Sociable, amistoso, cooperativo,
comprensivo.

Trabajador social, maestro,
orientador, psicólogo clínico.

Convencional Prefiere actividades
reguladas, ordenadas y poco ambiguas.

Dócil, eficiente, práctico, poco
imaginativo, inflexible.

Contador, gerente corporativo,
cajero de banco, archivista.

Empresarial Prefiere actividades verbales
que incluyan oportunidades para influir en
otros y obtener poder.

Confianza en sí mismo,
ambicioso, enérgico,
dominante.

Abogado, agente de bienes raíces,
especialista en relaciones públicas,
gerente de pequeñas empresas.

Artística Prefiere actividades ambiguas y no
sistemáticas que permitan la expresión
creativa.

Imaginativo, desordenado,
idealista, emocional, impráctico.

Pintor, músico, escritor, decorador
de interiores.

Fuente: Reproducido con autorización especial del editor, Psychological Assessment Resources, Inc., Making Vocational Choices, 3a. ed.,
copyright 1973, 1985, 1992, 1997 por Psychological Assessment Resources, Inc. Todos los derechos reservados.



percepción
Proceso por el cual organizamos e interpretamos las
impresiones sensoriales para darle significado a
nuestro entorno.
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¿De qué manera la comprensión de la personalidad
podría ayudar a los gerentes a ser más eficaces?
Alrededor de 62% de las empresas están utilizando pruebas de personalidad en sus procedimien-
tos de reclutamiento y selección.56 Y aquí es donde probablemente resida el mayor valor de com-
prender las diferencias de personalidad. Los gerentes tienden a contar con empleados más satis-
fechos y de mejor desempeño si se considera la compatibilidad de la personalidad con el tipo de
trabajo. Además, la compatibilidad aporta otros beneficios. Al reconocer que existen diferencias
en la forma en que las personas solucionan problemas, toman decisiones e interactúan en el tra-
bajo, el gerente podrá comprender mejor por qué, digamos, un empleado se siente incómodo to-
mado decisiones rápidas o por qué otro insiste en reunir tanta información como sea posible an-
tes de abordar un problema. Por ejemplo, los gerentes pueden esperar que las personas con un
locus de control externo estén menos satisfechas con sus empleos que las que tienen un locus in-
terno, y también que no estén dispuestas a aceptar la responsabilidad de sus acciones.

¿QUÉ ES LA PERCEPCIÓN 
Y QUÉ LA INFLUYE?
“Al i al qu t  ce  bro, la nu  a L nd Rov r se ajus  a autom tic a  te a t
do”.57 Este anuncio de la SUV Land Rover ilustra el proceso percep-
tivo en acción. Es posible que usted haya podido leer la oración, in-
cluso sin las letras faltantes, gracias a que reconoció los patrones de
las palabras y los organizó e interpretó de una forma lógica.

La percepción es un proceso por el cual organizamos e interpreta-
mos las impresiones sensoriales para darle significado a nuestro entorno.
Las investigaciones sobre la percepción han demostrado de manera consistente que las personas
pueden ver la misma cosa y, sin embargo, tener percepciones diferentes. Por ejemplo, un ge-
rente puede interpretar el hecho de que su asistente tarde varios días en tomar una decisión im-
portante como evidencia de que es lenta, desorganizada y temerosa de tomar decisiones. Otro
gerente con la misma asistente puede interpretar esa misma conducta como una evidencia de
que ella es meticulosa, reflexiva y consciente. Probablemente el primer gerente haya evaluado a
su asistente de manera negativa; mientras que el segundo lo hizo de manera positiva. El punto
es que nadie ve la realidad. Interpretamos lo que vemos y a eso le llamamos realidad. Y, desde
luego, como demuestra este ejemplo, nos comportamos en función de nuestras percepciones.

¿Sobre qué ejerce su influencia la percepción?
¿Cómo explicamos el hecho de que Caty, una supervisora de marketing que trabaja para una or-
ganización dedicada a comercializar subproductos del petróleo, de 52 años de edad, se haya
percatado del arete que portaba Bill en la nariz durante su entrevista de trabajo y que Sean, el
reclutador de recursos humanos, de 23 años, ni siquiera lo haya visto? Varios factores operan
para dar forma y en ocasiones para distorsionar nuestra percepción. Estos factores pueden resi-
dir en el perceptor, en el objeto o blanco percibido, o en el contexto de la situación en que se 
realiza la percepción.

Cuando una persona ve un blanco e intenta interpretar lo que ve, sus características perso-
nales influirán en gran medida en su interpretación. Estas características incluyen actitudes,
personalidad, motivos, intereses, experiencias pasadas y expectativas. Las características obser-
vadas en el blanco también pueden afectar lo que se percibe. Las personas ruidosas tienden a ser
más notadas en un grupo que las calladas. Por tanto, suelen ser personas extremadamente atrac-
tivas o desagradables. Debido a que no vemos un blanco de manera aislada, la relación con su
entorno también influye en nuestra percepción (vea el cuadro 9-3), así como nuestra tendencia
a agrupar cosas cercanas o cosas similares.

9.4

Describir
las percepciones 
y los factores que

influencian la 
personalidad.



También importa el contexto dentro del cual percibimos los objetos o los acontecimien-
tos. El momento en que percibimos un objeto o acontecimiento influye también en la atención,
así como la ubicación, la iluminación, la temperatura y cualquier otra cantidad de factores si-
tuacionales.

¿Cómo juzgan los gerentes a sus empleados?
Gran parte de la investigación sobre la percepción se ha centrado en objetos inanimados. Sin
embargo, los gerentes se ocupan más de seres humanos. Nuestras percepciones acerca de la
gente difieren de nuestras percepciones de objetos inanimados tales como computadoras, robots
o edificios, porque formulamos conjeturas acerca de las acciones de las personas que desde
luego no hacemos con los objetos inanimados. Cuando observamos a las personas, intentamos
explicar por qué se comportan de determinada forma. Por tanto, nuestra percepción y nuestro
juicio sobre las acciones de las personas estarán fuertemente influidos por las suposiciones que
hagamos del estado interno de las personas. Muchas de estas suposiciones han llevado a los in-
vestigadores a desarrollar la teoría de la atribución.

¿EN QUÉ CONSISTE LA TEORÍA DE LA ATRIBUCIÓN? La teoría de la atribución trata de
explicar cómo juzgamos a las personas en función del significado que damos a un determinado
comportamiento.58 Básicamente, la teoría sugiere que cuando observamos el comportamiento
de una persona, intentamos determinar si la causa de ese comportamiento es interna o externa.
Se cree que el comportamiento ocasionado internamente está bajo el control de la persona. El
comportamiento de causa externa tiene su origen en motivos ajenos a la persona; es decir, se
considera que la persona fue obligada por la situación a realizar esa conducta. No obstante, esa
determinación depende de tres factores: lo distintivo, el consenso y la consistencia.

Lo distintivo se refiere al hecho de que la persona exhiba el comportamiento en muchas si-
tuaciones o en una situación en particular. ¿El empleado que llegó tarde hoy al trabajo también
es la persona a la que sus compañeros de trabajo consideran irresponsable? Queremos saber 
si este comportamiento es inusual. Si lo es, probablemente el observador atribuya la causa a un
motivo externo. Si esta conducta no es aislada, probablemente la atribuya a un motivo interno.

Si todos los que enfrentan una situación similar responden de la misma forma, podemos
decir que la conducta muestra un consenso. El comportamiento de nuestro empleado impuntual
cumpliría con este criterio si todos los empleados que tomaron el mismo camino al trabajo tam-
bién hubieran llegado tarde. Si el consenso es alto, se esperaría que el retardo se atribuyera a un
motivo externo, pero si los demás empleados tomaron la misma ruta hacia el trabajo y llegaron
a tiempo, se podría concluir que el motivo es interno.

Por último, un gerente busca consistencia en las acciones de un empleado. ¿La persona ex-
hibe comportamientos regulares y consistentes? ¿El empleado responde de la misma manera
con el transcurso del tiempo? Llegar 10 minutos tarde a trabajar no se percibiría de la misma
forma si, para un empleado, esto representa un caso aislado (no ha llegado tarde en varios me-
ses), pero para otro es parte de un patrón rutinario (llega tarde dos o tres veces a la semana).
Cuanto más consistente sea el comportamiento, el observador estará más inclinado a atribuirlo
a causas internas.
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¿Una mujer mayor o una joven? ¿Dos caras o una copa? ¿Un jinete sobre un caballo?

CUADRO 9–3 Desafíos perceptivos —¿Qué ve usted?



error de atribución fundamental
Tendencia a subestimar la influencia de factores
externos y a sobreestimar la de factores internos
cuando formulamos juicios acerca del
comportamiento de los demás.

teoría de la atribución
Teoría utilizada para explicar cómo juzgamos a las
personas en función del significado que damos a un
determinado comportamiento.

sesgo de autocomplacencia
Tendencia de las personas a atribuir su propio éxito
a factores internos y a culpar del fracaso a factores
externos como la suerte.
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El cuadro 9-4 resume los elementos clave de la teoría de la atribución. Esta teoría nos diría,
por ejemplo, si el desempeño general del señor Flynn tiene el mismo nivel en otras áreas rela-
cionadas que en sus tareas actuales (poco distintivo), si otros empleados tienen un desempeño
diferente —mejor o peor— al del señor Flynn en su tarea actual (bajo consenso), y si el desem-
peño del señor Flynn en su tarea actual muestra consistencia a lo largo del tiempo (alta consis-
tencia). Entonces, probablemente para su gerente o para cualquier otra persona que evalúe su
trabajo, el señor Flynn será el principal responsable de su desempeño laboral (atribución in-
terna).

¿ES POSIBLE QUE LAS ATRIBUCIONES ESTÉN DISTORSIONADAS? Uno de los hallazgos más
interesantes de la teoría de las atribuciones es que éstas pueden resultar distorsionadas por
sesgos o errores. Por ejemplo, hay evidencias contundentes que apoyan la hipótesis de que
cuando formulamos juicios acerca del comportamiento de otras personas, tendemos a
subestimar la influencia de factores externos y a sobreestimar la influencia de factores internos
o personales.59 Este error de atribución fundamental puede explicar por qué un gerente de
ventas tiende a atribuir el bajo desempeño de sus vendedores a la pereza y no a la innovadora
línea de productos lanzada por uno de sus competidores. Las personas también tienden a
atribuir su propio éxito a factores internos —tales como la capacidad o el esfuerzo— y a culpar
del fracaso a factores externos como la suerte. Este sesgo de autocomplacencia sugiere que es
predecible que la retroalimentación ofrecida a los empleados en las revisiones de desempeño
sea distorsionada por ellos, sin importar que tal retroalimentación sea positiva o negativa.

¿QUÉ ATAJOS DE PERCEPCIÓN EMPLEAMOS? Todas las personas, incluso los gerentes,
empleamos varios atajos para juzgar a los demás. Percibir e interpretar el comportamiento de
las personas es un trabajo laborioso, por lo que utilizamos atajos para hacer el proceso más
manejable.60 Tales atajos pueden ser valiosos cuando nos permiten percibir con precisión y
rapidez, y, por ende, recabar datos valiosos para realizar predicciones; sin embargo, no son
perfectos. Pueden meternos en problemas, y de hecho lo hacen. ¿Cuáles son los sesgos de
percepción? (vea un resumen en el cuadro 9-5).

Distintivo

Consenso

Consistencia

Externa

Interna

Externa

Interna

Interna

Externa

Observación Interpretación
Se atribuye
a una causa

Alta

Baja

Alta

Baja

Alta

Baja

Comportamiento
individual

CUADRO 9–4 Teoría de la atribución



Las personas no pueden asimilar todo lo que observan, así que son selectivas en su percep-
ción. Absorben fragmentos de la realidad. Los observadores no eligen al azar estos fragmentos,
sino que los eligen selectivamente dependiendo de sus intereses, antecedentes, experiencia y
actitudes. La percepción selectiva nos permite “leer con rapidez” a los demás, pero este atajo
no está exento del riesgo de formarnos una imagen imprecisa.

Es fácil juzgar a los demás si asumimos que son similares a nosotros. En la similitud asu-
mida, o el efecto “como yo”, la percepción que tiene el observador de los demás está más in-
fluenciada por las características propias del observador que por las de la persona observada.
Por ejemplo, si usted desea más desafíos y responsabilidades laborales, asumirá que todos 
desean lo mismo. Las personas que asumen que los demás son como ellas seguramente pueden
equivocarse, pero no siempre.

Cuando juzgamos a alguien a partir de la percepción que tenemos del grupo al que perte-
nece, estamos utilizando un atajo llamado estereotipia. Por ejemplo, “Las personas casadas son
empleados más estables que los solteros” o “Los empleados de edad avanzada se ausentan con
más frecuencia del trabajo” son ejemplos de estereotipia. El grado al que la estereotipia se base
en datos duros determinará su capacidad de producir juicios precisos. No obstante, muchos es-
tereotipos no son objetivos y, por tanto, distorsionan nuestro juicio.

Cuando nos formamos una impresión general acerca de una persona en función de una sola
de sus características, como inteligencia, sociabilidad o apariencia, estamos siendo influidos
por el efecto de halo. Este efecto ocurre con frecuencia cuando los estudiantes evalúan a al-
guno de sus profesores. Los estudiantes pueden aislar un solo rasgo como el entusiasmo y dejar
que toda la evaluación quede sesgada por esa única característica. Es probable que si un profe-
sor callado, seguro, experto y altamente calificado tiene un estilo de enseñanza carente de entu-
siasmo, recibirá bajas calificaciones en muchas otras características.

¿Cómo puede ayudarle a un gerente comprender 
la percepción para ser más eficaz?
Los gerentes también necesitan reconocer que sus empleados reaccionan a las percepciones, no
a la realidad. Aun cuando la valoración de un gerente en cuanto al desempeño de un empleado
sea en realidad objetiva y esté desprovista de sesgos, o si los niveles salariales de la organiza-
ción están entre los más altos de la comunidad, eso será menos relevante que el hecho de que
los empleados lo perciban así. Si las personas perciben que las evaluaciones están sesgadas o
que lo niveles salariales son bajos, se comportarán como si esas condiciones existieran real-
mente. Los empleados organizan e interpretan lo que ven, así que siempre existe la posibilidad
de que ocurra una distorsión perceptiva. El mensaje es claro: ponga mucha atención a la forma
en que los empleados perciben sus empleos y a las acciones de la gerencia. Recuerde, el em-
pleado valioso que renuncia debido a una percepción imprecisa representa una pérdida tan
grande para la organización como un empleado valioso que renuncie por una razón válida.
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CUADRO 9–5 Atajos de percepción

ATAJO ¿QUÉ ES? DISTORSIÓN

Selectividad Las personas asimilan ciertos trozos o
fragmentos de lo que observan
dependiendo de sus intereses,
antecedentes, experiencia y actitudes.

La “lectura rápida” de los demás puede
generar una imagen imprecisa de ellos.

Similitud asumida Las personas asumen que los demás
son como ellas.

Puede no tomar en cuenta las diferencias
individuales, lo cual genera similitudes
incorrectas.

Estereotipia Las personas juzgan a los demás en
función de la percepción que tienen del
grupo al que los demás pertenecen.

Puede generar juicios distorsionados
porque muchos estereotipos carecen de
fundamentos reales.

Efecto de halo Las personas se forman una impresión
de los demás basada en un solo rasgo.

No toma en consideración el panorama
completo de lo que la persona ha hecho.



¿CÓMO EXPLICAN LAS TEORÍAS DEL
APRENDIZAJE EL COMPORTAMIENTO?
Cuando el venezolano Elvis Andrus, de 20 años de edad, fue contra-
tado por los Rangers de Texas en 2009, le emocionó darse cuenta de
que los Rangers habían contratado a otro shortstop —el 11 veces ga-
nador del Gold Glove y su compatriota: Omar Vizquel—. La función
que desempeñaría Vizquel era clara: ser el mentor del talentoso joven ju-
gador. Los managers de los equipos de béisbol de las grandes ligas “por lo
general mezclan a veteranos experimentados con jóvenes beisbolistas talen-
tosos, con la esperanza de que les transmitan los secretos del oficio y los asesoren en
todo, desde cómo anotar una jugada doble hasta cómo evitar problemas en los puntos ciegos”.61

La labor de los mentores es un buen ejemplo del último concepto del comportamiento in-
dividual que abordaremos aquí: el aprendizaje. Hemos incluido el aprendizaje en nuestro análi-
sis de la conducta individual por la sencilla razón de que casi todo comportamiento es apren-
dido. Si deseamos explicar, predecir e influir en el comportamiento, es necesario comprender
cómo aprenden las personas.

La definición que los psicólogos hacen del aprendizaje es mucho más amplia que la con-
cepción que tiene la mayoría de las personas: “es lo que hacemos en la escuela”. El aprendizaje
ocurre todo el tiempo ya que continuamente aprendemos de nuestras experiencias. Una defini-
ción práctica del aprendizaje es: cualquier cambio relativamente permanente en el comporta-
miento que ocurre como resultado de la experiencia. Hay dos teorías del aprendizaje que nos
ayudarán a comprender cómo y por qué ocurre el comportamiento individual.

¿Qué es el condicionamiento operante?
Según la teoría del condicionamiento operante, el comportamiento depende de sus consecuen-
cias. Las personas aprenden a comportarse para lograr algo que desean o para evitar algo que no
desean. El comportamiento operante es voluntario o aprendido, no es una conducta que se pre-
sente por reflejo o de manera innata. La tendencia a repetir el comportamiento aprendido de-
penderá del refuerzo o de la falta de refuerzo como una consecuencia del comportamiento. El
refuerzo fortalece el comportamiento y aumenta la probabilidad de que se repita. La falta de re-
fuerzo debilita ese comportamiento y disminuye la probabilidad de su incidencia.

La investigación de B. F. Skinner ha ayudado a ampliar nuestro
conocimiento sobre el condicionamiento operante.62 Se asume que
el comportamiento es determinado externamente —es decir, es
aprendido— más que de modo interno —por reflejo o de manera in-
nata—. Skinner argumentó que las personas eran más propensas a
presentar comportamientos deseados si se les reforzaba positiva-
mente para hacerlo, y las recompensas resultan más eficaces cuando
son consecuencia inmediata de la respuesta deseada. Además, es
menos probable que se repita el comportamiento que no es recom-
pensado o castigado. (Para mayor información sobre las contribu-
ciones de Skinner, vea el recuadro Del pasado al presente).

Podemos ver ejemplos del condicionamiento operante en todas
partes. Cualquier situación en la que se sugiera explícita o implícita-
mente que el refuerzo (castigo o recompensa) variará en función 
de alguna acción de nuestra parte, es un ejemplo de condiciona-
miento operante. Su profesor le dice a usted que si desea sacar una
calificación alta en este curso, deberá responder correctamente sus

estereotipia
Cuando juzgamos a alguien a partir de la percepción
que tenemos del grupo al que pertenece.

similitud asumida
Se presenta cuando la percepción que tiene el
observador de los demás está más influenciada 
por las características propias del observador 
que por las de la persona observada.

percepción selectiva
Tendencia de las personas a absorber sólo partes de
lo que observan, lo cual permite “leer con rapidez”
a los demás.

aprendizaje
Cualquier cambio relativamente permanente que
ocurre como resultado de la experiencia.
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9.5

Analizar
las teorías del

aprendizaje y su
relevancia en la

configuración del
comportamiento.

condicionamiento operante    
Teoría del aprendizaje según la cual el
comportamiento depende de sus consecuencias.

efecto de halo
Cuando nos formamos una impresión general
acerca de una persona en función de una sola de
sus características.

El propietario de una pequeña empresa,
Morgan Smith (izquierda), aplica la teoría del
aprendizaje social para enseñar a sus
empleados las habilidades necesarias para
cumplir con los altos estándares de calidad y
eficiencia de la empresa. Como propietario y
socio gerencial de Boneheads Restaurant,
Smith actúa como capacitador y ejemplo
para mostrar a los empleados cómo preparar
los alimentos, utilizar el equipo y atender a
los clientes. Bajo la tutela de Smith, los
empleados aprenden a través de la
observación y experiencia directa y después
ponen en práctica lo aprendido. Smith es un
modelo importante e influyente para sus
empleados. Su meta es que ellos alcancen
su máximo potencial, y él gustoso invierte su
tiempo para lograrla. En esta foto, Smith
muestra a un chef de Boneheads cómo
ajustar el equipo en la cocina.
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exámenes. Un vendedor que trabaja por comisión sabe que el monto de sus ingresos dependerá
de que genere altos volúmenes de ventas en su territorio. Desde luego, el vínculo entre compor-
tamiento y refuerzo también puede funcionar para enseñar a la persona a comportarse de mane-
ras que vayan en detrimento de los intereses de la organización. Suponga que su jefe le dice a
usted que si trabaja horas extraordinarias durante la siguiente temporada alta de tres semanas
recibirá una compensación en la siguiente evaluación de su desempeño. Después, cuando llega
el momento de esa evaluación, usted no recibe el refuerzo positivo que espera (ser recompen-
sado por ayudar cuando es necesario). ¿Qué hará la próxima vez que su jefe le pida trabajar ho-
ras extras? Quizá se rehúse. El condicionamiento operante puede explicar esta conducta: si no
se refuerza positivamente un comportamiento, la probabilidad de que éste se repita disminuirá.

¿Qué es la teoría del aprendizaje social?
Alrededor de 60% de las Rockettes de Radio City bailaron en temporadas pasadas. Las vetera-
nas ayudan a las recién llegadas con el “estilo Rockette”: dónde colocar las manos, cómo to-
marse de las manos, cómo elevar el ánimo, etcétera.64

Algo que saben bien las Rockettes es que las personas también pueden aprender observando
lo que les sucede a los demás, a través de un simple comentario, y a partir de la experiencia di-
recta. Gran parte de lo que hemos aprendido proviene de haber observado a otros (modelos) 
—padres, maestros, compañeros, televisión, actores de cine, gerentes, etc.—. Esta concepción de
que podemos aprender tanto de la observación como de la experiencia directa recibe el nombre
de teoría del aprendizaje social.65

La influencia de los demás es básica desde el punto de vista del aprendizaje social. El
grado de influencia que tienen los modelos sobre una persona está determinado por cuatro pro-
cesos:

1. Procesos atencionales. Las personas aprenden a partir de un modelo cuando reconocen y
ponen atención a sus características más importantes. Influyen más en nosotros los mode-
los que nos son atractivos, que están disponibles repetidamente, que pensamos son impor-
tantes, o que parecen ser similares a nosotros.

2. Procesos de retención. La influencia de un modelo dependerá de qué tanto recuerde la
persona la acción del modelo, incluso después de ya no tener acceso a ese modelo.
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¿Por qué escuchar los villancicos navideños nos hace recordar nuestra
niñez?63 La teoría del condicionamiento clásico diría que se debe a que
asociamos las canciones con un espíritu festivo que nos hace recordar la
diversión y la emoción. El condicionamiento clásico también puede ex-
plicar por qué una visita programada de los “altos ejecutivos” trae con-
sigo una ráfaga de actividades de limpieza, arreglo y reacomodo en una
tienda local de alguna importante compañía minorista. No obstante, el
condicionamiento clásico es una teoría pasiva. Algo sucede y reacciona-
mos de una manera específica. Por tanto, esta teoría puede explicar el
simple comportamiento reflejo. Pero la mayor parte de los comporta-
mientos laborales de las personas son voluntarios más que reflejos; es
decir, los empleados eligen llegar a tiempo al trabajo, pedir ayuda a sus
jefes para resolver un problema, o perder el tiempo cuando nadie los
ve. Una mejor explicación del comportamiento la ofrece la teoría del
condicionamiento operante.

Según la teoría del condicionamiento operante, las personas se
comportan de la forma en que lo hacen con el fin de obtener algo que
desean o evitar algo que no desean. Es un comportamiento aprendido
o voluntario, no reflejo o innato. El psicólogo de Harvard, B. F. Skinner
fue el primero en identificar el proceso del condicionamiento operante.
Argumentó que crear consecuencias placenteras para actuar de deter-
minada manera incrementaría la frecuencia de ese comportamiento.
Skinner demostró que es más probable que las personas exhiban ciertos

comportamientos deseados si se les refuerza de manera positiva para
hacerlo; esas recompensas son más eficaces cuando son consecuencia
inmediata de la respuesta deseada (comportamiento); y si ese compor-
tamiento no es recompensado o castigado será menos probable que se
repita. Por ejemplo, un profesor escribe una marca al lado del nombre
de un estudiante cada vez que éste hace una contribución al análisis en
clase. Según la teoría del condicionamiento operante, esta práctica es
motivadora porque condiciona al estudiante a esperar una recompensa
(obtener un crédito en la clase) cada vez que exhibe un comportamiento
específico (participar en clase). El condicionamiento operante puede
observarse también en los lugares de trabajo. Y los gerentes inteligentes
ya se han percatado de que pueden utilizarlo para moldear los compor-
tamientos de sus empleados y lograr resultados de la manera más eficaz
y eficiente posible.

Piense en:
• ¿En qué difieren el condicionamiento operante y el condiciona-

miento clásico?

• ¿Cómo pueden los gerentes utilizar el condicionamiento operante?

• ¿Cuál es la relación entre el condicionamiento operante y la configu-
ración del comportamiento?

• ¿Qué problemas éticos podrían plantearse con respecto al hecho de
“configurar” el comportamiento?  



3. Procesos de reproducción motriz. Después de que una persona aprende un nuevo compor-
tamiento mediante la observación del modelo, la observación debe convertirse en acción.
Este proceso demuestra que la persona puede realmente hacer las actividades modeladas.

4. Procesos de refuerzo. Las personas se sentirán motivadas a exhibir el comportamiento
modelado si se les incentiva de manera positiva a hacerlo. Los comportamientos que se
refuerzan reciben más atención, se aprenden mejor y se repiten con más frecuencia.

¿Cómo pueden los gerentes configurar 
el comportamiento?
Los gerentes deben interesarse en cómo enseñar a sus empleados a comportarse de la manera
que más favorecerá a la organización.66 Por tanto, intentarán configurar el comportamiento de
las personas guiando su aprendizaje por etapas graduales. Este proceso se denomina configura-
ción del comportamiento.

Considere el caso en que el comportamiento de un empleado sea significativamente dis-
tinto del que desea la gerencia. Si la gerencia reforzara a la persona sólo cuando ésta mostrara
comportamientos deseables, quizá habría muy pocas oportunidades de hacerlo.

Configuramos el comportamiento cuando reforzamos sistemáticamente cada paso suce-
sivo que va acercando más y más a la persona a la respuesta deseada. Podemos reforzar el com-
portamiento de un empleado que continuamente ha llegado 30 minutos tarde al trabajo cuando
llegue sólo 20 minutos tarde. El refuerzo aumentará a medida que las respuestas se acerquen
cada vez más al comportamiento deseado.

Se pueden emplear cuatro métodos para configurar el comportamiento: refuerzo positivo,
refuerzo negativo, castigo o extinción. El refuerzo positivo se presenta cuando a un comporta-
miento le sigue algo placentero, como cuando un gerente felicita a un empleado por su buen de-
sempeño. Al hecho de responder a un comportamiento determinado con el despido o con el retiro
de algo placentero se le llama refuerzo negativo. Los gerentes que critican con frecuencia a sus
empleados por extender sus descansos para tomar café están utilizando el refuerzo negativo. La
única forma en que estos empleados harán cesar las críticas es acortando sus descansos. El cas-
tigo penaliza el comportamiento indeseable. Suspender a un empleado por dos días sin goce de
sueldo por presentarse a trabajar en estado de ebriedad es un ejemplo de castigo. La extinción
consiste en eliminar cualquier tipo de refuerzo que esté manteniendo la incidencia de algún com-
portamiento. Cuando no se refuerza un comportamiento, éste desaparece gradualmente. Los ge-
rentes que deseen disuadir a sus empleados de plantear preguntas irrelevantes o distractoras en
las juntas pueden eliminar ese comportamiento ignorando a los empleados cuando levanten la
mano para tomar la palabra. Pronto, el comportamiento distractor disminuirá.

Tanto el refuerzo positivo como el refuerzo negativo generan un aprendizaje. Fortalecen
una respuesta deseada y aumentan la probabilidad de su repetición. Tanto el castigo como la ex-
tinción también generan aprendizaje; sin embargo, debilitan el comportamiento y tienden a dis-
minuir su frecuencia.

¿Cómo pueden los gerentes ser más eficaces
gracias a la comprensión del aprendizaje?
Los empleados van a aprender a partir del trabajo. La única cuestión es si los gerentes controla-
rán ese aprendizaje, a través de las recompensas que asignen y los ejemplos que pongan, o per-
mitirán que ocurra de manera aleatoria. Si se recompensa a empleados mediocres con aumentos
salariales y ascensos, ellos tendrán poco interés en cambiar su comportamiento. De hecho, em-
pleados productivos que vean recompensado un desempeño mediocre podrían cambiar su com-
portamiento. Si los gerentes desean el comportamiento A, pero recompensan el B, no deberán
sorprenderse cuando sus empleados hayan aprendido a exhibir el comportamiento B.
Asimismo, los gerentes deben esperar ser un modelo para sus empleados. Los gerentes que se
presentan tarde a trabajar o se toman dos horas para almorzar, o que toman los artículos de la
oficina para su uso personal, deben esperar que los empleados lean el mensaje que están en-
viando y configuren su comportamiento en consecuencia.

configuración del comportamiento
Proceso de guiar el aprendizaje por etapas graduales
mediante el refuerzo y la falta de refuerzo.

teoría del aprendizaje social
Teoría del aprendizaje según la cual las personas pueden
aprender a través de la observación y la experiencia directa.
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¿QUÉ TEMAS CONTEMPORÁNEOS
RELACIONADOS CON EL CO 
ENFRENTAN LOS GERENTES?
Llegados a este punto, quizá usted ya comprenda bien por qué es necesario que
los gerentes conozcan cómo y por qué los empleados se comportan de la manera

en que lo hacen. Concluiremos este capítulo analizando dos cuestiones de CO
que tienen una influencia importante en el quehacer gerencial de la actualidad.

¿Qué repercusiones tienen las diferencias
generacionales en el lugar de trabajo?
Son jóvenes, inteligentes, impetuosos. Utilizan sandalias en la oficina o escuchan su iPod en su
escritorio. Quieren trabajar, pero no quieren que el trabajo se convierta en su vida. Esta es la
Generación Y, de la cual hay en Estados Unidos unos 70 millones de individuos emprendiendo
su carrera y ocupando un sitio en un lugar de trabajo que es cada vez más multigeneracional.67

¿QUIÉNES SON EXACTAMENTE LOS INTEGRANTES DE LA GENERACIÓN Y? No existe
consenso acerca del periodo de tiempo que comprende la Generación Y. Pero de algo sí estamos
seguros: están aportando una nueva actitud a sus lugares de trabajo. La Generación Y ha crecido
con una gama impresionante de experiencias y oportunidades. Y desean que su vida laboral
también les ofrezca eso, como se muestra en el cuadro 9-6. Por ejemplo, Stella Kenyi, a quien
le apasiona el desarrollo internacional, fue enviada por su organización, la National Rural
Electric Cooperative Association, a Yai, Sudán, para sondear sobre el uso de energía en ese
país.68 En las oficinas corporativas de Best Buy, Beth Trippie, especialista sénior en
programación, considera que siempre y cuando haya resultados, por qué preocuparse de cómo
se hagan las cosas. Advierte: “Constantemente estoy jugando videojuegos, hablando por
teléfono, trabajando, y la cosa es que cumplo con todo y lo hago bien”.69 Y Katie Patterson,
asistente ejecutiva de contabilidad en Atlanta dice: “Estamos dispuestos y no le tememos a
desafiar el statu quo. Un entorno en el que la creatividad y el pensamiento independiente sean
considerados positivos es atractivo para la gente de mi edad. Somos muy independientes y
dominamos la tecnología”.70
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9.6

Analizar
los temas con-
temporáneos
relacionados
con el CO.

Responsabilidad inmediata
Desean tener un impacto directo en el Día 1.

Orientados a metas
Desean pequeñas metas con fechas de entrega apretadas 
de manera que puedan responsabilizarse de otras tareas.

Altas expectativas de sí mismos
Intentan trabajar más rápido y mejor que otros empleados.

Altas expectativas de sus empleadores
Desean gerentes justos y directos, que se involucren en 
su desarrollo profesional.

Aprendizaje continuo
Buscan desafíos creativos y ven a sus colegas como 
vastos recursos de donde pueden adquirir conocimientos.

xpectativas de sí mismos

Empleados de la Generación Y

CUADRO  9–6 Empleados de la Generación Y

Fuente: Bruce Tulgan, fundador y presidente de Rainmaker Thinking, Inc. (www.rainmakerthinking.com).
Utilizado con autorización.
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MANEJAR LOS DESAFÍOS GERENCIALES. Administrar a los empleados de la Generación
Y entraña algunos desafíos especiales. Es posible que surjan conflictos y resentimientos por
cuestiones como la apariencia, la tecnología y el estilo gerencial.

¿Qué tan flexible debe ser una organización en términos del atuendo “apropiado” para
la oficina? Depende del tipo de trabajo y del tamaño de la organización. Existen muchas or-
ganizaciones donde los pantalones de mezclilla, las camisetas y las sandalias son acepta-
bles. No obstante, en otros escenarios se espera que los empleados vistan de manera más
convencional. Pero incluso en las organizaciones más conservadoras, una posible solución
para dar cabida a la vestimenta más casual que prefiere la Generación Y es ser más flexible
en cuanto a lo que es aceptable. Por ejemplo, el lineamiento puede consistir en que cuando
la persona no interactúe con alguien ajeno a la organización, puede utilizar una vestimenta
casual (con algunas restricciones).

¿Qué hay de la tecnología? Esta generación ha vivido gran parte de su vida con cajeros
automáticos, reproductores de DVD, teléfonos celulares, correo electrónico, mensajes de
texto, computadoras portátiles e internet. Cuando no tienen la información que necesitan, pre-
sionando unas cuantas teclas la obtienen. Como ha crecido con la tecnología, la Generación Y
tiende a sentirse totalmente cómoda con ella. Se sienten satisfechos cuando se reúnen virtual-
mente para resolver problemas, en tanto que los perplejos baby boomers esperan que los pro-
blemas importantes se resuelvan en una junta presencial. Los baby boomers se quejan de la in-
capacidad de la Generación Y de enfocarse en una tarea, en tanto que la Generación Y no ve
nada malo en las multitareas. Una vez más, la flexibilidad de ambas partes es la clave.

Por último, ¿qué se puede decir de la administración de la Generación Y? Al igual que un
antiguo anuncio de automóviles solía decir: “Éste no es el Oldsmobile de tu padre”, nosotros
podemos decir: “Ésta no es la forma de administrar de tu padre o de tu madre”. Los empleados
de la Generación Y desean jefes con mentalidad abierta; expertos en su área, a pesar de que no
dominen la tecnología; que sean organizados; maestros, capacitadores y mentores; no autorita-
rios ni paternalistas; que muestren respeto hacia su generación; que comprendan su necesidad
de un equilibrio entre la vida y el trabajo; que ofrezcan retroalimentación constante; que se co-
muniquen de maneras vívidas y convincentes; y que les ofrezcan experiencias de aprendizaje
estimulantes y novedosas.71

Los empleados de la Generación Y tienen mucho que ofrecer a las organizaciones en tér-
minos de sus conocimientos, su pasión y sus habilidades. Los gerentes, sin embargo, deben re-
conocer y comprender los comportamientos de este grupo para crear un entorno en el cual el
trabajo pueda ser terminado con eficiencia, eficacia, y sin conflictos.

¿Cómo manejan los gerentes el comportamiento
negativo en el lugar de trabajo?
Jerry observa que su montacargas se está quedando sin aceite, pero sigue conduciéndolo hasta
dejarlo inutilizable. Después de aguantar 11 meses de repetidos insultos y malos tratos por parte
de su supervisor, María renuncia a su trabajo. Un empleado de oficina golpea su teclado y pro-
fiere insultos siempre que su computadora se congela. Las groserías, la hostilidad, la agresión y
otras formas de expresión negativas en el lugar de trabajo se han vuelto muy comunes en las or-
ganizaciones actuales. En una encuesta realizada entre empleados estadounidenses, 10% dijo
haber experimentado comportamientos groseros a diario en su lugar de trabajo y 20% dijo ha-
ber sido víctima directa de la incivilidad en el trabajo al menos una vez a la semana. En una en-
cuesta entre trabajadores canadienses, 25% reportó haber atestiguado incivilidad a diario y 50%
dijo haber sido blanco directo al menos una vez a la semana.72 Se estima que los costos de la
negatividad en la economía estadounidense ascienden a unos $300 mil millones al año.73 ¿Qué
pueden hacer los gerentes para manejar el comportamiento negativo en el lugar de trabajo?

Lo principal es reconocer su existencia. Fingir que no existe o ignorar las malas conductas no
sólo confundirá a los empleados sobre lo que se espera de ellos y lo que es un comportamiento
aceptable. Aunque los investigadores continúan debatiendo las acciones preventivas o la capacidad
de respuesta ante los comportamientos negativos, en realidad, ambas medidas son necesarias.74

Medidas de prevención de comportamientos negativos tales como una cuidadosa selección de los
posibles empleados, para detectar ciertos rasgos de personalidad, y responder de manera inmediata
y decisiva ante los comportamientos negativos inaceptables pueden marcar una profunda diferencia
en cuanto a manejar esas conductas en el lugar de trabajo. Pero también es importante analizar las
actitudes de los empleados, dado que la negatividad también se presentará en ellos. Como se dijo
antes, cuando los empleados estén insatisfechos con su trabajo, responderán de alguna manera.

Blizzard Entertainment comprende las
nuevas actitudes de los milenarios y ha
creado un entorno casual y divertido que
atraiga a sus empleados, como la ingeniera
de software de web fotografiada aquí
tomándose un descanso para almorzar con
su perro. Como empresa desarrolladora de
software para juegos, Blizzard promete a sus
empleados un trabajo desafiante que
estimule su crecimiento profesional y
personal. Aquí se alienta a los empleados a
dedicarse a aquello que les apasione y a
sentirse libres de aportar ideas para
desarrollar nuevos productos. Pueden
recurrir a gerentes y compañeros de trabajo
para que les ayuden a obtener el
conocimiento y la capacitación que
necesitan. Blizzard valora a sus empleados
conocedores de la tecnología y los anima a
“abrazar a su genio interno” para crear
juegos grandiosos que contribuyan al éxito
de la empresa.
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RESUMEN DEL CAPÍTULO

9 REPASO

9.1 Identificar el eje y las metas del comportamiento organi-
zacional (CO). El CO se enfoca en tres áreas: comporta-
miento individual, comportamiento grupal y aspectos orga-
nizacionales. Las metas del CO son explicar, predecir e
influir en el comportamiento del empleado. Seis comporta-
mientos laborales importantes se clasifican como sigue: pro-
ductividad laboral es una medición del desempeño tanto en
eficiencia como en eficacia. Ausentismo es no presentarse a
trabajar. Rotación es la separación laboral permanente vo-
luntaria o involuntaria de una organización. Comporta-
miento cívico organizacional (CCO) es la conducta discre-
cional que no forma parte de los requerimientos laborales
formales del empleado, pero promueve el funcionamiento
eficaz de una organización. Satisfacción laboral es la actitud
general de una persona hacia su trabajo. Mala conducta en
el lugar de trabajo es cualquier comportamiento intencional
del empleado que sea potencialmente dañino para la organi-
zación o los individuos que trabajan en ella.

9.2 Explicar el rol de las actitudes en el desempeño laboral.
Las actitudes son enunciados valorativos concernientes a
personas, objetos o acontecimientos. El componente cogni-
tivo de una actitud se refiere a las creencias, opiniones, el
conocimiento o la información que posee una persona. El
componente afectivo es la parte emocional o sentimental de
una actitud. El componente conductual se refiere a la inten-
ción de comportarse de cierta manera hacia algo o alguien.

Cuatro actitudes relacionadas con el trabajo son la sa-
tisfacción laboral, el involucramiento laboral, el compro-
miso organizacional y el compromiso del empleado. La
satisfacción laboral se refiere a la actitud general de la per-
sona hacia su empleo. El involucramiento laboral es el
grado al cual un empleado se identifica con su trabajo, par-
ticipa activamente en él, y considera que su desempeño la-
boral es importante para su autoestima. El compromiso or-
ganizacional es el grado al cual un empleado se identifica
con una organización en particular y sus metas y desea se-
guir formando parte de esa organización. El compromiso
del empleado es cuando los empleados están conectados,
satisfechos y muestran entusiasmo hacia sus empleos.

De acuerdo con la teoría de la disonancia cognitiva,
las personas tratan de conciliar las inconsistencias que
hay entre la actitud y el comportamiento alterando sus
actitudes, alterando su comportamiento, o racionalizando
la inconsistencia.

9.3 Describir las diferentes teorías de la personalidad. La
evaluación MBTI mide cuatro dimensiones: interacción so-
cial, preferencia por la recopilación de datos, preferencia
por la toma de decisiones, y estilo de tomar decisiones. El
modelo Big Five consiste en identificar cinco rasgos de la
personalidad: extroversión, amabilidad, responsabilidad,

estabilidad emocional y apertura a la experiencia. Otra
forma de concebir la personalidad es a través de cinco ras-
gos de la personalidad que ayudan a explicar el comporta-
miento de la persona en las organizaciones: locus de con-
trol, maquiavelismo, autoestima, automonitoreo y
propensión a asumir riesgos.

Por último, la manera en que una persona responda
emocionalmente y cómo maneje sus emociones depen-
derá de su personalidad. Una persona emocionalmente
inteligente tiene la capacidad de observar y manejar indi-
cios e información emocionales.

9.4 Describir las percepciones y los factores que influen-
cian la personalidad. Percepción es la manera en que
damos significado a nuestro entrono organizando o inter-
pretando las impresiones sensoriales.

La teoría de la atribución ayuda a explicar por qué juz-
gamos a las personas de manera diferente; lo cual depende
de tres factores. Lo distintivo está presente cuando una per-
sona exhibe diferentes comportamientos en distintas situa-
ciones (es decir, el comportamiento es inusual). El con-
senso es cuando otros que enfrentan la misma situación
responden de la misma manera. La consistencia es cuando
la persona exhibe el comportamiento de manera regular y
consistente. Que estos tres factores sean altos o bajos ayuda
a los gerentes a determinar si el comportamiento del em-
pleado es atribuible a causas internas o externas.

El error de atribución fundamental es la tendencia a
subestimar la influencia de los factores externos y a so-
breestimar la de los factores internos. El sesgo de auto-
complacencia es la tendencia a atribuir nuestro propio
éxito a factores internos y a atribuir la culpa del fracaso
personal a factores externos. Los atajos que se emplean
para juzgar a los demás son la percepción selectiva, la si-
militud asumida, la estereotipia y el efecto de halo.

9.5 Analizar las teorías del aprendizaje y su relevancia en
la configuración del comportamiento. El condiciona-
miento operante afirma que el comportamiento depende de
sus consecuencias. La teoría del aprendizaje social afirma
que las personas aprenden observando lo que sucede a
otras personas y experimentando directamente algo.

Los gerentes puede configurar el comportamiento
utilizando el refuerzo positivo (reforzando un comporta-
miento deseado dando algo placentero), el refuerzo nega-
tivo (reforzar una respuesta deseada retirando algo pla-
centero), el castigo (eliminar el comportamiento
indeseado aplicando penas), o la extinción (no reforzar
un comportamiento para eliminarlo).

9.6 Analizar los temas contemporáneos relacionados con el
CO. El desafío de administrar a los empleados de la
Generación Y es que ellos han llevado nuevas actitudes al
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1. ¿En qué se parece una organización a un iceberg? Utilice
la metáfora del iceberg para describir el área del compor-
tamiento organizacional.

2. ¿La importancia que tiene el conocimiento del CO difiere
en función del nivel gerencial presente en la organización?
Si es así, ¿cómo? Si no, ¿por qué no? Sea específico.

3. Explique cómo pueden las personas conciliar las inconsis-
tencias que se presentan entre actitudes y comportamientos.

4. Describa lo que denota el término inteligencia
emocional. Ofrezca un ejemplo de cómo se utiliza en las
organizaciones contemporáneas.

5. “En lugar de preocuparse por la satisfacción laboral, las
empresas deben tratar de crear entornos donde se pro-
mueva el desempeño”. ¿Qué piensa usted que signifique
esta expresión? Explique su respuesta. ¿Cuál es su reac-
ción ante esta expresión? ¿Está de acuerdo o no con ella?
¿Por qué?

lugar de trabajo. Los principales desafíos giran en torno a
cuestiones como la apariencia, la tecnología y el estilo ge-
rencial.

La mala conducta en el lugar de trabajo puede ata-
carse reconociendo que existe; seleccionando cuidadosa-

mente los posibles empleados para detectar posibles ten-
dencias negativas; y, lo más importante, analizando las
actitudes de los empleados a través de encuestas sobre la
satisfacción laboral.

REVISIÓN DE CONCEPTOS
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6. ¿Cómo debe utilizar un gerente los rasgos de la persona-
lidad para mejorar la selección de personal en su departa-
mento? ¿Y cómo debe utilizar la inteligencia emocional?
Analice sus respuestas.

7. Describa las implicaciones de la teoría del aprendizaje
social para administrar personal en el trabajo.

8. Una encuesta de Gallup Organization muestra que la ma-
yoría de los empleados califica el tener un jefe que se inte-
rese en ellos incluso con puntajes más altos de lo que valo-
ran el dinero o las prestaciones complementarias. ¿Cómo
deberían interpretar esta información los gerentes?
¿Cuáles son las implicaciones de este resultado de Gallup?

9. Escriba tres actitudes que usted tenga. Identifique los com-
ponentes afectivo, cognitivo y conductual de esas actitudes.

10. Explique los desafíos que enfrentan los gerentes para ma-
nejar las diferencias generacionales y el comportamiento
negativo en el lugar de trabajo.

SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 431

para el capítulo 9.
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Intel dentro... y muy lejos
Con sede en Haifa, sobre la costa mediterránea, el Centro de Desarrollo
Israelí de Intel se fundó en 1974 como el primero de la empresa fuera de
Estados Unidos.1 Intel es el fabricante de semiconductores más grande del
mundo, sus componentes se utilizan en más de 80% de las computadoras
—de escritorio y portátiles— y los servidores de cómputo a nivel mundial.
Sus capacidades tecnológicas son mundialmente conocidas. Por ejemplo,
un fabricante de autobuses ruso redujo los ciclos de desarrollo de sus 
vehículos y mejoró su calidad gracias a servidores con componentes de
Intel. El proveedor de telecomunicaciones Telefónica empleó procesa-
dores Intel para lanzar sus servicios en la nube. Y la empresa de calzado
Adidas recurrió a Intel para que le ayudara a crear un muro virtual dónde
poder exhibir la variedad y las características de su calzado. El equipo 
de ingenieros israelíes de Intel ha sido una pieza clave para desarrollar
muchas de las innovaciones más exitosas de la empresa. Se ha dicho que el
grupo posee “una sólida cultura de debate y confrontación. A veces dema-
siada”. Sin embargo, un desafío importante para este grupo de diseño es la
distancia geográfica que lo separa de los otros grupos de diseño de Intel.
Sin embargo, los gerentes de Intel han encontrado la manera de mantener
fluyendo las innovaciones y conectados los equipos.
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Al igual que los ejecutivos corporativos de Intel, los gerentes modernos consideran que el uso de equi-

pos permitirá a su organización aumentar las ventas o entregar mejores productos con mayor rapidez y

costos más bajos. Aunque el esfuerzo de crear equipos no siempre es exitoso, los equipos bien planifica-

dos pueden revigorizar la productividad y posicionan mejor a la organización para que pueda lidiar con

los rápidos cambios del entorno.

Quizá usted haya tenido muchas oportunidades de trabajar con grupos —en equipos para proyec-

tos en su salón de clases, quizá en un equipo deportivo, un comité de recaudación de fondos o incluso

en un equipo de ventas en el trabajo—. Los equipos de trabajo son una de las realidades —y desafíos—

de la actividad de administrar en el entorno global y dinámico de la actualidad. Muchas organizaciones

están comenzando a alejarse del trabajo individual y a reestructurar su trabajo en torno a equipos. ¿Por

qué? ¿Cómo son estos equipos? ¿Y cómo pueden los gerentes desarrollar equipos eficaces? Éstas son

algunas de las preguntas a las que daremos respuesta en este capítulo. Sin embargo, antes de entender

qué son los equipos, primero debemos comprender algunas cuestiones fundamentales acerca de los

grupos y del comportamiento de grupo.

¿QUÉ ES UN GRUPO Y CUÁLES SON 
SUS ETAPAS DE DESARROLLO?
Cada persona incluida en el grupo que describimos enseguida llevaba a cabo
una función asignada: el Vigía, el Vigía trasero, el Gorila y el Gran Jugador. Por
más de 10 años, los integrantes del grupo —formado por ex alumnos del
Massachusetts Institute of Technology y miembros del grupo secreto Black Jack

Club— utilizaron sus extraordinarias habilidades matemáticas, de capacitación
experta, de trabajo en equipo y destrezas interpersonales para ganar millones de dó-

lares en algunos de los principales casinos de Estados Unidos.2 Aunque la mayoría de
los grupos no se forman para fines tan deshonestos, el éxito que tuvo este grupo en su empresa

fue impresionante. A los gerentes les gustaría que sus grupos de trabajo fueran tan exitosos como
éste. Así que el primer paso para lograrlo es comprender qué es un grupo y cómo se desarrolla.

¿Qué es un grupo?
Un grupo se define como dos o más individuos que interactúan, son interdependientes, y se re-
únen con el fin de lograr metas específicas. Los grupos formales son grupos de trabajo defini-
dos en función de la estructura de una organización a los que se les han asignado tareas labora-
les y específicas dirigidas a la consecución de las metas organizacionales. El cuadro 10-1 ofrece
algunos ejemplos. Los grupos informales son grupos sociales que se crean de manera natural en
el lugar de trabajo y tienden a conformarse a partir de amistades e intereses comunes. Por ejem-
plo, los cinco empleados de diferentes departamentos que se reúnen con frecuencia para almor-
zar constituyen un grupo informal.

CUADRO  10–1 Ejemplos de grupos de trabajo formales

10.1

Definir
qué es un grupo

y describir las
etapas del

desarrollo de un
grupo. 
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• Grupos de mando—Grupos determinados por el organigrama y compuestos por personas
subordinadas directamente a un determinado gerente.

• Grupos de tarea—Grupos compuestos por personas reunidas para completar una tarea
laboral específica; su existencia suele ser temporal porque se desintegran una vez que la tarea
concluye.

• Equipos interfuncionales—Grupos que conjugan el conocimiento y las habilidades de
individuos provenientes de diversas áreas o grupos de trabajo y cuyos miembros han sido
capacitados para realizar el trabajo de los demás.

• Equipos autoadministrados—Grupos que son esencialmente independientes y que,
además de sus propias tareas, asumen responsabilidades administrativas tradicionales, como
contratación, planeación y programación, y evaluación del desempeño.



etapa de tormenta
Se caracteriza por la presencia del conflicto al
interior del grupo.

etapa de formación
Primera etapa del desarrollo de un grupo en la cual
las personas se unen al grupo y entonces definen el
propósito, la estructura y el liderazgo del grupo.

grupo
Dos o más individuos que interactúan, son
interdependientes, y se reúnen con el fin de lograr
metas específicas.

etapa de establecimiento de normas
Tercera etapa del desarrollo de un grupo, está
caracterizada por relaciones estrechas y cohesión
entre los miembros del grupo.

¿Cuáles son las etapas del desarrollo de un grupo?
La investigación demuestra que el desarrollo de los grupos consta de cinco etapas.3 Como se
puede observar en el cuadro 10-2, estas cinco etapas son: formación, tormenta, establecimiento
de normas, desempeño y suspensión.

La etapa de formación tiene a su vez dos fases. La primera fase ocurre cuando las personas
se unen al grupo. En un grupo formal, las personas se unen debido a alguna asignación laboral. Una
vez reunido el grupo, comienza la segunda fase: definir el propósito, la estructura y el liderazgo del
grupo. Esta fase va acompañada de una gran dosis de incertidumbre debido a que los miembros
“tantean el terreno” para determinar qué tipos de comportamiento son aceptables. La etapa de for-
mación concluye cuando los miembros comienzan a pensar en sí mismos como parte de un grupo.

La etapa de tormenta, como su nombre lo dice, está caracterizada por la presencia del con-
flicto al interior del grupo. Los conflictos se pre-
sentan a causa de quién controlará al grupo y
qué necesita hacer el grupo. Cuando concluye
esta etapa, se puede observar una clara jerar-
quía de liderazgo y un consenso sobre la direc-
ción del grupo.

En la etapa de establecimiento de
normas se desarrollan relaciones estre-
chas y cohesión entre los miembros del
grupo, quienes muestran entonces un
fuerte sentido de identidad grupal y ca-
maradería. Esta etapa concluye cuando
la estructura se solidifica y el grupo ha
asimilado un conjunto de expectativas (o
normas) compartidas concernientes al
comportamiento de cada miembro.

Etapa I
Formación

Etapa II
Tormenta

Etapa IV
Desempeño

Etapa III
Establecimiento de normas

Etapa V
Suspensión

CUADRO 10–2 Etapas del desarrollo de un grupo
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Estas empleadas de una cadena de
ensamblaje en la fábrica de Samsung
Electronics Company ubicada en Gumi,
Corea del Sur, presentan con orgullo los
nuevos teléfonos móviles Galaxy S2 que la
empresa produce. La cifra de 1 millón indica
el número de unidades vendidas a sólo un
mes del lanzamiento del teléfono. Este
grupo de jóvenes es un buen ejemplo de la
etapa de desempeño en el desarrollo de un
grupo. Al trabajar juntas mantienen un fuerte
sentido de identidad grupal y camaradería, y
enfocan su energía en la tarea de armado de
teléfonos inteligentes para hacer frente a la
demanda del mercado. En grupos de trabajo
permanentes como el de estas empleadas
de la cadena de montaje, el desempeño es
la última etapa en el proceso de desarrollo
de un grupo.
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La cuarta etapa del desarrollo de un grupo es la etapa de desempeño. Entonces la estruc-
tura del grupo ya está determinada y es aceptada por sus miembros. Sus energías han pasado
de conocerse y comprenderse entre sí a trabajar en la tarea del grupo. Ésta es la última etapa de
desarrollo para los grupos de trabajo permanentes. No obstante, para los grupos temporales 
—equipos por proyecto, fuerzas de tarea u otros grupos similares que tienen una tarea limitada
por hacer— la etapa final es la etapa de suspensión. En esta etapa el grupo se prepara para de-
sintegrarse. La atención ya no se enfoca en el desempeño de la tarea sino en la conclusión 
de las actividades. Los miembros del grupo tienen diferentes reacciones. Algunos se sienten
entusiastas y emocionados por los logros de su equipo. Otros pueden sentirse tristes por la pér-
dida de la camaradería y las amistades.

Muchos de ustedes quizá hayan experimentado estas etapas después de trabajar para un
proyecto grupal en su salón de clases. Los miembros del grupo se seleccionan y después se re-
únen por primera vez. Existe un periodo de “tanteo” para evaluar hacia dónde se dirige el grupo
y cómo lo va a hacer. Con frecuencia, a este paso le sigue una batalla por el control: ¿Quién va
a quedar a cargo? Una vez resuelto este problema y acordada una “jerarquía”, el grupo identi-
fica el trabajo específico que necesita realizar, quién se hará cargo de cada parte del proyecto, y
las fechas en que el trabajo asignado debe concluirse. Las expectativas generales quedan esta-
blecidas. Estas decisiones constituyen la base de lo que se espera sea un esfuerzo grupal coor-
dinado que concluirá con un proyecto bien realizado. Una vez concluido y entregado el pro-
yecto, el grupo se desintegra. Desde luego, algunos grupos no pasan de las etapas de formación
o tormenta. Estos grupos son los que tienen serios conflictos interpersonales, generan resulta-
dos decepcionantes o sacan bajas notas.

¿El grupo se vuelve más eficaz a medida que avanza por las primeras cuatro etapas?
Algunos investigadores dicen que sí, pero la realidad no es así de simple.5 En términos genera-
les, este supuesto puede ser cierto, pero lo que hace que un grupo sea eficaz es difícil de determi-
nar. En ciertas circunstancias, altos niveles de conflicto pueden generar niveles altos de desem-
peño grupal. Puede haber situaciones en las que los grupos tengan un mejor desempeño en la
etapa de tormenta que en las etapas de establecimiento de normas o de desempeño. Por otra
parte, los grupos no siempre proceden de manera secuencial de una etapa a la siguiente. En oca-
siones, los grupos presentan características de las etapas de desempeño y de tormenta al mismo
tiempo. Incluso a veces los grupos regresan a etapas previas. Por tanto, no suponga usted que to-
dos los grupos siguen de manera precisa este proceso o que la etapa de desempeño siempre es la
mejor. Piense en este modelo como un marco general basado en el hecho de que los grupos son
entidades dinámicas, por lo que los gerentes deben identificar en qué etapa se encuentra un grupo
para poder entender qué problemas y cuestiones pueden llegar a surgir.

¿CUÁLES SON LOS PRINCIPALES
CONCEPTOS DEL COMPORTAMIENTO 
DE GRUPO?
La base para comprender el comportamiento de grupo la constituyen las funcio-
nes o roles, las normas y la conformidad, los sistemas de estatus, el tamaño del

grupo, y la cohesión grupal. Estudiemos más a detalle cada uno de estos aspectos.

¿Qué son los roles?
Presentamos el concepto de rol en el capítulo 1, cuando analizamos el quehacer gerencial.

Desde luego, en una organización los gerentes no son las únicas personas que cumplen roles. El
concepto de los roles es aplicable a todos los empleados dentro de una organización y en su
vida fuera de la organización.

Un rol se refiere al patrón de comportamiento que se espera de alguien que ocupa determi-
nada posición en una unidad social. Las personas desempeñamos múltiples roles, y los adaptamos
al grupo en el que nos encontramos en determinado momento. En una organización, los emplea-
dos intentan determinar qué comportamiento se espera de ellos. Leen las descripciones de sus la-
bores, escuchan las sugerencias de sus jefes, y observan lo que hacen sus compañeros de trabajo.
Una persona que se confronte con expectativas divergentes de rol experimentará un conflicto de
rol. En organizaciones los empleados suelen enfrentarse a tales conflictos de rol. Por ejemplo, una
gerente de crédito espera que su analista de crédito procese un mínimo de 30 solicitudes a la se-
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Y LA ENCUESTA DICE...

10.2

Describir
los principales
conceptos del

comportamiento
de grupo.

4

25% de los gerentes siente que es
más difícil lidiar con los 
problemas entre los miem-
bros de un equipo.

22% de los gerentes considera que
es más difícil motivar a los
miembros de un equipo.

70% de los empleados dice que el
mayor beneficio de tener
amistades en el lugar de tra-
bajo es que éstas crean un lu-
gar de trabajo más favorable.

85% de las 1000 empresas de
Fortune utilizó en 2005 algún
sistema de remuneración ba-
sado en grupos o equipos.

83% de los encuestados identificó
los equipos como el ingre-
diente clave para el éxito 
organizacional.

40% de los altos ejecutivos dijo
que cumplir con las fechas de
entrega era la característica
más importante de un buen
miembro de equipo.

37% de empleados se siente más
productivo en un grupo pe-
queño.

69% de empleados dijo que sus
equipos no recibían los sufi-
cientes recursos.



rol
Patrón de comportamiento que se espera
de alguien que ocupa determinada
posición en una unidad social.etapa de suspensión

Etapa final del desarrollo de un grupo para los grupos temporales,
durante la cual los miembros se preparan para desintegrar el grupo.

etapa de desempeño
Cuarta etapa del desarrollo de un grupo, cuando el grupo es
completamente funcional y trabaja en la tarea que le han asignado.

normas
Estándares aceptados y compartidos
por los miembros de un grupo.

mana, pero el grupo de trabajo presiona a sus miembros para que
restrinjan su producción a 20 solicitudes a la semana, de manera 
que todos tengan trabajo que hacer y nadie resulte despedido.
También, los nuevos colegas de un profesor universitario recién con-
tratado le piden que asigne sólo unas cuantas calificaciones altas con
el fin de mantener la reputación de exigencia de altos estándares del
departamento colegiado, mientras que los estudiantes desean que el
profesor les asigne muchas notas altas para mejorar sus promedios
de calificación. El profesor experimentará un conflicto de rol según
sea el grado al que sinceramente busque satisfacer tanto a sus estu-
diantes como a sus colegas.

¿Cómo afectan las normas y la
conformidad el comportamiento 
de grupo?
Todos los grupos tienen normas, es decir, estándares aceptados y
compartidos por sus miembros. Las normas determinan los niveles
de productividad, las tasas de ausentismo, la puntualidad o impun-
tualidad, el grado de socialización que se permite en el trabajo, etc.
Las normas, por ejemplo, determinan el código de vestimenta for-
mal para los representantes de servicio al cliente en una empresa
de tarjetas de crédito; pero la mayoría de los empleados que tienen
poco contacto directo con el cliente van a trabajar vestidos de ma-
nera casual. No obstante, en ocasiones un empleado recién contra-
tado va de traje aunque no esté obligado a ello. Este empleado será
presionado o fastidiado hasta que su vestimenta se adecue al están-
dar del grupo que tiene poco contacto con el cliente.

Aunque cada grupo tiene su propio conjunto de normas, exis-
ten normas comunes que aparecen en la mayoría de las organiza-
ciones. Estas normas se centran en el esfuerzo y el desempeño, en
la indumentaria y la lealtad. Quizá las normas más difundidas sean
las relacionadas con los niveles de esfuerzo y desempeño. Los gru-
pos de trabajo suelen ofrecer a sus miembros indicios explícitos de
cuánto esforzarse en el trabajo, qué nivel de producción generar,
cuándo parecer estar ocupado, cuándo es aceptable perder el
tiempo, entre otras cuestiones. Estas normas son extremadamente
poderosas para afectar el desempeño de cada uno de los emplea-
dos. Son tan poderosas que las predicciones de desempeño que
sólo se basan en la capacidad de un empleado o en su nivel de mo-
tivación personal muchas veces están equivocadas.

Algunas organizaciones tienen códigos de vestimenta formal
—incluso describen lo que se considera aceptable como vestimenta
corporativa casual—. No obstante, a pesar de la ausencia de tales có-
digos, con frecuencia se desarrollan normas que determinan el tipo
de vestimenta que se debe llevar al trabajo. Los estudiantes universi-
tarios a punto de graduarse, al ser entrevistados para su primer em-
pleo, rápidamente se adhieren a estas normas. Todas las primaveras, en universidades y colegios
de todo el país, se puede identificar fácilmente a los estudiantes que van a acudir a una entre-
vista de trabajo: son los que caminan por ahí vestidos de traje gris oscuro o azul a rayas. Están
adoptando las normas de vestimenta que saben se esperan de los puestos profesionales. Desde
luego, las normas de vestimenta aceptables en una organización serán diferentes de las de otra.
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OCORRECTO INCORRECTO
Cuando los compañeros de trabajo colaboran estrechamente en un
proyecto en equipo, se presenta un fenómeno conocido como TMI
(too much information; demasiada información).6 En una empresa,
un equipo sale a celebrar que acaba de terminar un proyecto impor-
tante. Durante el almuerzo, un colega menciona que está entrenando
para participar en una carrera de ciclismo de 20 millas. Además de
charlar sobre su nuevo casco y sus ajustados pantaloncillos, la per-
sona también explica que debe rasurarse todo el cuerpo para reducir
el arrastre aerodinámico. Después de eso, otro miembro del equipo
dice: “¿Pero qué necesidad tenemos de escuchar esto? Ésa es infor-
mación acerca de un compañero de trabajo, no de alguien a quien
considere realmente mi amigo, y ahora se ha convertido en una ima-
gen mental que siempre estará en mi cabeza”.

Piense en:

• ¿Qué opina usted? ¿Por qué los colegas de trabajo comparten cada vez
más información personal?

• ¿Qué beneficios o desventajas tiene el hecho de compartir información
como ésta?

• ¿Cómo han contribuido los medios sociales y la tecnología a fomentar
este tipo de revelaciones de la información personal?

• ¿Qué implicaciones éticas tiene el hecho de compartir tal clase de infor-
mación personal en el lugar de trabajo?
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Pocos gerentes aprecian a los empleados que ridiculizan a la organización. De la misma
manera, los empleados profesionales y los que ocupan cargos ejecutivos saben que la mayoría
de los empleadores ve con malos ojos a los empleados que están buscando activamente otro tra-
bajo. Las personas que se sienten inconformes con sus empleos saben que deben realizar su
búsqueda de empleo de manera secreta. Estos ejemplos demuestran que las normas de lealtad
son muy comunes en las organizaciones. Dicho sea de paso, esta preocupación por demostrar
lealtad suele explicar por qué los ambiciosos aspirantes a ocupar altos puestos gerenciales están
dispuestos a llevarse trabajo a casa para realizarlo por la noche, a trabajar los fines de semana y
a aceptar transferencias a ciudades que de otro modo no hubieran elegido para vivir. Como las
personas desean la aceptación de los grupos a los que pertenecen, son susceptibles de ceder ante
las presiones hacia la conformidad. El impacto que ejerce la presión grupal hacia la conformi-
dad sobre el juicio y las actitudes de los individuos se demostró en los estudios clásicos de
Solomon Asch.8 Los resultados de Asch sugieren que la conformidad es resultado de la presión
ejercida por las normas del grupo. Deseamos formar parte del grupo, así que evitamos ser visi-
blemente diferentes. Este hallazgo se puede generalizar diciendo que cuando la opinión de una
persona sobre los datos objetivos difiere radicalmente de la opinión de las demás personas del
grupo, esa persona estará sujeta a una gran presión por alinear su opinión para conformarla a la
de los demás integrantes del grupo (vea el análisis sobre el pensamiento grupal que presenta-
mos en la página 85 del capítulo 4). En el recuadro denominado Del pasado al presente inclui-
mos información adicional sobre las contribuciones de Asch a la teoría grupal.
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¿El deseo de ser aceptado como parte de un grupo nos hace suscep-
tibles de conformarnos a las normas de ese grupo? ¿El grupo ejercerá
alguna presión lo bastante intensa como para cambiar la actitud y el
comportamiento de un miembro? De acuerdo con las investigaciones
de Solomon Asch, la respuesta parece ser afirmativa.7

El estudio de Asch involucró a grupos de siete u ocho personas a
las que se les hacía sentarse en un salón y se les pedía comparar dos
tarjetas que el investigador sostenía en su mano. La primera tarjeta
contenía una línea; la segunda tenía tres líneas de longitud variable.
Como se muestra en el cuadro 10-3, una de las líneas de la segunda
tarjeta era idéntica a la línea trazada en la primera tarjeta (la de una sola
línea). La diferencia en la longitud de las líneas era evidente; en condi-
ciones ordinarias, la frecuencia de error de las personas es menor a 1%.
Asch pedía a los participantes decir en voz alta cuál de las tres líneas
era igual a la línea sola. ¿Pero qué sucedería si todos los miembros del
grupo comenzaran a dar respuestas incorrectas? ¿La presión del grupo
hacia la conformidad ocasionaría que el sujeto de estudio (SDE) alte-
rara sus respuestas para alinearse con las de los demás? Eso es lo que
Asch quería averiguar. Para ello, organizó al grupo de tal manera que el
SDE ignorara que el experimento estaba arreglado. Sentó a los partici-
pantes de manera que el SDE fuera el último en anunciar su decisión.

El experimento comenzaba con dos conjuntos de ejercicios de com-
paración. Todos los participantes daban respuestas correctas. Sin em-
bargo, en el tercer ejercicio, el primer participante daba una respuesta
obviamente errónea —por ejemplo, eligió C en el cuadro 10-3—. El si-
guiente participante dio la misma respuesta equivocada, lo mismo que
los demás, hasta que llegó el turno del sujeto de estudio. Él sabía 
que “B” ira igual que “X”, pero todos los demás habían dicho “C”. La
decisión a la que se enfrentaba el SDE era la siguiente: ¿Decir frente a to-
dos que su percepción difería de la percepción del grupo en general? ¿O
dar una respuesta —que sabía perfectamente que era errónea— que
fuera igual a la de los demás miembros del grupo? Los sujetos de estu-
dio de Asch se conformaron 35% de las veces en que se realizó el expe-
rimento. Es decir, los sujetos daban una respuesta que sabían era equivo-
cada pero consistente con la de los demás miembros del grupo.

Para los gerentes, el estudio de Asch les ayuda a comprender mu-
cho mejor los comportamientos grupales. Como lo demostró Asch, los
miembros individuales tienden a imitar lo que hacen los demás. Para
disminuir los aspectos negativos de la conformidad, los gerentes de-
ben crear un clima de apertura en el cual los empleados sientan la li-
bertad de poder hablar de sus problemas sin miedo a represalias.

Piense en:
• ¿El deseo de ser aceptado como parte de un grupo LO HACE a uno

susceptible de conformarse a las normas del grupo? ¿La presión ejer-
cida por un grupo SERÁ lo suficientemente poderosa como para cam-
biar la actitud o el comportamiento de uno de sus miembros? ¿Qué
opina USTED?

• Piense en grupos (laborales o escolares) de los que usted haya for-
mado parte. ¿Hubo alguna ocasión en la que haya sentido la presión
de conformarse? ¿Cuáles eran las posibles consecuencias de no ha-
cerlo (piense en términos de personas y resultados) o qué fue lo que
sucedió?

• De este análisis, ¿qué puede aprovechar usted para ser un mejor
gerente?

X A B C

CUADRO 10–3 Ejemplos de las tarjetas
utilizadas en el estudio de Asch



holgazanería social
Tendencia de las personas a esforzarse menos
cuando trabajan en grupos que cuando lo hacen de
manera individual.

estatus
Posición, nivel o rango de prestigio dentro de un
grupo.

cohesión grupal
Grado al que los miembros de un grupo se sienten
atraídos entre sí y comparten las metas del grupo.

¿Qué es el estatus y por qué es importante?
El estatus es una posición, un nivel o rango de prestigio dentro de un grupo. Desde que los
científicos han sido capaces de rastrear los grupos humanos, han encontrado diversas jerarquías
de estatus: jefes tribales y súbditos, nobles y campesinos, ricos y pobres. Los sistemas de esta-
tus son factores importantes para comprender el comportamiento. El estatus es un motivador
significativo que tiene consecuencias conductuales cuando las personas observan alguna dispa-
ridad entre lo que perciben que es su estatus y la percepción de los demás.

Uno puede acceder a determinado estatus gracias a características como la educación, la
edad, las habilidades o la experiencia. No obstante, a cualquier cosa se le puede atribuir un va-
lor de estatus siempre y cuando los demás integrantes del grupo la admiren. Desde luego, el he-
cho de que el estatus sea informal no implica que carezca de importancia o que no exista con-
senso sobre quién lo tiene o quién no. Los miembros del grupo no tienen problema en clasificar
a las personas de acuerdo con categorías de estatus, y suelen estar de acuerdo sobre quién tiene
un estatus alto, uno bajo o uno intermedio.

Para los empleados es importante creer que el sistema formal de estatus presente en la orga-
nización es congruente. Es decir, debe existir equidad entre el rango que se percibe tiene una per-
sona y los símbolos de estatus que le brinde la organización. Por ejemplo, la incongruencia
puede presentarse cuando un supervisor gana menos que sus empleados o cuando un empleado
de menor nivel ocupa una mejor oficina. Los empleados pueden considerar esos casos como una
alteración en el patrón general de orden y consistencia presentes dentro de una organización.

¿El tamaño de un grupo afecta su comportamiento?
El tamaño de un grupo afecta su comportamiento. No obstante, ese efecto depende de los crite-
rios analizados.9

La evidencia indica, por ejemplo, que los grupos pequeños terminan sus tareas con más ra-
pidez que los grandes. Pero si un grupo debe abordar la solución de problemas, los grupos gran-
des casi siempre logran mejores resultados que los pequeños. Traducir esos resultados a núme-
ros específicos es un tanto difícil, pero podemos ofrecer algunos parámetros. Los grupos
grandes —con una docena o más de integrantes— son idóneos para generar ideas y participa-
ciones diversas. Por tanto, si la meta del grupo es recopilar datos, los grupos grandes son más
eficaces. Por otro lado, los grupos menores son mejores haciendo algo productivo con los datos
ya recopilados. Los grupos de cinco o siete miembros tenderán a actuar con mayor eficiencia.

Uno de los hallazgos más desconcertantes encontrados en los estudios sobre los grupos es la
tendencia a que la contribución de cada uno de los miembros de un grupo disminuya a medida que
el grupo crece. Es decir, aunque la productividad total de un grupo de cuatro suele ser mayor 
que la de un grupo de tres, la productividad de cada miembro del grupo disminuye conforme el
grupo crece. Por tanto, un grupo de cuatro tenderá a mostrar un nivel menor de desempeño en
comparación con el promedio de desempeño de cada miembro multiplicado por cuatro. La mejor
explicación de esta reducción del esfuerzo es que la responsabilidad compartida inclina a las per-
sonas a la inactividad; este comportamiento es conocido como holgazanería social.10 Cuando los
resultados del grupo no se pueden atribuir a una sola persona, la causalidad entre la producción in-
dividual y la producción del grupo deja de ser evidente. En tales situaciones, es probable que las
personas tiendan a volverse irresponsables y a beneficiarse a costa de los esfuerzos del grupo. En
otras palabras, la eficiencia es menor cuando los individuos piensan que sus contribuciones no
pueden cuantificarse. La conclusión obvia a partir de este hallazgo es que los gerentes que utilizan
grupos de trabajo también deben implementar los medios apropiados para identificar los esfuer-
zos individuales de cada uno de sus miembros.

¿Los grupos cohesivos son más eficaces?
Intuitivamente, sería lógico pensar que los grupos que sufren de un alto grado de disenso in-
terno y falta de cooperación son menos eficaces que aquellos donde sus miembros están de
acuerdo, cooperan y se agradan. Los investigadores han estudiado la cohesión grupal, es decir,
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El nivel de cohesión grupal es alto en el
grupo formado por el director y los músicos
de la Chicago Symphony Orchestra (CSO). El
director y los músicos de la orquesta
comparten las metas grupales de brindar
una experiencia musical sin igual a sus
audiencias, preservando el legado de 
la música sinfónica y ofreciendo a todos la
oportunidad de acceder a esta expresión
artística. También comparten la creencia en
que el poder de la música que generan
puede transformar la vida de las personas y
de las comunidades, permitir el cambio
social, y trascender las divisiones culturales.
Como un grupo con alto nivel de cohesión,
la CSO es sinónimo de excelentes
espectáculos para el público de Chicago y
los escenarios musicales de todo el mundo.
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el grado al que los miembros de un grupo se sienten atraídos entre sí y comparten las metas del
grupo. Cuanta más atracción exista entre los miembros y más se alineen las metas del grupo con
las de cada individuo, mayor será la cohesión grupal.

Las investigaciones conocidas han demostrado generalmente que los grupos altamente co-
hesivos son más eficaces que los menos cohesivos; sin embargo, la relación entre cohesión y
eficacia es más compleja.11 Un elemento decisivo es el grado al que la actitud del grupo armo-
niza con sus metas formales o con las metas de toda la organización.12 Cuanta más cohesión
exista en un grupo, más se esforzará éste en lograr sus metas. Si estas metas son favorables (por
ejemplo, mayor producción, calidad en el trabajo, cooperación con las personas externas al
grupo), un grupo cohesivo será más productivo que un grupo menos cohesivo. Pero si la cohe-
sión es alta y las actitudes desfavorables, la productividad disminuirá. Si la cohesión es baja y
se trata de lograr las metas, la productividad aumentará, pero no tanto como cuando la cohesión
y el esfuerzo por alcanzar las metas son altos. Cuando la cohesión es baja y el grupo no se es-
fuerza en lograr las metas, la cohesión no tendrá un efecto significativo en la productividad.
Estas conclusiones se presentan en el cuadro 10-4.

¿CÓMO SE CONVIERTEN LOS GRUPOS EN
EQUIPOS EFICACES?
Cuando empresas como W. L. Gore, Volvo y Kraft Foods introdujeron equi-
pos de trabajo en sus procesos de producción, la noticia causó revuelo porque
nadie más lo había hecho. Hoy sucede todo lo contrario —la organización 

que no utiliza equipos de trabajo es la excepción—. Se estima que alrededor 
de 80% de las 500 empresas de la lista Fortune cuentan con equipos de trabajo.

De hecho, en Estados Unidos más de 70% de las empresas manufactureras utili-
zan equipos de trabajo.13 Es muy probable que la popularidad de estos equipos con-

tinúe. ¿Por qué? La investigación sugiere que los equipos suelen tener mejores resultados
cuando las tareas realizadas exigen la confluencia de diversas habilidades, criterios y experien-
cias.14 Las organizaciones están implementando estructuras basadas en equipos por que se han
percatado de que éstos son más flexibles y tienen mayor capacidad de respuesta ante los even-
tos cambiantes que los departamentos tradicionales u otros grupos de trabajo permanentes. Los
equipos tienen la posibilidad de armarse, desplegarse, reenfocarse y desintegrarse con rapidez.
En esta sección, analizaremos qué es el trabajo en equipo, los diferentes tipos de equipos que
las organizaciones pueden emplear, y cómo desarrollar y administrar equipos de trabajo.

¿Es lo mismo grupo de trabajo que equipo de trabajo?
En este punto, usted se puede estar preguntando: ¿Es lo mismo grupo que equipo de trabajo?
No. En esta sección le explicaremos la diferencia.15
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CUADRO 10–4 Cohesión y productividad de grupo
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equipos de trabajo
Grupos cuyos miembros trabajan intensamente
sobre alguna meta específica y común utilizando
sinergia positiva, responsabilidad individual y
mutua, y habilidades complementarias.

Probablemente la mayoría de las personas esté familiarizada con los equipos, en especial si
ha observado o participado en contiendas deportivas. Los equipos de trabajo difieren de los gru-
pos de trabajo y tienen sus propios rasgos únicos (vea el cuadro 10-5). Los grupos de trabajo in-
teractúan principalmente para compartir información y tomar decisiones que ayudarán a cada
uno de sus miembros a realizar su trabajo de modo más eficiente y eficaz. No hay necesidad ni
oportunidad para que los grupos de trabajo se involucren en un trabajo colectivo que requiera de
esfuerzo conjunto. Por otra parte, los equipos de trabajo son grupos cuyos miembros trabajan
intensamente sobre alguna meta específica y común utilizando sinergia positiva, responsabili-
dad individual y mutua, y habilidades complementarias.

Estas descripciones ayudarán a aclarar por qué tantas organizaciones han reestructurado
sus procesos de trabajo en torno a equipos. Los gerentes buscan la sinergia positiva que ayudará
a la organización a mejorar su desempeño.16 El amplio uso de equipos de trabajo ha posibili-
tado a las organizaciones generar una mayor producción sin tener que incrementar los insumos
(e incluso reduciéndolos). Por ejemplo, hasta el momento de presentarse la debacle ocasionada
por la recesión económica, los equipos de inversión de Wachovia’s Asset Management Division
(que ahora forma parte de la Wells Fargo & Company) habían logrado mejorar de manera sig-
nificativa el desempeño de sus inversiones. Como consecuencia, estos equipos ayudaron al
banco a mejorar su calificación financiera Morningstar.17

Sin embargo, observe que tales incrementos sólo son “potenciales”. No hay nada inherente-
mente mágico en la creación de equipos de trabajo que nos asegure se producirá esa sinergia po-
tencial y su productividad acompañante. Por ende, darle a un grupo el nombre de equipo no me-
jorará automáticamente su desemepño.18 Como le mostraremos más adelante, los equipos de
trabajo exitosos o de alto desempeño comparten ciertas características comunes. Si los gerentes
esperan mejorar el desempeño organizacional, necesitarán asegurarse de que sus equipos posean
esas características.

¿Cuáles son los diferentes tipos 
de equipos de trabajo?
Los equipos realizan muchas tareas. Pueden diseñar productos, ofrecer servicios, negociar
acuerdos, coordinar proyectos, orientar y tomar decisiones.19 Por ejemplo, en el complejo de
Rockwell Automation, en Carolina del Norte, se emplean equipos en los proyectos emprendi-
dos para optimizar procesos. En Acxiom Corporation, con sede en Arkansas, un equipo de pro-
fesionales en recursos humanos planeó e implementó un cambio cultural. Y cada fin de semana
de verano, en cualquier carrera NASCAR, es posible ver a los equipos de trabajo en acción 
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Equipos de trabajo

Desempeño
colectivo

Complementarias

Individual
y mutua

Positiva

Meta

Habilidades

Responsabilidad

Sinergia

Grupos de trabajo

Información
compartida

Aleatorias y variadas

Individual 

Neutra
(en ocasiones negativa)

CUADRO 10–5 Diferencias entre grupos y equipos



durante las paradas que hacen los conductores en pits para cambiar neumáticos y cargar gaso-
lina.20 Los cuatro tipos más comunes de equipos de trabajo son: equipos para la resolución de
problemas, equipos de trabajo autoadministrados, equipos interfuncionales y equipos virtuales.

Cuando los equipos de trabajo se comenzaron a popularizar, la mayoría eran equipos para
la resolución de problemas, los cuales son equipos provenientes del mismo departamento o
área funcional implicados en los esfuerzos por mejorar las actividades laborales o resolver pro-
blemas específicos. Los miembros comparten ideas u ofrecen sugerencias sobre cómo se pue-
den mejorar los procesos y métodos de trabajo. No obstante, rara vez se dota a estos equipos de
autoridad para implementar cualquiera de sus acciones sugeridas.

Aunque los equipos para la resolución de problemas eran útiles, no pudieron lograr que los
empleados se involucraran en decisiones y procesos relacionados con el trabajo. Esta necesidad
generó otro tipo de equipo, el equipo de trabajo autoadministrado, el cual es un grupo formal 
de empleados que opera sin un gerente y es responsable de llevar a cabo un proceso o segmento de
trabajo. Un equipo autoadministrado es responsable de realizar el trabajo y de administrarse a sí
mismo, además de que por lo general se ocupa de la planeación y programación del trabajo, de la
asignación de tareas a cada miembro, del control colectivo sobre el ritmo del trabajo, de la toma
de decisiones operativas, y de emprender acciones para resolver problemas. Por ejemplo, en
Corning los equipos no tienen supervisores de turno y trabajan muy de cerca con otras divisiones
de manufactura para resolver los problemas de la línea de producción y coordinar las fechas límite
y las entregas. Los equipos tienen autoridad para tomar e implementar decisiones, terminar pro-
yectos, y tratar de dar solución a los problemas.21 Otras organizaciones como Xerox, Boeing,
PepsiCo y Hewlett-Packard también hacen uso de los equipos autoadministrados. Se estima que
alrededor de 30% de los empleadores estadounidenses están utilizando esta forma de equipo; en-
tre las empresas grandes, es probable que la cifra se acerque a 50%.22 La mayoría de las organiza-
ciones que emplean los equipos autoadministrados se han percatado de que son eficaces.23

El tercer tipo de equipo es el equipo interfuncional, que presentamos en el capítulo 6 y defi-
nimos como el equipo de trabajo compuesto por personas de diferentes especialidades. Muchas
organizaciones utilizan equipos interfuncionales. Por ejemplo, ArcelorMittal, la empresa siderúr-
gica más grande del mundo, emplea equipos interfuncionales de científicos, gerentes de planta y
vendedores para revisar y monitorear innovaciones de productos.24 El concepto de equipos inter-
funcionales se aplica incluso en el cuidado a la salud. Por ejemplo, en los equipos de las unidades
de cuidados intensivos (UCI) del Suburban Hospital ubicado en Bethesda, Maryland, compuestos
por un doctor capacitado en cuidados intensivos, un farmacéutico, un trabajador social, un nutrió-
logo, la jefa de enfermeras de la UCI, un terapeuta respiratorio y un capellán, se reúnen con la en-
fermera encargada de cada paciente para analizar y discutir el mejor tratamiento. El hospital atri-
buye a este enfoque basado en equipos la reducción de errores, la menor cantidad de tiempo que
los pacientes pasan en la UCI, y la mejora de la comunicación entre familiares y equipo médico.25

El último tipo de equipos es el equipo virtual, el cual emplea la tecnología para vincular a
miembros físicamente dispersos con el fin de lograr una meta en común. Por ejemplo, en
Boeing-Rocketdyne un equipo virtual cumplió una función trascendental en el desarrollo de un
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LA TECNOLOGÍA DE INFORMACIÓN Y LOS EQUIPOS

Los equipos de trabajo necesitan información para realizar
sus labores.Ahora que los integrantes de equipos de trabajo
no sólo están a unos pasos de distancia, sino también a con-
tinentes de distancia, es importante contar con algún medio
a través del cual puedan comunicarse y colaborar. Y aquí es
donde entra la tecnología de información (TI). La TI ha permi-
tido una mayor comunicación y colaboración en línea dentro
de equipos de todo tipo.28

La idea de la colaboración asistida por computadora
en realidad se originó con los motores de búsqueda en lí-
nea. Internet mismo, en un principio, tuvo la finalidad de
servir como un medio por el cual grupos de científicos e in-
vestigadores podrían compartir información. Después, a

medida que más y más información se publicaba “en la
web”, los usuarios podían acceder a una gran variedad de
motores búsqueda para localizarla. Ahora vemos muchos
ejemplos de tecnologías colaborativas como páginas wiki,
blogs e incluso juegos de realidad virtual con múltiples ju-
gadores.

En la actualidad, las herramientas de colaboración en
línea han dado a los equipos de trabajo una manera más efi-
ciente y eficaz de lograr resultados. Por ejemplo, los ingenie-
ros de Toyota emplean las herramientas de comunicación co-
laborativa para compartir mejoras e innovaciones de
procesos.Han desarrollado un “cuerpo de conocimientos co-
munes ampliamente difundido y de propiedad colectiva, lo

cual ha impulsado la innovación a una velocidad que pocos
de otros sistemas corporativos pueden igualar”.Y a pesar de
algunos altibajos recientes, nadie duda del éxito que ha lo-
grado Toyota. Los gerentes de todas partes deben percatarse
del poder de la TI para ayudar a sus equipos de trabajo a me-
jorar la forma de trabajar.

Piense en:
• ¿A qué desafíos se enfrentan los gerentes al administrar equipos
que deben depender de la TI para comunicarse?

• Con base en el cuadro 10-6, analice de qué manera los princi-
pales cuatro componentes de la eficacia de un equipo de tra-
bajo afectarían (y serían afectados por) el uso que los equipos
hacen de la TI.

LA TECNOLOGÍA
T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L



equipo interfuncional
Equipo de trabajo compuesto por
personas de diferentes especialidades.

equipos para la resolución de problemas
Equipos provenientes del mismo departamento o área
funcional implicados en los esfuerzos por mejorar las
actividades laborales o resolver problemas específicos.

equipo virtual
Equipo de trabajo que emplea la tecnología para
vincular a miembros físicamente dispersos con el fin
de lograr una meta en común.

producto radicalmente nuevo.26 Otra empresa, Decision Lens, emplea un entorno de equipos vir-
tuales para generar y evaluar ideas creativas.27 En un equipo virtual, los miembros colaboran en
línea mediante herramientas como las redes de banda ancha, videoconferencias, fax, correo elec-
trónico o sitios web donde el equipo puede llevar a cabo conferencias en línea.29 Los equipos vir-
tuales pueden hacer todas las cosas que los demás equipos pueden hacer —compartir informa-
ción, tomar decisiones y realizar tareas—; no obstante, carecen del intercambio de opiniones
generado en las charlas y discusiones presenciales. Esa es la razón de que los equipos virtuales
estén más orientados a las tareas, en especial si sus miembros nunca se han visto personalmente.

¿Qué hace a un equipo eficaz?
Se han realizado muchas investigaciones sobre qué  hace que un equipo sea eficaz.30 A partir de
esos esfuerzos, ahora contamos con un modelo muy preciso para identificar esas característi-
cas.31 El cuadro 10-6 presenta un resumen de lo que ahora sabemos  hace que un equipo sea efi-
caz. Conforme usted estudie este modelo, tenga en mente dos cosas. Primero, los equipos difie-
ren en cuanto a su forma y su estructura. Este modelo intenta establecer generalizaciones de
todos los equipos, así que le recomendamos utilizarlo sólo a modo de guía.32 Segundo, el modelo
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Eficacia del equipo

Diseño del trabajo
• Autonomía
• Variedad de capacidades
• Identidad de las tareas
• Importancia de las tareas

Composición
• Capacidades de los miembros
• Personalidad
• Asignación de roles
• Diversidad
• Tamaño de los equipos
• Flexibilidad de los miembros
• Preferencias de los miembros

Contexto
• Recursos adecuados
• Liderazgo y estructura
• Clima de confianza
• Evaluación del desempeño
   y sistemas de recompensas

Proceso
• Propósito común
• Metas específicas
• Eficacia del equipo
• Niveles de conflicto
• Holgazanería social

CUADRO 10–6 Modelo de la eficacia de un equipo

equipo de trabajo autoadministrado
Grupo formal de empleados que opera sin un gerente y
es responsable de llevar a cabo un proceso o segmento
de trabajo.

Steven P. Robbins y Timothy A. Judge,  , 14a. ed., ©2011. Impreso y reproducido
electrónicamente con autorización de Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, Nueva Jersey.



asume que los gerentes ya han determinado que el equipo de trabajo es preferible al trabajo indi-
vidual. Crear equipos “eficaces” en situaciones donde los individuos pueden hacer mejor el tra-
bajo sería una labor infructuosa.

Algo que necesitamos aclarar antes de analizar el modelo es a qué nos referimos con el tér-
mino eficacia del equipo. Por lo general, el término abarca medidas objetivas sobre la producti-
vidad del equipo, calificaciones del gerente acerca del desempeño del equipo, y medidas totales
de la satisfacción de los miembros. Como se puede ver en este modelo, los cuatro componentes
clave de un equipo eficaz son el contexto, la composición del equipo, el diseño del trabajo y las
variables del proceso.

¿QUÉ FACTORES DEL CONTEXTO PARECEN CONTRIBUIR A LA EFICACIA DE UN EQUIPO?
Hay cuatro factores contextuales que parecen tener una influencia más significativa en el
desempeño de un equipo de trabajo. Estos factores son los recursos adecuados, el liderazgo y la
estructura, un clima de confianza, y los sistemas de evaluación y recompensa del desempeño.

Como parte de un sistema organizacional mayor, el equipo depende de recursos externos
para su existencia. De no tener los recursos adecuados, su capacidad para llevar a cabo deter-
minado trabajo se verá reducida. Este factor parece ser tan importante para el desempeño del
equipo que una investigación al respecto concluyó que “quizá una de las características más
importantes de un grupo de trabajo eficaz sea el apoyo que recibe el grupo por parte de la or-
ganización”.33 Los recursos pueden consistir en información oportuna, equipo adecuado, fo-
mento, personal adecuado y asistencia administrativa.

Si un equipo no se puede poner de acuerdo en quién va a hacer qué o garantizar que todos
los miembros contribuyan de igual manera para compartir la carga de trabajo, no funcionará de
la manera adecuada. Lograr que exista un acuerdo en las especificidades del trabajo y armoni-
zar las habilidades de cada miembro exige liderazgo y estructura de equipo. Este aspecto puede
provenir de la organización y del equipo mismo. Incluso en los equipos autoadministrados, el
trabajo de un gerente debe ser más similar al de un entrenador que apoye los esfuerzos conjun-
tos y administre desde fuera (no desde dentro).

Entre los miembros de los equipos eficaces existe confianza; y también confían en sus lí-
deres.34 ¿Por qué es tan importante la confianza? Porque facilita la cooperación, reduce la nece-
sidad de monitorear el comportamiento de los demás, y cada miembro comparte la creencia de
que los demás integrantes del equipo no se aprovecharán de él. Confiar en el líder del equipo
también es importante porque significa que el equipo estará dispuesto a aceptar y comprome-
terse con las metas y decisiones del líder.

El último factor contextual de un equipo eficaz es el sistema de evaluación y recompensa
del desempeño. Los miembros del equipo deben rendir cuentas tanto de manera individual
como conjunta. Por tanto, además de evaluar y recompensar a cada empleado por su contribu-
ción individual, los gerentes deben considerar evaluarlos, repartir utilidades y aplicar otros en-
foques a nivel grupal con el fin de reforzar el compromiso y el esfuerzo del equipo.

¿QUÉ FACTORES RELACIONADOS CON LA COMPOSICIÓN DEL EQUIPO PROMUEVEN SU
EFICACIA? Varios factores relacionados con la composición del equipo son importantes para
su eficacia. Entre estos podemos mencionar las capacidades, la personalidad, la asignación de
roles, la diversidad, el tamaño de los equipos, y la flexibilidad y las preferencias de los
miembros del equipo.

Parte del desempeño de un equipo depende del conocimiento, de las habilidades y capaci-
dades de sus miembros. La investigación ha demostrado que para tener un desempeño eficaz, el
equipo necesita tres tipos de habilidades. Primero, necesita personas con conocimientos técnicos
expertos. Después, necesita miembros con habilidades para la resolución de problemas y la toma
de decisiones. Por último, el equipo necesita personas con habilidades interpersonales. Un
equipo no podrá lograr desarrollar su potencial de desempeño si no tiene o no puede desarrollar
todas estas habilidades. Además, la combinación exacta de estas habilidades también es crucial.
Demasiado de una habilidad a expensas de otra tenderá a reducir el desempeño general del
equipo. No obstante, un equipo no necesariamente necesita de inmediato todas estas habilidades.
No es extraño que los miembros del equipo asuman la responsabilidad de aprender habilidades
de las que carezca su equipo. De esa forma el equipo podrá alcanzar su máximo potencial.

Como veremos en el último capítulo, la personalidad influye de manera significativa en la
conducta individual. Esto también sucede con el comportamiento del equipo. La investigación
ha demostrado que tres de las cinco grandes dimensiones de la personaidad son relevantes para
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la eficacia del equipo.36 Por ejemplo, altos niveles tanto de responsabilidad como de apertura 
a la experiencia tienden a generar un rendimiento superior del equipo. La amabilidad también
parece ser significativa; los equipos con uno o más miembros desagradables tuvieron un desem-
peño más bajo. Quizá usted haya tenido una experiencia desagradable de este tipo en proyectos
grupales de los que haya formado parte.

Se han identificado nueve potenciales roles de equipo. (Vea el cuadro 10-7). En equipos de
trabajo de alto desempeño, sus miembros fueron seleccionados previamente con determinadas
habilidades y preferencias a fin de que llevaran a cabo esos roles.37 En muchos equipos, las per-
sonas pueden desempeñar múltiples roles. Así, es importante que los gerentes comprendan las
fortalezas que cada persona puede aportar al equipo y seleccionen a sus miembros teniendo en
mente tales fortalezas para asegurar que esos roles sean cumplidos.

La diversidad del equipo es otro factor que puede influir en la eficacia. Aunque muchos de
nosotros tenemos la perspectiva optimista de que la diversidad es deseable, la investigación pa-
rece demostrar lo contrario. Un estudio encontró que los “Estudios sobre la diversidad en los
equipos de trabajo, realizados a lo largo de los últimos 50 años, han demostrado que las diferen-
cias superficiales en cuanto a la categoría social, tales como raza o etnia, género y edad, tendían
a... tener efectos negativos” en el desempeño de esos equipos.38 No obstante, cierta evidencia
muestra que los efectos perjudiciales de la diversidad van disminuyendo con el tiempo, pero no
confirman que los equipos diversos tendrán algún día un desempeño superior.

¿Qué tamaño debe tener un equipo de trabajo para ser más eficaz? En Amazon, los equipos
de trabajo tienen una autonomía considerable para innovar e investigar ideas. Jeff Bezos, su
fundador y CEO, utiliza la filosofía de “dos pizzas”; es decir, un equipo debe ser lo bastante pe-
queño como para quedar satisfecho con dos pizzas. Esta filosofía de “dos pizzas” suele limitar
el grupo a un número de cinco a seis personas, dependiendo, desde luego, del apetito de los in-
tegrantes.39 En términos generales, los equipos más eficaces tienen de cinco a nueve miembros.
Y los expertos sugieren utilizar el número más pequeño de personas que sea necesario para rea-
lizar una tarea.

También deben considerarse las preferencias de los miembros. ¿Por qué? Algunas personas
simplemente prefieren no trabajar en equipos. Si se les planteara la elección, muchos emplea-
dos no elegirían trabajar en un equipo. Cuando esto sucede y se les obliga a hacerlo, se crea una
amenaza directa a la moral del equipo y a la satisfacción individual de sus miembros.40
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CUADRO 10–7 Roles de los miembros de equipo

Basado en C. Margerison y D. McCann,     (Londres: Mercury Books, 1990).



¿CÓMO AFECTA EL DISEÑO DEL TRABAJO A LA EFICACIA DEL EQUIPO? Los
equipos eficaces necesitan trabajar en conjunto y asumir la responsabilidad
colectiva de llevar a cabo las tareas. Un equipo eficaz debe ser más que un
“equipo sólo de nombre”.41 Algunos elementos importantes del diseño del
trabajo son la autonomía, utilizar una variedad de habilidades, ser capaz de crear
o realizar un producto o una tarea completa e identificable, y trabajar en una tarea o
un proyecto que tenga un impacto significativo en los demás. La investigación
indica que estas características mejoran la motivación de los miembros del
equipo e incrementan la eficacia de éste.42

¿QUÉ PROCESOS DEL EQUIPO ESTÁN RELACIONADOS CON SU EFICACIA? Existen cinco
variables en los procesos de un equipo de trabajo que han demostrado estar relacionadas con 
la eficacia del equipo. Estas variables son: un propósito común, metas específicas de equipo,
eficacia del equipo, administración de conflictos y holgazanería social mínima.

Un equipo eficaz tiene un plan y un propósito comunes. Este propósito común ofrece a to-
dos los miembros del equipo dirección, impulso y compromiso.43 Los miembros de equipos
exitosos invierten mucho tiempo y esfuerzo en el análisis, la conformación y el consenso sobre
un propósito que es suyo tanto a nivel individual como a nivel de equipo.

Los equipos también necesitan metas específicas. Tales metas facilitan el tener una comu-
nicación clara y ayudan a los equipos a mantenerse enfocados en lograr resultados.

La eficacia del equipo surge cuando los equipos creen en sí mismos y en que pueden triun-
far.44 Los equipos eficaces tienen confianza en sí mismos y en sus miembros.

Los equipos eficaces necesitan cierto grado de conflicto. El conflicto no necesariamente
es negativo y en la práctica puede mejorar la eficacia del equipo;45 pero debe ser del tipo co-
rrecto. Es decir, los conflictos de relación —los que se basan en incompatibilidades interper-
sonales, tensión y autonomía con respecto a los demás— casi siempre son disfuncionales. No
obstante, conflictos relativos a las tareas —basados en desacuerdos acerca del contenido de la
tarea— pueden ser benéficos porque pueden estimular el análisis, promover la evaluación crí-
tica de los problemas y las opciones, y generar mejores decisiones de equipo.

Por último, los equipos eficaces trabajan en minimizar la tendencia a la holgazanería so-
cial, de la que ya hablamos en este capítulo. Los equipos exitosos hacen que sus miembros rin-
dan cuentas y sean responsables tanto individual como colectivamente de las metas, los fines y
el enfoque del equipo.46

¿Cómo puede un gerente moldear 
el comportamiento de un equipo?
Un gerente tiene varias opciones para moldear el comportamiento de un equipo de trabajo, tales
como la selección adecuada, capacitación a los empleados, y recompensa a comportamientos
adecuados del equipo. Veamos cada una de estas opciones.

¿QUÉ FUNCIÓN DESEMPEÑA LA SELECCIÓN? Algunas personas ya cuentan con las
habilidades interpersonales necesarias para ser miembros eficaces de un equipo. Al momento
de contratar a los miembros de un equipo, los gerentes deben cerciorarse de que los solicitantes
cuenten con las habilidades técnicas necesarias para realizar con éxito su trabajo y de que sean
capaces de desempeñar los roles o funciones de equipo que se requieren.

Quizá algunos solicitantes únicamente cuenten con experiencia en cuanto a contribuciones
individuales y, por tanto, carezcan de habilidades para el trabajo en equipo; esto puede suceder
también con empleados actuales cuya forma de trabajo cambie hacia una integración en equipo
debido a una reestructura organizacional. Al enfrentarse a este tipo de situaciones, el gerente
puede tomar varias medidas. La primera, y la más obvia, es que si las habilidades para el trabajo
en equipo son deplorables, no se contrate a esa persona. Si el éxito del desempeño depende de
la interacción, no contratar a esa persona sería lo recomendable. Por otra parte, si un solicitan-
te tiene algunas de las habilidades básicas requeridas, se le puede contratar por un periodo de
prueba y capacitársele para que se desempeñe como miembro de un equipo. Si la persona no
aprende ni practica las habilidades, entonces se debe prescindir de sus servicios.

¿ES POSIBLE CAPACITAR A LAS PERSONAS PARA SER MIEMBROS DE UN EQUIPO? Para
desempeñarse bien en un equipo son precisos varios comportamientos.47 Como lo dijimos en el
capítulo anterior, los nuevos comportamientos pueden aprenderse. Incluso personas con una
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Los equipos eficaces tienen una meta
específica que facilita la comunicación y un
plan y propósito comunes que aportan
sentido, impulso y compromiso a todos los
miembros del equipo. En un equipo de
autos de carreras si bien cada uno de los
miembros del equipo cumple una tarea
diferente —el que opera el gato hidráulico,
el que pone el neumático, el que pone
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plan general consiste en funcionar a la
máxima velocidad sin cometer errores para
verificar las condiciones del automóvil,
arreglar partes, cambiar neumáticos y
ponerle gasolina. Un equipo eficaz puede
prevenir problemas y significar la diferencia
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de Busch está trabajando durante una
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fuerte convicción acerca de la importancia del logro individual pueden capacitarse para
convertirse en buenos miembros de un equipo. Los especialistas en capacitación aplican ciertos
ejercicios a los empleados de manera que puedan experimentar lo que es trabajar en equipo.
Los talleres pueden cubrir habilidades para el trabajo en equipo tales como resolución de
problemas, comunicaciones, negociaciones, resolución de conflictos, y entrenamiento. No es
poco común que los participantes en estos talleres experimenten las cinco etapas del desarrollo
de un equipo de las que ya hablamos.48 En Verizon Communications, por ejemplo, los
capacitadores se enfocan en analizar la manera en que los equipos pasan por varias etapas antes
de consolidarse. Y se les recuerda a los empleados la importancia de practicar la paciencia
porque los equipos tardan más en hacer algunas cosas —como tomar decisiones— que los
empleados que actúan de manera individual.49

¿QUÉ FUNCIÓN DESEMPEÑAN LAS RECOMPENSAS EN MOLDEAR LA CONDUCTA DE LOS
MIEMBROS DE UN EQUIPO? El sistema de recompensas de una organización necesita
fomentar los esfuerzos cooperativos en lugar de los competitivos. Por ejemplo, la división de
aeronáutica de Lockheed Martin organizó a sus cerca de 20 mil empleados en equipos. Las
recompensas consistían en un porcentaje del incremento en las ganancias finales generado por
los miembros del equipo gracias al logro de sus metas de desempeño. 

Los ascensos, los aumentos salariales y otros tipos de reconocimiento deben ofrecerse a los
empleados que sean miembros colaboradores eficaces dentro de un equipo. Adoptar este enfo-
que no significa que se ignore la contribución individual, sino que se equilibre con las contribu-
ciones desinteresadas al equipo. Algunos ejemplos de comportamiento que deben recompen-
sarse son la capacitación de nuevos colegas, compartir información con los compañeros de
equipo, ayudar a resolver conflictos de equipo, y dominar nuevas habilidades en que el equipo
sea deficiente.50 Por último, los gerentes no pueden olvidar las recompensas inherentes que los
empleados puedan recibir del trabajo en equipo. Los equipos de trabajo ofrecen a sus integran-
tes un sentimiento de camaradería. Es emocionante y satisfactorio ser parte de un equipo exi-
toso. La oportunidad de involucrarse en el desarrollo personal y ayudar a los compañeros del
equipo a crecer puede ser una experiencia satisfactoria y gratificante para los empleados.51

¿QUÉ PROBLEMAS CONTEMPORÁNEOS
ENFRENTAN LOS GERENTES AL
ADMINISTRAR EQUIPOS?
Pocas tendencias han influido tanto en la manera de trabajar de las
organizaciones como el uso de equipos de trabajo. Pasar de trabajar
de manera aislada a trabajar en equipos requiere que los empleados
cooperen con los demás, compartan información, confronten sus dife-
rencias y antepongan el bien del equipo a sus intereses personales. Los
gerentes pueden desarrollar equipos eficaces si comprenden qué es lo que in-
fluye en su desempeño y satisfacción. No obstante, los gerentes también enfrentan varios desa-
fíos al administrar equipos, como los relacionados con administrar equipos globales y com-
prender en qué casos los equipos no son la respuesta.
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CUADRO  10–8

DESVENTAJAS BENEFICIOS

• Desagrado entre los miembros del equipo • Mayor diversidad de ideas

• Desconfianza entre los miembros del equipo • Pensamiento grupal limitado

• Estereotipia

• Problemas de comunicación

• Mayor atención a comprender las ideas
y perspectivas de los demás

• Estrés y tensión

10.4

Analizar
los problemas

contemporáneos
relativos a la

administración de
equipos.

Basado en N. Adler,     , 4a. ed. (Cincinnati,
OH: Southwestern Cengage Publishing, 2002), pp 141–147.

Equipos globales



¿Qué está implicado en la administración de equipos
globales?
Las organizaciones actuales tienen dos características muy obvias: son globales y cada vez es
más común que trabajen por equipos. Debido a estas razones, cualquier gerente suele tener la
necesidad de administrar equipos globales. ¿Qué sabemos al respecto? Sabemos que existen
tanto beneficios como desventajas cuando se utilizan equipos globales (vea el cuadro 10-8).
¿Cuáles son algunos de los desafíos asociados con administrar equipos globales?

¿CÓMO AFECTAN LOS FACTORES DE COMPOSICIÓN AL EQUIPO GLOBAL? En algunas
organizaciones, es difícil comprender la relación que hay entre la eficacia y la composición del
equipo debido a las características culturales únicas representadas por los miembros del equipo
global. Además de reconocer las habilidades, el conocimiento, las capacidades y la persona-
lidad de los miembros de un equipo de trabajo, los gerentes deben familiarizarse y comprender
con claridad las características culturales de los grupos y de los miembros de los grupos que
manejan.52 Por ejemplo, ¿el equipo global proviene de una cultura en la que el nivel de aversión
a la incertidumbre es alto? Si es así, los miembros no se sentirán cómodos frente a tareas
ambiguas e impredecibles. Por otra parte, en su trabajo con equipos globales, los gerentes
necesitan estar conscientes de la posible formación de estereotipos, lo cual puede generar
problemas.

¿CÓMO AFECTA LA ESTRUCTURA DE EQUIPO LA ADMINISTRACIÓN DE UN EQUIPO
GLOBAL? Algunas áreas estructurales en las que se manifiestan diferencias al administrar
equipos globales son la conformidad, el estatus, la holgazanería social y la cohesión.

¿Los hallazgos de conformidad son generalizables en todas las culturas? Las investigacio-
nes sugieren que los hallazgos de Asch dependen de cada cultura.53 Por ejemplo, como cabría
esperarse, la conformidad con las normas sociales tiende a ser superior en las culturas colecti-
vistas en comparación con las individualistas. No obstante, el pensamiento grupal no suele ser
tan problemático en los equipos globales porque es poco probable que sus miembros se sientan
presionados a conformarse a las ideas, conclusiones y decisiones del grupo.54

Por otra parte, la importancia del estatus varía con cada cultura. Los franceses, por ejem-
plo, atribuyen demasiada importancia al estatus. En otros países la importancia que se confiere
al estatus varía. Por ejemplo, en Latinoamérica y Asia, el estatus tiende a provenir de la posi-
ción familiar y de los roles formales que se desempeñen en las organizaciones. En cambio, si
bien el estatus es importante en países como Estados Unidos y Australia, en esos lugares tiende
a ser más meritorio, es decir, se basa en los logros más que en los títulos y en la historia fami-
liar. Los gerentes deben comprender quién tiene estatus y qué se los confiere al interactuar con
personas con una cultura diferente de la suya. Un gerente estadounidense que no comprenda
que el tamaño de la oficina no es indicador de la jerarquía de un ejecutivo japonés, o que no en-
tienda la importancia que tiene la genealogía y la clase social para los ingleses, probablemente
ofenderá a los demás y mermará su eficacia interpersonal.

La holgazanería social tiene un sesgo occidental, es decir, es consistente con las culturas
individualistas, como la estadounidense y la canadiense, dominadas por el egoísmo. Sin em-

bargo, es contraria a las sociedades colectivistas, donde las
personas están motivadas por alcanzar metas de grupo. Por
ejemplo, en estudios que comparan a los empleados de
Estados Unidos con los empleados de la República Popu-
lar China e Israel (ambas sociedades colectivistas), los
chinos y los israelíes no mostraron propensión a la holga-
zanería social. De hecho, tuvieron un mejor desempeño en
grupo que trabajando de manera solitaria.55

La cohesión es otro elemento estructural de los gru-
pos que puede plantear desafíos especiales para los geren-
tes. En un grupo cohesivo, los miembros están unificados
y “actúan como una sola persona”. Existe un alto grado de
camaradería e identidad grupal. Sin embargo, en los equi-
pos globales la cohesión suele ser más difícil de lograr de-
bido a niveles más altos de “desconfianza, falta de comu-
nicación y estrés”.56
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La International Atomic Energy Agency y el
gobierno de Japón crearon un equipo global

de 18 miembros para estudiar el accidente
desencadenado en la estación de energía

nuclear de Fukushima por el terremoto
ocurrido en Japón en 2011. El grupo estaba

compuesto por expertos en varias
especialidades nucleares quienes procedían

de 12 países: Argentina, China, Francia,
Hungría, India, Indonesia, Rusia, Corea del

Sur, España, Turquía, Reino Unido y Estados
Unidos. Utilizar un equipo global aportó

mayor diversidad de ideas a la misión del
equipo, la cual consistía en identificar las

lecciones aprendidas a partir del accidente
para ayudar a mejorar la seguridad nuclear

en todo el mundo. 
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¿CÓMO AFECTAN LOS PROCESOS DE EQUIPO LA ADMINISTRACIÓN DE UN EQUIPO
GLOBAL? Los procesos que utilizan los equipos globales para realizar su trabajo pueden ser
particularmente difíciles de manejar para los gerentes. Por una razón, los problemas de
comunicación son frecuentes porque no todos los miembros de un equipo hablan con fluidez el
idioma que se utiliza para trabajar, lo cual puede ocasionar inexactitudes, malos entendidos e
ineficiencias.57 No obstante, la investigación también ha demostrado que un equipo global
multicultural tiene mejores oportunidades de capitalizar la diversidad de las ideas representadas
si se emplea una amplia gama de información.58

Manejar conflictos en equipos globales tampoco es fácil, en especial cuando se trata de
equipos virtuales. El conflicto puede interferir con la manera en que el equipo utiliza la infor-
mación. No obstante, las investigaciones han demostrado que en las culturas colectivistas puede
llegar a ser más eficaz el estilo de manejo colaborativo de conflictos.59

¿En qué casos un equipo de trabajo 
no es la respuesta?
Un equipo de trabajo requiere más tiempo y recursos que el trabajo individual.60 Los equipos
precisan que los gerentes se comuniquen más, administren conflictos y realicen juntas. Por
tanto, los beneficios de utilizar los equipos deben superar sus costos. Pero eso no siempre su-
cede.61 En la prisa por utilizar equipos, algunos gerentes se meten en situaciones donde habría
sido mejor que el trabajo se realizara de manera individual. Por tanto, antes de implementar un
equipo de trabajo sólo por su gran popularidad, evalúe cuidadosamente si es necesario y si la or-
ganización se beneficiará de un esfuerzo colectivo.

¿Cómo saber si es mejor realizar el trabajo de manera individual o grupal? Se sugiere plan-
tearse tres preguntas.62 Primero, ¿el trabajo se puede realizar mejor con más de una persona? La
complejidad de las tareas también puede ser un buen indicador de la necesidad de adoptar una
perspectiva diferente. Las tareas simples que no requieren perspectivas diversas quizá se reali-
cen mejor de manera individual. Segundo, ¿el trabajo crearía un propósito común o establecería
para las personas del grupo metas superiores a la suma de las metas individuales? Por ejemplo,
muchas concesionarias de automóviles utilizan equipos que vinculan al personal de servicio al
cliente con los mecánicos, los especialistas en refacciones y los representantes de ventas. Tales
equipos están en mejores condiciones de lograr una satisfacción del cliente superior. La prueba
final para determinar si son mejores los equipos o los individuos para llevar a cabo un trabajo es
analizar la interdependencia de los individuos. Utilizar equipos es un paso lógico cuando las ta-
reas son interdependientes; es decir, cuando el éxito de todos depende del éxito de cada persona
y el éxito de cada persona depende del de los demás. Por ejemplo, el futbol soccer es un deporte
de equipo. El éxito exige una gran dosis de coordinación entre los jugadores interdependientes.
Por otra parte, los equipos de natación en realidad no son equipos, salvo en los relevos. Son gru-
pos de personas, que trabajan de manera individual, cuyo desempeño total sólo es la suma de
cada desempeño individual.
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RESUMEN DEL CAPÍTULO

10 Repaso
10.1 Definir qué es un grupo y describir las etapas del de-

sarrollo de un grupo. Un grupo consiste en dos o más
personas interactuantes e interdependientes que se reúnen
para lograr metas específicas. Los grupos de trabajo for-
males son definidos por la estructura de la organización y
tienen asignadas labores y tareas específicas orientadas al
logro de las metas organizacionales. Los grupos informa-
les son grupos sociales.

La etapa de formación de un grupo consta de dos fa-
ses: reunión del grupo y definición de su propósito, es-
tructura y liderazgo. La etapa de tormenta se caracteriza
por un conflicto al interior del grupo sobre quién contro-
lará el grupo y qué hará éste. En la etapa de estableci-
miento de normas se desarrollan relaciones cercanas y de
cohesión conforme se determinan las normas. La etapa
de desempeño es cuando los miembros del grupo traba-
jan en la tarea del grupo. La etapa de suspensión sucede
cuando el grupo se prepara para desintegrarse.

10.2 Describir los principales conceptos del comporta-
miento de grupo. Un rol se refiere a un conjunto de pa-
trones de comportamiento que se espera de alguien que
ocupa determinada posición en una unidad social. En
cualquier momento dado, los empleados ajustan sus com-
portamientos de rol al grupo del cual forman parte. Las
normas son estándares compartidos por los miembros de
un grupo; transmiten informalmente a los empleados qué
comportamientos son aceptables y cuáles inaceptables.
El estatus es otro factor que se debe tomar en cuenta por-
que puede ser un motivador importante y necesita ser
congruente. También, el tamaño del grupo afecta de va-
rias maneras el comportamiento del grupo. Grupos pe-
queños suelen terminar las tareas con mayor rapidez que
los grandes. No obstante, grupos grandes tienden a reali-
zar mejores hallazgos debido a la diversidad de sus parti-
cipaciones. Como consecuencia, generalmente los grupos
grandes son mejores en la resolución de problemas. Por
último, la cohesión del grupo es importante debido a que
impacta en la eficacia del grupo para lograr sus metas.

10.3 Analizar la manera en que los grupos se convierten en
equipos eficaces. Los equipos eficaces comparten varias
características en común. Tienen los recursos adecuados,
un liderazgo eficaz, un clima de confianza, y un sistema
de recompensas y evaluación del desempeño que refleja
las contribuciones del equipo. Estos equipos los integran
individuos con conocimientos técnicos expertos así como
con habilidades interpersonales, de resolución de proble-
mas y toma de decisiones, y con las características ade-
cuadas, en especial las de responsabilidad y apertura a
nuevas experiencias. Los equipos eficaces también tien-
den a ser pequeños, preferentemente de diversa proce-
dencia. Tienen miembros que cubren las demandas del
rol y prefieren ser parte de un equipo. Y el trabajo que los
miembros de un equipo realizan ofrece libertad y autono-
mía, oportunidad para usar diversas habilidades y talen-
tos, capacidad de completar una tarea íntegra e identifica-
ble, y que el trabajo tenga un impacto sustancial en los
demás. Por último, los equipos eficaces tienen miembros
que creen en las capacidades del equipo y se comprome-
ten con un plan y un propósito comunes, con metas espe-
cíficas de equipo, con un nivel de conflicto manejable y
un grado mínimo de holgazanería social.

10.4 Analizar los problemas contemporáneos relativos a la
administración de equipos. Los desafíos que plantea la
administración de equipos globales pueden observarse en
los factores de composición de un equipo, especialmente
las características culturales diversas; en la estructura del
equipo, en especial la conformidad, el estatus, la holga-
zanería social y la cohesión; en los procesos de equipo,
como la comunicación y el manejo del conflicto; y en el
rol del gerente de hacer que todo funcione.

Los gerentes también necesitan saber cuándo los
equipos no son la respuesta. Pueden lograrlo al evaluar si
el trabajo se puede hacer mejor con más de una persona;
si el trabajo crea un fin común o un conjunto de metas
para los miembros del equipo; y por el grado de interde-
pendencia que haya entre los miembros del equipo.

MyManagementLab Para conocer mayores recursos, visite www.mymanagementlab.com
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REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. Piense en un grupo al que usted pertenezca (o haya perte-

necido). Rastree su desarrollo mediante las etapas del 
desarrollo de un grupo mostradas en el cuadro 10-2. ¿Qué
tanta semejanza tuvo su desarrollo con el modelo de desa-
rrollo grupal? ¿Cómo podría utilizarse el modelo de 
desarrollo grupal para mejorar la eficacia de un grupo?

2. Identifique las diferencias y semejanzas presentes entre
a) equipos autoadministrados e interfuncionales, y b)
equipos virtuales y presenciales.

3. ¿Cómo explica usted la popularidad de los equipos de
trabajo en países como Estados Unidos y Canadá, cuyas
culturas nacionales confieren un gran valor al individua-
lismo?

4. “Todos los equipos de trabajo son grupos de trabajo, pero
no todos los grupos de trabajo son equipos de trabajo”.
¿Está usted de acuerdo o en desacuerdo con este enun-
ciado? Analice su respuesta.

5. ¿Usted preferiría trabajar solo o como parte de un equipo?
¿Por qué?

6. “Para tener un equipo exitoso, primero encuentre un gran 
líder”. ¿Qué opina usted de este enunciado? ¿Está de
acuerdo? ¿Por qué sí o por qué no?

7. ¿Qué características considera usted que tienen los buenos
integrantes de un equipo? Realice un trabajo de investiga-
ción para responder esta pregunta y escriba un breve in-
forme donde detalle sus hallazgos presentados en una lista
con viñetas.

8. Identifique las ventajas y desventajas de los equipos diversos.

9. ¿Cómo piensa usted que reaccionarían los teóricos de la ad-
ministración científica al uso extendido de los equipos en las
organizaciones? ¿Cómo reaccionarían los teóricos conduc-
tistas?

10. ¿Qué desafíos enfrentan los gerentes para administrar los
equipos globales? ¿Cómo deben manejarse estos desafíos?

SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 436
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¿En busca de qué?
Google recibe más de 3 mil solicitudes de trabajo al día.1 ¡Y no es para me-
nos! Con servicios de masaje dos veces al mes, servicio de lavandería, al-
berca y spa, alimentos deliciosos, ilimitados y gratuitos, y diversiones como
un tobogán gigante en la oficina, ¿qué más podría pedir un empleado?
Parece ser el trabajo ideal, ¿no le parece? Sin embargo, muchas personas es-
tán demostrando, con su decisión de abandonar la empresa, que todos esos
beneficios (y éstos son solo unos cuantos) no son suficientes para retenerlas.

Google es la empresa número 1 en la lista de los empleadores “ideales”, y ha
estado entre los primeros cinco lugares de la lista de Fortune sobre “las mejores
empresas para trabajar” durante cinco años consecutivos, y dos de esos años la
ha encabezado. Pero no se confunda, los ejecutivos de Google ofrecen estas fa-
bulosas prestaciones por varias razones: atraer a los mejores trabajadores del
conocimiento en un mercado intensamente competitivo e implacable; ayudar a
los empleados a trabajar durante largas jornadas y que no pierdan su tiempo en
tareas personales consumidoras de tiempo; mostrar a los empleados que son
valorados, y lograr que permanezcan como gogleros (nombre que se les da a los
empleados de Google) durante muchos años. Sin embargo, los empleados con-
tinúan abandonando el barco. Como lo dijo un analista: “Sí, Google está ha-
ciendo toneladas de dinero. Sí, está lleno de gente inteligente. Sí, es un lugar
maravilloso para trabajar. Entonces, ¿por qué los empleados se marchan?”.
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Los gerentes exitosos necesitan comprender que lo que a ellos los motiva en lo personal quizá no

tenga efecto en los demás. Sólo porque a usted lo motive ser parte de un equipo de trabajo co-

hesivo, no significa que a todos los demás les pase lo mismo. O sólo porque usted se siente mo-

tivado por su trabajo, no implica que todos los demás se sientan igual. O el hecho de que los em-

pleados tengan acceso a comida, masajes y servicio de lavandería gratuitos no significa que

todos estos servicios serán suficientes para evitar que busquen en otras partes oportunidades

profesionales. Los gerentes eficaces —que logran que sus empleados se esfuercen al máximo—

saben cómo y por qué esos empleados se sienten motivados y adecuan sus prácticas motivacio-

nales con el fin de satisfacer sus necesidades y deseos. Motivar y recompensar a los empleados

son algunas de las actividades más importantes y desafiantes de la gerencia. Para lograr que los

empleados pongan su máximo esfuerzo en el trabajo, los gerentes necesitan saber cómo motivar-

los y qué los motiva.

¿QUÉ ES LA MOTIVACIÓN?
Varios CEO asisten a una junta en la que el tema es: “¿Qué desean los emplea-
dos?”2 Cada CEO espera su turno para describir las prestaciones que se están
ofreciendo, y la manera en que reparten chocolates M&Ms cada miércoles y
ofrecen opciones de compra de acciones a sus empleados y lugares de estacio-
namiento gratuitos. Sin embargo, el principal orador de la junta señaló que

“los empleados no desean M&Ms; sino amar lo que hacen”. Esperaba que su
audiencia se burlara, sin embargo quedó gratamente sorprendido cuando los

CEO se fueron poniendo de pie en señal de aprobación. Todos reconocieron que “en
sus empresas el valor proviene de los empleados que se sienten motivados por estar ahí”.

Estos CEO comprenden la importancia que tiene la motivación. Al igual que ellos, todos
los gerentes necesitan ser capaces de motivar a sus empleados, para lo cual es necesario que
comprendan qué es la motivación. Entonces comencemos por aclarar lo que no es la motiva-
ción. ¿Por qué? Porque muchas personas consideran, equivocadamente, que la motivación es
una característica personal; es decir, piensan que algunas personas están más motivadas que
otras. Nuestro conocimiento sobre el tema nos dice que no podemos etiquetar de esta manera a
las personas porque las personas tienen diversos motivadores y su motivación general varía de
una situación a otra. Por ejemplo, quizá usted se sienta motivado a esforzarse y a participar más
en clase que los demás.

La motivación se refiere al proceso por el que los esfuerzos de una persona se energizan,
mantienen y orientan hacia el logro de una meta.3 Esta definición tiene tres elementos clave:
energía, orientación y persistencia.4

El elemento de la energía es una medida de la intensidad del impulso. Una persona moti-
vada se esfuerza y trabaja con esmero. No obstante, se debe considerar la calidad del esfuerzo
así como su intensidad. Los altos niveles de esfuerzo no necesariamente generarán un desem-
peño favorable a menos que el esfuerzo se canalice en una dirección que beneficie a la organi-
zación. El esfuerzo que se orienta y es consistente con las metas organizacionales es el tipo de
esfuerzo que se desea de los empleados. Por último, la motivación abarca la dimensión de la
persistencia. Queremos que los empleados persistan en su esfuerzo para el logro de esas metas.

Una cuestión organizacional importante es la necesidad de motivar altos niveles de desem-
peño entre los empleados, cuestión para la cual los gerentes continuamente buscan respuestas.
Por ejemplo, una encuesta Gallup encontró que la gran mayoría de los empleados estadouni-
denses —alrededor de 73%— no siente entusiasmo por su trabajo. Según los investigadores:
“Estos empleados esencialmente asisten al trabajo. Durante la jornada laboral son como sonám-
bulos que cumplen con su horario, pero sin poner energía o pasión en su trabajo”.6 No sor-
prende entonces que tanto gerentes como académicos deseen comprender y explicar cómo mo-
tivar a los empleados.

11.1
Definir

y explicar la
motivación.

Y LA ENCUESTA DICE...5

67% de empleados afirma que su
gerente reconoce y aprecia 
su trabajo.

21% de empleados cita la seguri-
dad laboral como el factor
más importante de su empleo.

54% de empleados dice que sus
colegas son quienes los apre-
cian más en el trabajo.

70% de empleados dijo que su re-
lación con su gerente es 
importante para elevar su
grado de compromiso con el
trabajo.

47% de empleados dijo que su 
empleador no lo motivaba de
ninguna manera.

50% de empleados dijo que el 
servicio que más valoraba de
su empleador era el refresco
o el agua gratuitos.



teoría de la jerarquía de necesidades
Postulado de Abraham Maslow de que existe una
jerarquía de cinco necesidades humanas: fisiológicas,
de seguridad, sociales, de estima y de autorrealización.

motivación
Proceso por el que los esfuerzos de una persona se
energizan, mantienen y orientan hacia el logro de
una meta
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¿QUÉ DICEN LAS PRIMERAS TEORÍAS
DE LA MOTIVACIÓN?
Las décadas de 1950 y 1960 fueron épocas fructíferas para el desa-
rrollo de los conceptos de la motivación. Cuatro de las teorías espe-
cíficas formuladas durante este periodo siguen siendo las explicacio-
nes mejor conocidas sobre la motivación laboral, a pesar de haber
sido criticadas y cuestionadas. Así, tenemos la teoría de la jerarquía de
necesidades, la teoría X y la teoría Y, la teoría bifactorial, y la teoría 
de las tres necesidades. Aunque se han desarrollado explicaciones más vá-
lidas sobre la motivación, es necesario conocer las primeras teorías por dos razo-
nes. Primero, representan la base a partir de la cual se desarrollaron las teorías contemporáneas.
Segundo, los gerentes practicantes suelen utilizar estas teorías y su terminología para explicar
la motivación de los empleados. Veamos cada una de las teorías mencionadas.

¿En qué consiste la jerarquía de necesidades
formulada por Maslow?
Tener un automóvil para ir al trabajo es una necesidad para muchos trabajadores. Cuando dos em-
pleados clave de Tale/Vurv Technology con sede en Jacksonville, Florida, tuvieron problemas
para llegar al trabajo, el dueño decidió comprar dos automóviles usados y de bajo precio para
darle uno a cada uno. Dijo: “Sentí que eran buenos empleados y un activo valioso para la em-
presa”. Un empleado de los que recibieron uno de los automóviles dijo: “No era el automóvil más
bonito. No era el más lujoso. Pero mi gran sentimiento de temor se transformó en dicha. Después
de eso, las 80 horas a la semana que trabajamos no significaron nada. Es un estira y afloja. Yo es-
taba aportando mi trabajo y la empresa, definitivamente, estaba retribuyéndome”.7 Este gerente
comprendía las necesidades de sus empleados (un transporte confiable es una necesidad esencial
de los empleados para poder llegar a trabajar) y su impacto sobre la motivación. La primera teoría
sobre la motivación que vamos a analizar se enfoca en las necesidades de los empleados.

Quizá la teoría sobre la motivación mejor conocida sea la teoría de la jerarquía de necesi-
dades formulada por Abraham Maslow.8 Maslow fue un psicólogo que propuso que cada per-
sona tenía una jerarquía de cinco necesidades:

1. Necesidades fisiológicas: comida, bebida, techo, sexo y otros requerimientos físicos.
2. Necesidades de seguridad: seguridad y protección contra daños físicos y emocionales,

así como la seguridad de que las necesidades físicas seguirán estando cubiertas.
3. Necesidades sociales: afecto, pertenencia, aceptación y amistad.
4. Necesidades de estima: factores internos de la estima como respeto por uno mismo, au-

tonomía y logro; y factores externos de la estima como estatus, reconocimiento y atención.
5. Necesidades de autorrealización: crecimiento, alcanzar el potencial personal, realiza-

ción personal; el impulso de convertirse en aquello que uno es capaz de llegar a ser.

Maslow argumentaba que cada nivel de la jerarquía de necesidades debía satisfacerse de ma-
nera sustancial antes de que las necesidades del siguiente nivel predominaran. Una persona avanza
en la jerarquía de necesidades de un nivel al siguiente. (Vea el cuadro 11-1). Además, Maslow se-
paró las cinco necesidades en niveles superiores y niveles inferiores. Consideró a las necesidades
fisiológicas y de seguridad como de nivel inferior; mientras que a las necesidades sociales, de es-
tima y de autorrealización las consideró de nivel superior. La mayoría de las necesidades de nivel
inferior se satisfacen externamente, en tanto que las de orden superior se satisfacen internamente.

¿Cómo ayuda la teoría de Maslow a explicar la motivación? Los gerentes que utilizan la je-
rarquía de Maslow para motivar a sus empleados aplican medidas para satisfacer sus necesida-
des. Pero la teoría también dice que una vez que una necesidad se logra satisfacer sustancial-
mente, la persona deja de estar motivada para satisfacerla. Por tanto, para motivar a alguien, es
necesario comprender en qué nivel de la jerarquía se encuentra y enfocarse en satisfacer las ne-
cesidades a ese nivel o a uno superior.

11.2

Comparar
e identificar 
semejanzas 
y diferencias

entre las primeras
teorías de la 
motivación.



276 PARTE 4 | LIDERAZGO

La teoría de las necesidades desarrollada por Maslow goza de amplia aceptación, en espe-
cial entre los gerentes. Tal popularidad puede atribuirse a su lógica intuitiva y a su fácil com-
prensión.9 Pero Maslow no sustentó con evidencias empíricas su teoría, y varios estudios que
buscaron validarla no lo lograron.10

¿En qué consisten la teoría X y la teoría Y 
de McGregor?
El nuevo CEO de General Motors ha sido descrito como insolente, grosero y demandante. Los
críticos afirman que probablemente su enfoque no sea el correcto en una empresa que está “re-
construyéndose después de haber estado al borde de la extinción”. Un gerente de una planta de
manufactura en otra industria resumió su estilo gerencial con la expresión: “Si no eres partida-
rio de la administración de tipo agresivo, no trabajes aquí”.11

Douglas McGregor es famoso por haber propuesto dos supuestos acerca de la naturaleza
humana: la teoría X y la teoría Y.12 En pocas palabras, la teoría X consiste en una visión negativa
de las personas que supone que los empleados tienen poca ambición, les desagrada el trabajo, de-
sean evitar la responsabilidad y necesitan estar sometidos a un estricto control para trabajar 
de manera eficaz. La teoría Y tiene una visión positiva y asume que los empleados disfrutan del
trabajo, buscan y aceptan la responsabilidad y ejercen la autodirección. McGregor pensaba que
los supuestos de la teoría Y debían guiar la práctica administrativa y propuso que la participación
en la toma de decisiones, los trabajos con gran carga de responsabilidad y desafiantes, así como
las buenas relaciones de grupo maximizarían la motivación del empleado.

Por desgracia, no hay evidencia que confirme ninguno de estos supuestos o que ser un ge-
rente que adopte la teoría Y sea la única forma de motivar a los empleados. Por ejemplo, Jen-
Hsun Huang, fundador de Nvidia Corporation, un innovador y exitoso fabricante de micro-
chips, es famoso por usar tanto los abrazos para inspirar confianza como la mano dura para
motivar a sus empleados. Pero tiene poca tolerancia ante las equivocaciones. “En una junta le-
gendaria, atacó con vehemencia a un equipo de proyecto por su tendencia a repetir los mismos
errores. ‘¿Acaso su trabajo apesta?’, les preguntó a los estupefactos empleados. ‘Porque si es
así, tan sólo levántense y digan nuestro trabajo apesta’”.13 Su mensaje, al estilo clásico de la te-
oría X, era que si necesitaban ayuda, la pidieran. Este es un enfoque duro, pero ha funcionado.

¿En qué consiste la teoría 
bifactorial de Herzberg?
La teoría bifactorial desarrollada por Frederick Herzberg (también llamada teoría de la motiva-
ción e higiene) propone que los factores intrínsecos están relacionados con la satisfacción labo-
ral, en tanto que los extrínsecos se relacionan con la insatisfacción laboral.14 Herzberg deseaba
saber en qué momentos la gente se siente excepcionalmente bien (satisfecha) o mal (insatisfe-
cha) con su empleo. (Sus hallazgos se muestran en el cuadro 11-2). Concluyó que las contesta-
ciones que la gente daba cuando se sentía bien con su empleo eran radicalmente diferentes de las

Auto-
rrealización

Estima

Social

Seguridad

Fisiológica

CUADRO 11–1 Jerarquía de necesidades postulada por Maslow

Fuente: Maslow, Abraham H.; Frager, Robert D. (ed.); Fadman, James (ed.), Motivation and Personality, 3a. ed. © 1987.
Impreso y reproducido electrónicamente con autorización de Pearson Education, Inc. Upper Saddle River, Nueva Jersey.



teoría Y
Asume que los empleados disfrutan del
trabajo, buscan y aceptan la
responsabilidad y ejercen la autodirección.

teoría X
Asumir que los empleados tienen poca ambición,
les desagrada el trabajo, desean evitar la
responsabilidad y necesitan estar sometidos a un
estricto control para trabajar de manera eficaz.

teoría bifactorial
Teoría sobre la motivación, fue desarrollada por Frederick
Herzberg y propone que los factores intrínsecos están
relacionados con la satisfacción laboral, en tanto que los
extrínsecos están relacionados con la insatisfacción laboral.
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obtenidas cuando se sentía mal. Ciertas características mantenían una relación consistente con la
satisfacción laboral (los factores del lado izquierdo del cuadro), y las otras con la insatisfacción
laboral (factores del lado derecho). Cuando las personas se sienten bien con su empleo, tienden a
citar factores intrínsecos que surgen del empleo mismo, como el logro, el reconocimiento y la
responsabilidad. Por el contrario, cuando las personas estaban insatisfechas tendían a mencionar
factores extrínsecos que surgían del contexto laboral, como la política de la empresa y la admi-
nistración, la supervisión, las relaciones interpersonales y las condiciones laborales.

Además, Herzberg pensaba que los datos sugerían que lo opuesto a satisfacción no es insa-
tisfacción, como tradicionalmente se había creído. Eliminar las características insatisfactorias
de un empleo no necesariamente hará que éste sea más satisfactorio (o motivador). Como se
muestra en el cuadro 11-3, Herzberg propuso que existía un ciclo dual: lo opuesto de la “satis-
facción” es la “no satisfacción”, y lo opuesto a la “insatisfacción” es la “no insatisfacción”.

Motivadores Factores de higiene

Logro
Reconocimiento
El trabajo mismo
Responsabilidad
Avance
Crecimiento

Supervisión
Política de la empresa
Relación con el supervisor
Condiciones laborales
Salario
Relación con los compañeros
  de trabajo
Vida personal
Relación con los empleados
Estatus 
Seguridad

Extremadamente
satisfecho

Neutral Extremadamente
insatisfecho

CUADRO 11–2 Teoría bifactorial de Herzberg

Concepción tradicional

Satisfacción Insatisfacción

Motivadores

Satisfacción No satisfacción

Perspectiva de Herzberg
Factores de higiene

No insatisfacción Insatisfacciónti f ió I ti f ió

CUADRO 11–3 Concepciones contrastantes sobre satisfacción e insatisfacción
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Herzberg pensaba que los factores que contribuían a la satisfacción laboral eran distintos e
independientes de los que contribuían a la insatisfacción laboral. Por tanto, los gerentes que
busquen eliminar factores que creen insatisfacción laboral podrán impedir que la gente se sienta
insatisfecha, pero no necesariamente motivada. Los factores intrínsecos que crean insatisfac-
ción laboral se llaman factores higiénicos. Cuando estos factores son adecuados, la gente no se
siente insatisfecha, pero tampoco satisfecha (o motivada). Herzberg sugirió que para motivar a
la gente era necesario enfatizar los motivadores, es decir, los factores intrínsecos relacionados
con el trabajo mismo.

La teoría de Herzberg disfrutó de gran popularidad desde mediados de la década de 1960
hasta principios de la de 1980, a pesar de las críticas a sus procedimientos y metodología.
Aunque algunos críticos afirmaron que su teoría era demasiado simplista, ha influido en la
forma en que se diseñan los trabajos en la actualidad. (Vea en el recuadro Del pasado al pre-
sente información adicional al respecto).

¿En qué consiste la teoría de McClelland 
de las tres necesidades?
David McClelland y sus asociados propusieron la teoría de las tres necesidades, según la cual
existen tres necesidades adquiridas (no innatas) que son las principales motivadoras para el tra-
bajo.16 Estas tres necesidades son la necesidad de logro, que es el impulso para triunfar y desta-
car en relación con un conjunto de estándares; la necesidad de poder, que es la necesidad de 
hacer que las demás personas tengan comportamientos diferentes a los que de otra forma no ten-
drían; y la necesidad de afiliación, que es el deseo de contar con relaciones amistosas e interper-
sonales estrechas. De estas tres necesidades, la que más se ha investigado es la necesidad de logro.

Las personas que tienen una gran necesidad de logro se esfuerzan por alcanzar el logro per-
sonal más que por lograr los símbolos o las recompensas del éxito. Tienen el deseo de hacer las
cosas de una manera mejor y más eficiente que en el pasado.17 Prefieren trabajos que les brinden
la responsabilidad personal de encontrar soluciones a los problemas, en los que puedan recibir re-
troalimentación rápida y precisa sobre su desempeño para saber si están mejorando, y en los que
puedan fijarse metas de dificultad moderada. Las personas con gran necesidad de logro evitan lo
que perciben como tareas muy fáciles o muy difíciles. Por otra parte, una gran necesidad de logro
no necesariamente implica que la persona será un buen gerente, sobre todo en grandes organiza-
ciones. Eso es porque estas personas se enfocan en sus propios logros, en tanto que para los bue-
nos gerentes es más importante ayudar a los demás a alcanzar sus metas.18 McCLelland demostró
que es posible capacitar a los empleados para estimular su necesidad de logro a través de situacio-
nes en las que tengan responsabilidad personal, retroalimentación y riesgos moderados.19

Las otras dos necesidades incluidas en esta teoría no han sido objeto de un estudio tan am-
plio como la necesidad de logro. No obstante, sabemos que los mejores gerentes tienden a po-
seer una gran necesidad de poder y baja necesidad de afiliación.20

Decidir cómo deben realizarse las tareas laborales ha sido un tema que
por mucho tiempo ha captado el interés de los gerentes.15 Desde los in-
tentos de la administración científica por encontrar “la mejor forma” de
trabajar, hasta los estudios Hawthorne que trataron de desentrañar los
patrones del comportamiento humano en el trabajo, los investigadores
han tenido la curiosidad de conocer el enfoque ideal para el diseño del
trabajo. En la década de 1950, Frederick Herzberg y sus asociados co-
menzaron a realizar investigaciones para “descubrir la importancia de
las actitudes hacia el trabajo y de las experiencias buenas y malas que
los empleados reportaron”. Quiso saber el tipo de cosas que hacían
que la gente se sintiera feliz y satisfecha en su trabajo o infeliz e insatis-
fecha. Lo que descubrió cambió la forma de ver el diseño del trabajo. El
hecho de que la satisfacción y la insatisfacción laborales fueran resul-
tado de diferentes aspectos del entorno laboral constituyó un hallazgo
importante. La teoría bifactorial de Herzberg ayudó a los gerentes a
comprender tanto el contexto como el contenido del trabajo. Y si usted
desea motivar a sus empleados, enfóquese más en los aspectos del

contenido del trabajo (motivadores) que en los aspectos del contexto
del trabajo (factores higiénicos).

Además, la investigación de Herzberg estimuló un interés adicional
en el diseño del trabajo. El modelo de las características laborales se
basó en los hallazgos de Herzberg para identificar las cinco dimensio-
nes laborales centrales, en especial la autonomía. En la medida en que
los gerentes y las organizaciones continúen buscando diseños laborales
que energicen y comprometan a los empleados, el estudio de Herzberg
de los factores que ocasionan que la gente se sienta bien o mal en el tra-
bajo continuará siendo un clásico.

Piense en:
• ¿Por qué piensa usted que los trabajos necesitan “diseñarse?

• ¿Cómo puede contribuir el diseño de un trabajo a la motivación del
empleado?

• ¿Cómo sería su trabajo “ideal”?



necesidad de logro
Impulso para triunfar y destacar en relación
con un conjunto de estándares.motivadores

Factores que aumentan la satisfacción y la motivación laboral.

factores higiénicos
Factores que eliminan la insatisfacción laboral pero no motivan.

necesidad de afiliación
Deseo de contar con relaciones amistosas e
interpersonales estrechas.
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¿QUÉ EXPLICACIÓN OFRECEN 
LAS TEORÍAS CONTEMPORÁNEAS 
DE LA MOTIVACIÓN?
En Electronic Arts (EA), uno de los diseñadores de videojuegos más
grandes del mundo, los empleados trabajan sin descanso en desarro-
llar juegos. No obstante, EA cuida de sus desarrolladores de juegos
ofreciéndoles la oportunidad de participar durante los días laborales en
ligas deportivas intramuros, arcadas de pinball, clases grupales de acon-
dicionamiento físico, y la posibilidad de traer sus mascotas al trabajo.21 Con
unos 8 mil empleados en más de 20 países, los gerentes de EA necesitan comprender qué mo-
tiva a sus empleados.

Las teorías que analizamos en esta sección presentan las explicaciones actuales sobre la
motivación del empleado. Aunque estas teorías quizá no sean tan conocidas como las que aca-
bamos de analizar, muchas investigaciones las respaldan.22 Estos enfoques contemporáneos de
la motivación son la teoría del establecimiento de metas, la teoría del diseño del trabajo, la teo-
ría de la equidad y la teoría de la expectativa.

¿En qué consiste la teoría del 
establecimiento de metas?
Antes de iniciar una importante presentación de proyecto en clase o una tarea considerable, ¿al-
guna vez su maestro lo ha alentado a hacer su mejor esfuerzo? ¿Qué significa esta vaga expresión
de “hacer su mejor esfuerzo”? ¿Su desempeño en el proyecto para la clase habría sido más alto si
el maestro le hubiera dicho que usted necesitaba alcanzar 93% para tener una calificación alta en
esa clase? Los estudios de la teoría del establecimiento de metas abordan estas cuestiones y los
hallazgos, como verá, son impresionantes en términos del efecto que tienen sobre el desempeño
factores tales como la especificidad de la meta, el desafío y la retroalimentación.23

La teoría del establecimiento de metas está bien sustentada en evidencias aportadas por
numerosas investigaciones. Según esta teoría, las metas específicas aumentan el desempeño, en
tanto que las metas difíciles, cuando se les acepta, generan un desempeño superior al de las me-
tas fáciles. ¿Qué nos dice la teoría del establecimiento de metas?

Primero, que trabajar hacia la consecución de una meta es una fuente impor-
tante de motivación laboral. Los estudios sobre el establecimiento de metas han de-
mostrado que las metas específicas y difíciles de alcanzar son fuerzas motivadoras
superiores.24 Tales metas producen mejores resultados que las metas generalizadas
de “hacer su mejor esfuerzo”. La propia especificidad de la meta actúa como un es-
tímulo interno. Por ejemplo, cuando un vendedor se compromete a realizar ocho
llamadas a diario, esa intención le da una meta específica que intentará alcanzar.

Segundo, ¿los empleados se esforzarán más si tienen la oportunidad de parti-
cipar en el establecimiento de las metas? No siempre. En algunos casos, establecer
metas de manera participativa produce un mayor desempeño; en otros, las personas
tienen un mejor desempeño cuando su gerente es quien les asigna las metas. Sin
embargo, la participación en el establecimiento de metas quizá sea preferible
cuando los empleados se rehúsan a aceptar desafíos difíciles de alcanzar.25

Por último, sabemos que las personas tendrían un mejor desempeño si reci-
bieran retroalimentación acerca de sus avances en la consecución de las metas
porque esta información les ayuda a identificar las discrepancias entre lo que han

11.3

Comparar
e identificar 

semejanzas y
diferencias

entre las teorías 
contemporáneas 

de la 
motivación.

Trabajar hacia la consecución de una meta es
una fuente de motivación para las
consultoras de belleza independientes de
Mary Kay Cosmetics, quienes reciben
generosos reconocimientos y premios por
sus logros. Las consultoras fijan sus propias
metas de ventas para lograr diferentes
categorías de recompensas que van desde
joyería hasta viajes lujosos y equipo
electrónico. Aquí se muestra a la consultora
de Mary Kay Patricia Schneider, quien se ha
fijado y alcanzado ambiciosas metas durante
19 años y ha recibido recompensas como
joyería y una bicicleta color rosa. 
Como principal productora de ventas de la
empresa en Orange County, California,
Schneider ha recibido el premio de utilizar su
cuarto automóvil rosado.

necesidad de poder
Necesidad de hacer que las demás personas
tengan comportamientos diferentes a los
que de otra forma no tendrían.

teoría de las tres necesidades
Teoría de McClelland según la cual existen tres necesidades
adquiridas (no innatas) que son las principales motivadoras para
el trabajo.

teoría del establecimiento de metas
Propuesta de que las metas específicas
aumentan el desempeño, en tanto que las
metas difíciles, cuando se les acepta,
generan un desempeño superior al de metas
fáciles.
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logrado y lo que intentan alcanzar. Pero no toda retroalimentación es eficaz. La retroalimenta-
ción autogenerada —donde los empleados monitorean su propio progreso— ha demostrado ser
un motivador más poderoso que la retroalimentación proveniente de alguien más.26

Existen otras tres contingencias, además de la retroalimentación, que influyen en la rela-
ción entre meta y desempeño: el compromiso con la meta, la autoeficacia adecuada, y la cultura
nacional.

Primero, la teoría del establecimiento de metas asume que una persona se compromete a
lograr una meta. El compromiso es más probable cuando las metas son públicas, cuando la per-
sona tiene un locus de control interno, y cuando son las personas quienes fijan sus propias me-
tas en lugar de que se les asignen.27

Después, la autoeficacia se refiere a la creencia de la persona en que es capaz de realizar
una tarea.28 Cuanto mayor es su autoeficacia, más confianza tendrá en su capacidad de lo-
grar una meta con éxito. Por tanto, en situaciones difíciles, encontramos que las personas con
baja autoeficacia tienden a reducir su esfuerzo o renunciar, en tanto que las personas con alta
autoeficacia se esforzarán más para dominar el desafío.29 Además, las personas con autoefica-
cia parecen responder a la retroalimentación negativa con un esfuerzo y motivación mayores, en
tanto que las que tienen un bajo nivel de autoeficacia tienden a reducir su esfuerzo cuando se les
da retroalimentación negativa.30

Por último, el valor de la teoría del establecimiento de metas depende de la cultura nacional.
Se adapta bien a los países norteamericanos porque sus ideas centrales son compatibles con esas
culturas. Asume que los subordinados serán razonablemente independientes (sin un alto puntaje
en cuanto a la distancia del poder), que las personas buscarán metas desafiantes (bajo puntaje en
evasión de incertidumbre), y que tanto los gerentes como los subordinados consideran importante
el desempeño (alto puntaje en asertividad). No espere que el establecimiento de metas genere un
desempeño laboral más alto en países donde las características culturales son diferentes a éstas.

El cuadro 11-4 presenta un resumen de la relación que hay entre las metas, la motivación y
el desempeño. Nuestra conclusión general es que la intención de trabajar para la consecución de
metas difíciles y específicas constituye una fuerza motivadora poderosa. En las condiciones
adecuadas, esto puede generar un desempeño más alto. No obstante, no existe evidencia de que
tales metas estén asociadas con una mayor satisfacción laboral.31

¿Qué influencia ejerce el diseño del trabajo 
sobre la motivación?
Ya que los gerentes desean motivar a las personas en el trabajo, es necesario que encuentren una
forma de diseñar trabajos motivadores. Si analizamos bien lo que es una organización y cómo
funciona, encontraremos que está compuesta por miles de tareas. A su vez, estas tareas se com-
binan para formar un trabajo. Utilizamos el término de diseño del trabajo para referirnos a las
maneras en que las tareas se combinan para formar trabajos completos. Los trabajos que 
las personas realizan en una organización no deben evolucionar de manera fortuita. Lo gerentes

Compromiso
por alcanzarlas

Aceptadas

Metas
Motivación (inten-

ción de trabajar
hacia la conse-

cución de una meta)

Participación en
el establecimiento

Cultura
nacional

Autoeficacia

• Las metas son públicas
• Las personas tienen
     un locus de control interno
• Metas autoimpuestas

• Específicas
• Difíciles

Mayor desempeño
más logro
de metas

Retroalimentación
autogenerada sobre

el progreso

CUADRO 11–4 Teoría del establecimiento de metas



diseño del trabajo
Maneras en que las tareas se combinan para formar
trabajos completos.

autoeficacia
Creencia de una persona en que es capaz de
realizar una tarea.

modelo de características del trabajo (MCT)
Modelo desarrollado para analizar y diseñar trabajos, el
cual identifica cinco dimensiones centrales de las tareas,
sus interrelaciones y su impacto sobre los resultados.
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deben diseñarlos de modo deliberado y cuidadoso para que reflejen las demandas del entorno
cambiante, la tecnología de la organización, y las habilidades, capacidades y preferencias de los
empleados.32 Cuando los trabajos se diseñan de esta forma, los empleados se sienten motivados
a esforzarse más. ¿Cuáles son las maneras en que los gerentes pueden diseñar trabajos motiva-
dores? Podemos responder que las encontrará en el modelo de características del trabajo
(MCT) desarrollado por Richard Hackman y Greg R. Oldham.33

De acuerdo con Hackman y Oldham, cualquier trabajo puede describirse en términos de
las siguientes cinco dimensiones:

1. Variedad de habilidades. Grado al cual el trabajo requiere una variedad de habilidades de
manera que el trabajador pueda utilizar muchas habilidades y talentos diferentes.

2. Identidad de la tarea. Grado al que la tarea tiene como finalidad terminar una pieza de
trabajo completa e identificable.

3. Importancia de la tarea. Grado al que la tarea afecta la vida o el trabajo de otras personas.
4. Autonomía. Grado al que el trabajo ofrece libertad, independencia y discrecionalidad a la

persona para planearlo y determinar los procedimientos que se deben emplear para lle-
varlo a cabo.

5. Retroalimentación. Grado al cual el desempeño de las actividades requeridas para realizar
el trabajo genera para la persona información directa y clara sobre la eficacia de su desem-
peño.

El cuadro 11-5 presenta el modelo de características del trabajo. Observe cómo las prime-
ras tres dimensiones —variedad de habilidades, identidad de la tarea e importancia de la ta-
rea— se combinan para crear un trabajo significativo. Lo que queremos decir es que si un 

Estados
psicológicos

críticos

Resultados
personales
y laborales

Importancia
experimentada

del trabajo

Responsabilidad
experimentada de

los resultados del trabajo

Conocimiento de
los resultados reales

de las actividades del trabajo

Motivación laboral
interna alta

Desempeño laboral
de alta calidad

Alta satisfacción
con el trabajo

Bajo ausentismo
y baja rotación

Intensidad de la
necesidad de

crecimiento del
empleado

Dimensiones
laborales centrales

Variedad de habilidades 
Identidad de la tarea 

Importanciade la tarea

Autonomía

Retroalimentación

CUADRO 11–5 Modelo de características del trabajo

Fuente: J. R. Hackman, “Work Design”, en J. R. Hackman y J. L. Suttle (eds.), Improving Life at Work (Glenview, Ill.: Scott, Foresman, 1977), p.
129. Con autorización de los autores.
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trabajo tiene estas tres características, podremos predecir que para la persona que lo ejecutará
será importante, preciado y valioso. Observe también que los trabajos que poseen autonomía
dan a quien los realiza un sentimiento de responsabilidad personal por los resultados y que, si
un trabajo provee retroalimentación, el empleado sabrá qué tan eficaz ha sido su desempeño.

Desde el punto de vista motivacional, el MCT sugiere que las recompensas internas se obtie-
nen cuando un empleado se percata (conocimiento de resultados a través de la retroalimentación)
de que personalmente (experimentar responsabilidad a través de la autonomía del trabajo) ha te-
nido un buen desempeño en la tarea que le ocupa (importancia experimentada a través de la varie-
dad de habilidades, identidad de tareas y/o importancia de la tarea). Cuanto más presentes estén
estas características en un trabajo, mayor será la motivación, el desempeño y la satisfacción del
empleado y menor su ausentismo y la probabilidad de que renuncie. Como lo muestra el modelo
MCT, los vínculos entre las dimensiones del trabajo y sus resultados son moderados por la inten-
sidad de la necesidad de crecimiento que la persona tenga (deseo de autoestima y autorrealización
de la persona). Las personas tienden más a experimentar los estados psicológicos críticos y a res-
ponder positivamente cuando sus trabajos incluyen las dimensiones clave, en comparación con las
personas cuya necesidad de crecimiento es baja. Esta distinción puede explicar los resultados
mixtos obtenidos con el enriquecimiento del trabajo (que es la expansión vertical de un empleo
al agregarle planeación y evaluación de responsabilidades): las personas con baja necesidad de
crecimiento no tienden a lograr un alto desempeño ni satisfacción cuando su trabajo se enriquece.

El MCT constituye una guía importante para los gerentes que desean diseñar el trabajo
tanto de personas como de equipos.34 Las sugerencias para ello se muestran en el cuadro 11-6 y
están basadas en el MCT, especifican el tipo de cambios laborales que tienden producir las ma-
yores mejoras en cada una de las cinco dimensiones centrales del trabajo.

¿Qué es la teoría de la equidad?
¿Alguna vez se ha preguntado usted qué calificación obtendrá en un examen o en una tarea impor-
tante la persona que se sienta a su lado en clase? ¡La mayoría de nosotros lo hemos hecho! Como
seres humanos, tendemos a compararnos con los demás. Si alguien le ofreciera $55 mil dólares es-
tadounidenses al año en su primer empleo después de graduarse de la universidad, probablemente
aceptaría gustoso y se presentaría a trabajar con entusiasmo, dispuesto a abordar cualquier cosa
que necesite hacerse, y de seguro estaría satisfecho con su paga. Sin embargo, ¿cómo reaccionaría
si después de un mes de haber ingresado a trabajar averiguara que un compañero de trabajo —otro
recién graduado, de su edad, con calificaciones comparables y de una escuela comparable, y con
experiencia laboral comparable— recibiera $60 mil al año? ¡Probablemente usted se molestaría!
A pesar de que en términos absolutos, $55 mil son mucho dinero para un recién graduado (¡y us-
ted lo sabe!), de pronto el aspecto monetario deja de tener importancia. El asunto es percibido en-
tonces desde la óptica de lo que es justo o equitativo. El término equidad se relaciona con el con-
cepto de justicia y tratamiento equitativo en relación con otras personas que se comportan 
de manera similar. Existe evidencia contundente de que los empleados se comparan con otros y de
que las inequidades influyen el grado al que los empleados se esfuerzan.

Combinar tareas

Formar unidades naturales de trabajo

Establecer relaciones con clientes

Expandir verticalmente los trabajos

Abrir canales de desempeño

Medidas sugeridas

Variedad de habilidades

Identidad de la tarea

Importancia de la tarea

Autonomía

Retroalimentación

Dimensión central del trabajo

CUADRO 11–6 Lineamientos para el rediseño del trabajo

Fuente: J. R. Hackman y J. L. Suttle, eds., Improving Life at Work (Glenview, Ill.: Scott, Foresman, 1977). Con
autorización de los autores.



referente
Otras personas, otros sistemas o los propios
individuos se comparan entre sí con el fin de
evaluar la equidad.teoría de la equidad

Teoría de que un empleado compara lo que recibe de un
trabajo (resultados) con lo que él pone (aportaciones),
después compara la razón aportaciones-resultados con las
razones aportaciones-resultados de otras personas
relevantes y entonces corrige cualquier inequidad.

enriquecimiento del trabajo
Expansión vertical de un empleo al agregarle planeación y
evaluación de responsabilidades.

justicia procedimental
Imparcialidad percibida sobre el proceso utilizado
para determinar la distribución de recompensas.
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La teoría de la equidad, desarrollada por J. Stacey Adams,
propone que los empleados comparan lo que reciben de un trabajo
(resultados) con lo que ellos ponen (aportaciones) y después compa-
ran la razón aportaciones-resultados con las razones aportaciones-re-
sultados de otras personas relevantes (vea el cuadro 11-7). Si un em-
pleado percibe que su razón es equitativa en comparación con la de
otras personas relevantes, no habrá problema. No obstante, si la ra-
zón no es equitativa, el empleado se verá como subvalorado o sobre-
valorado en cuanto a sus compensaciones. Cuando se presentan las
inequidades, los empleados intentan hacer algo al respecto.36 El re-
sultado podría ser mayor o menor productividad, mayor o menor ca-
lidad de la producción, mayor ausentismo o renuncia voluntaria.

El referente —las otras personas, otros sistemas, o los propios
individuos se comparan entre sí con el fin de evaluar la equidad— es
una variable importante en la teoría de la equidad.37 Cada una de esas
tres categorías de referentes mencionados es importante. La categoría
de “personas” incluye a otros individuos con empleos o trabajos si-
milares en la misma organización, pero también incluye amistades,
vecinos o socios profesionales. A partir de lo que escuchan en el tra-
bajo o leen en los periódicos o revistas especializadas, los empleados
comparan su remuneración con la de otras personas. La categoría
“sistema” abarca políticas, procedimientos y asignación en la organi-
zación en relación con la remuneración. La categoría “yo” se refiere
a las razones aportaciones-resultados únicas para el individuo.
Refleja experiencias personales pasadas y contacta con, y está sujeta
a, la influencia de empleos pasados o compromisos familiares.

En un principio, la teoría de la equidad se enfocó en la justicia
distributiva, que es la imparcialidad percibida en cuanto a cantidad
y asignación de recompensas entre las personas. Investigaciones
más recientes se han enfocado en analizar las cuestiones de justi-
cia procedimental, que es la imparcialidad percibida en cuanto al
proceso utilizado para determinar la distribución de recompensas.
Los resultados muestran que la justicia distributiva tiene una in-
fluencia mayor en la satisfacción del empleado que la justicia pro-
cedimental, en tanto que ésta tiende a afectar el compromiso orga-
nizacional de un empleado, la confianza en su jefe y su intención
de renunciar.38 ¿Cuáles son las implicaciones para los gerentes?
Estos deben considerar la posibilidad de compartir de manera abierta la información sobre cómo
se toman las decisiones de asignación, seguir procedimientos consistentes y no sesgados, e invo-
lucrarse en prácticas similares para incrementar la percepción de que hay justicia procedimental.
Al incrementar la percepción de justicia procedimental, los empleados tienden a ver a sus jefes y
a su organización de manera positiva, a pesar de no estar satisfechos con su remuneración, ascen-
sos y otros beneficios personales.

¿Cómo explica la teoría de las 
expectativas la motivación?
La explicación más exhaustiva sobre cómo motivar a los empleados es la teoría de las expec-
tativas formulada por Victor Vroom.39 Aunque esta teoría tiene sus críticos,40 existe gran canti-
dad de evidencia que la respalda.41

justicia distributiva
Imparcialidad percibida sobre la cantidad y
asignación de recompensas entre las
personas.

OCORRECTO INCORRECTO
El vendedor minorista de libros, Borders Group Inc., opera en una in-
dustria madura y muy competitiva.42 Como vendedor de libros, en-
frenta los desafíos que supone la evolución de sus productos del for-
mato físico al digital. A esto agreguemos la situación precaria de la
economía por la que los consumidores han recortado su gasto...
tenemos la fórmula precisa para lograr el fracaso financiero, que fue
lo que le sucedió a esta empresa. Borders se acogió a la protección
del capítulo 11 de la ley de quiebras estadounidense a principios de
2011 y de inmediato comenzó a aplicar medidas para adelgazar
sus operaciones, como el cierre de cientos de tiendas, lo cual sig-
nificó miles de despidos y empleados sin trabajo por falta de
clientes. Sin embargo, los críticos pusieron el grito en el cielo cuando
Borders continuó con su plan de pagar a los ejecutivos y otros em-
pleados de alto nivel la cantidad de $8.3 millones en bonos. Un juez
autorizó el pago de un bono modificado que “vincula cercanamente
los pagos al desempeño financiero de Borders”. Borders afirma que
estos bonos eran necesarios para “conservar a sus empleados ex-
perimentados” y así poder reestructurar y reenfocar la empresa ante
el eventual surgimiento de una quiebra.

Piense en:

• ¿Qué opina usted? ¿Está de acuerdo con Borders en cuanto a que este
plan era necesario, en especial durante este difícil periodo?

• ¿Cuáles cuestiones éticas observa usted en esta situación?

• ¿Qué grupos de interés podrían resultar afectados por este plan de bonifi-
caciones?

• ¿Podría Borders haber manejado el asunto de una manera diferente?
Analice su respuesta.

teoría de las expectativas
Teoría de que una persona tiende a actuar de cierta
manera en función de la expectativa de que el acto
estará seguido por un resultado determinado y en
función de lo atractivo que sea tal resultado para la
persona.
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La teoría de las expectativas afirma que una persona tiende a actuar de cierta manera en
función de la expectativa de que el acto estará seguido por un resultado determinado y en fun-
ción de lo atractivo que sea tal resultado para la persona. Incluye tres variables o relaciones (vea
el cuadro 11-8).

1. Expectativa o vínculo esfuerzo-desempeño es la probabilidad percibida por el individuo
de que al ejercer determinada cantidad de esfuerzo llegará a cierto nivel de desempeño.

2. Instrumentalidad o vínculo desempeño-recompensa es el grado al que la persona cree que
desempeñarse a un nivel determinado es decisivo para lograr el resultado que desea.

3. Valencia o atractivo de la recompensa es la importancia que atribuye el individuo al re-
sultado o recompensa potenciales que se pueden lograr en el trabajo. La valencia consi-
dera tanto las metas como las necesidades del individuo.

Esta explicación de la motivación podría parecer complicada, pero en realidad no es así.
Puede resumirse en las preguntas: ¿Cuánto tendré que esforzarme para lograr cierto nivel de de-
sempeño, y realmente podré lograr ese nivel? ¿Qué recompensa lograré con ese nivel de desem-
peño? ¿Qué tan atractiva es la recompensa para mí, y me ayudará a alcanzar mis propias metas
personales? El hecho de que usted se sienta motivado a esforzarse más (es decir, a trabajar con
ahínco) en cualquier momento dado dependerá de sus metas y de su percepción acerca de si es ne-
cesario cierto nivel de desempeño para lograrlas. Veamos un ejemplo. Hace muchos años, cuando
una mujer trabajaba para IBM como vendedora, su “recompensa” laboral favorita se convirtió en
viajar en el avión corporativo para recoger a sus mejores clientes y volar con ellos durante el fin de
semana a algún lugar divertido a jugar golf. Pero para recibir esa “recompensa” tan especial, tenía
que lograr cierto nivel de desempeño, el cual implicaba superar sus metas de ventas en un porcen-
taje específico. Con cuánto ahínco estaba dispuesta a trabajar (es decir, qué tan motivada estaba
para esforzarse) dependía del nivel de desempeño que debía alcanzar y de la probabilidad de que
si lograba ese nivel de desempeño recibiría la recompensa. Y el vínculo desempeño-recompensa
resultó evidente debido a que su esfuerzo y sus logros de desempeño siempre eran reconocidos
por la empresa con la recompensa que era valiosa para ella (acceso al jet corporativo).

La clave de la teoría de las expectativas consiste en comprender la meta de una persona y
el vínculo que existe entre esfuerzo y desempeño, entre desempeño y recompensas, y por úl-
timo, entre recompensas y satisfacción de la meta individual. Enfatiza las recompensas. Por
ende, debemos pensar que las recompensas ofrecidas por la organización se alinean con los de-
seos del individuo. La teoría de las expectativas reconoce que no existe un principio universal
para explicar lo que motiva a las personas, y por tanto enfatiza que los gerentes comprenden la

CUADRO  11–7 Relaciones de la teoría de la equidad

CUADRO 11–8 Modelo de las expectativas
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*La persona A es el empleado que compara y la Persona B un referente u otra persona relevante.
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razón de que a los empleados les atraigan ciertos resultados mientras otros no les atraen.
Después de todo, deseamos recompensar a las personas con las cosas que valoran positiva-
mente. Por otra parte, la teoría de las expectativas enfatiza los comportamientos esperados.
¿Los empleados saben qué se espera de ellos y cómo serán evaluados? Por último, esta teoría
se ocupa de las percepciones. La realidad es irrelevante. Las percepciones sobre desempeño,
recompensa y resultados de la metas que tenga una persona, no los resultados por sí mismos,
determinarán su motivación (nivel de esfuerzo).

¿Cómo integrar las teorías contemporáneas de la
motivación?
Muchas de las ideas en que se basan las teorías contemporáneas de la motivación son comple-
mentarias, y usted comprenderá mejor cómo motivar a la gente si observa cómo encajan entre sí
estas teorías.43 El cuadro 11-9 presenta un modelo que integra mucho de lo que sabemos sobre
la motivación; está basado en el modelo de las expectativas. Vamos a analizarlo, comenzando
por la izquierda.

Del recuadro del esfuerzo individual sale una flecha a partir de la cual se desarrolla todo el
esquema. Esta flecha parte de las metas individuales. De acuerdo con la teoría del establecimiento
de metas, este vínculo metas-esfuerzo trata de ilustrar que las metas orientan el comportamiento.
La teoría de las expectativas predice que los empleados ejercerán un alto nivel de esfuerzo si per-
ciben que existe una fuerte relación entre el esfuerzo y el desempeño, el desempeño y las recom-
pensas, y las recompensas y la satisfacción de metas personales. A su vez, cada una de esas 
relaciones está influida por ciertos factores. En el modelo se puede observar que el nivel de 
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CUADRO 11–9 Integración de las teorías contemporáneas de la motivación
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desempeño individual está determinado no sólo por el nivel de esfuerzo individual, sino también
por la capacidad del individuo para lograr un buen desempeño y por si la organización tiene un
sistema de evaluación del desempeño justo y efectivo. La relación desempeño-recompensa será
fuerte si la persona percibe que el desempeño es lo que se recompensa (y no la antigüedad, el fa-
voritismo, o algún otro criterio). El vínculo final en la teoría de las expectativas es la relación re-
compensas-meta. Las teorías tradicionales de las necesidades entran en juego en este punto. La
motivación será alta al grado en que las recompensas que recibe una persona por su alto desem-
peño satisfagan las necesidades dominantes que sean congruentes con sus metas individuales.

Una mirada más atenta al modelo también nos muestra que considera las teorías de logro-ne-
cesidad, refuerzo, equidad y MCT. Vemos que lo que motiva a la persona con una alta necesidad
de logro no es la evaluación que la organización haga sobre su desempeño ni las recompensas or-
ganizacionales, de ahí el salto —representado gráficamente en el cuadro 11-9— desde el esfuerzo
individual hasta las metas individuales para las personas de desempeño alto. Recuerde que las per-
sonas con altas necesidades de logro estarán motivadas internamente siempre que los trabajos que
realicen les provean de responsabilidad personal, retroalimentación y riesgos moderados. No les
preocupan los vínculos esfuerzo-desempeño, desempeño-recompensa o recompensas-metas.

La teoría del refuerzo se puede observar en el modelo reconociendo que las recompensas
de la organización refuerzan el desempeño del individuo. Si los gerentes diseñan un sistema de
recompensas al que los empleados consideren “redituable” a cambio de sus esfuerzos, las re-
compensas reforzarán y fomentarán continuamente el buen desempeño. Las recompensas tam-
bién desempeñan una parte importante en la teoría de la equidad. Las personas compararán las
recompensas (resultados) que reciben por sus aportaciones o esfuerzos que realizan con la ra-
zón aportaciones-resultados de sus compañeros de trabajo. Si existe inequidad, esto puede in-
fluir en el esfuerzo invertido.

Por último, se considera al MCT como un modelo integrativo. Las características de la ta-
rea (diseño del trabajo) influyen la motivación laboral en dos áreas. Primero, los empleos dise-
ñados en torno a las cinco dimensiones de trabajo pueden dar lugar a un alto desempeño labo-
ral real porque la motivación de los individuos será estimulada por el propio trabajo —esto es,
ellos mismos incrementarán el vínculo entre esfuerzo y desempeño—. Segundo, los empleos
que se diseñen en torno a dichas cinco dimensiones laborales también incrementan el control
del empleado sobre los elementos clave de su trabajo. Por tanto, los trabajos ofrecen caracterís-
ticas de autonomía, retroalimentación y tareas similares que ayudan a satisfacer las metas de los
empleados que desean un mayor control sobre su trabajo.

¿QUÉ TEMAS ACTUALES RELACIONADOS
CON LA MOTIVACIÓN DEL EMPLEADO
ENFRENTAN LOS GERENTES?
Comprender y predecir la motivación del empleado es una de las áreas más po-
pulares en la investigación sobre administración. Hemos presentado ya varias

teorías sobre motivación. No obstante, incluso los estudios actuales sobre la
motivación del empleado están influidos por algunas cuestiones importantes rela-

tivas al lugar de trabajo —motivar en circunstancias económicas difíciles, manejar
desafíos interculturales, motivar grupos únicos de trabajadores, y diseñar programas

adecuados de recompensas.

¿Cómo pueden los gerentes motivar 
a sus empleados durante crisis económicas?
Zappos, el estrafalario minorista de zapatos en línea con sede en Las Vegas (ahora parte de
Amazon.com), siempre había tenido la reputación de ser un lugar divertido para trabajar.44 No
obstante, durante la recesión económica, al igual que muchas empresas, tuvo que recortar su per-
sonal —124 empleados en total—. El CEO Tony Hsieh deseaba dar de inmediato la noticia para
disminuir el estrés entre sus empleados, así que anunció la medida por correo electrónico, en su
blog y en su cuenta de Twitter. Aunque algunos podrían pensar que ésta es una manera terrible de
comunicar este tipo de noticias, la mayor parte de los empleados le agradeció haber sido tan
abierto y honesto. La empresa también tuvo mucho cuidado con las personas despedidas. Los
empleados despedidos que tenían menos de dos años de servicio recibieron el salario correspon-
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diente a lo que restaba del año. Los empleados con mayor antigüedad recibieron el salario de
cuatro semanas por cada año de servicio. Todos obtuvieron seis meses de cobertura pagada de su
seguro médico y, a solicitud expresa, conservaron su descuento de 40% en mercancía hasta la
temporada navideña. Zappos siempre había sido ejemplo del cuidado que se debe dar a los em-
pleados en los tiempos buenos, pero entonces demostró cómo tratarlos en tiempos malos.

La recesión económica de los últimos años fue difícil para muchas organizaciones, en es-
pecial por lo que se refiere a los empleados. Despidos, presupuestos apretados, aumentos míni-
mos o nulos, reducción de prestaciones, ausencia de bonos, largas horas haciendo el trabajo de
quienes fueron despedidos —ésta fue una realidad que muchos empleados enfrentaron—. A
medida que las condiciones se deterioraban, la confianza, el optimismo y el compromiso de los
empleados con sus trabajos se desplomaron. Desde luego, no fue fácil para los gerentes mante-
ner a sus empleados motivados en circunstancias tan adversas.

Los gerentes se dieron cuenta de que, en una economía incierta, debían ser creativos para con-
servar la energía de los esfuerzos de sus empleados, orientarlos y mantenerlos enfocados hacia el
logro de metas. Se vieron obligados a buscar formas de motivar a los empleados, las cuales no in-
volucraban dinero o eran relativamente baratas.45 Por tanto, dependían de acciones como reunirse
con los empleados para mantener abiertas las líneas de comunicación y recibir su opinión sobre di-
versos temas; establecer una meta común, como mantener un excelente servicio al cliente, mante-
ner a todos enfocados; crear un sentimiento de comunidad para que los empleados pudieran ver que
los gerentes se preocupaban por ellos y por su trabajo; y dar a los empleados la oportunidad de con-
tinuar creciendo y aprendiendo. Y, desde luego, una palabra de aliento siempre funciona.

¿Cómo afecta la cultura de un país 
los esfuerzos motivacionales?
En el entorno global de los negocios de la actualidad, los gerentes no pueden asumir automática-
mente que los programas motivacionales que funcionan en un área geográfica lo van a hacer en
otra. La mayoría de las teorías actuales sobre la motivación se desarrollaron en Estados Unidos por
estadounidenses y sobre estadounidenses.46 Quizá la característica pro estadounidense más patente
en estas teorías es su gran énfasis sobre el individualismo y el logro. Por ejemplo, tanto la teoría de
fijación de metas como la de las expectativas enfatizan el logro de metas, así como el pensamiento
racional e individual. Veamos cómo se transfieren entre las culturas las teorías de la motivación.

La jerarquía de necesidades formulada por Maslow argumenta que la gente inicia en el ni-
vel fisiológico y avanza progresivamente a lo largo de la jerarquía. De tener alguna aplicación,
esta jerarquía es congruente con la cultura estadounidense. En países como Japón, Grecia y
México, donde existe una fuerte tendencia a evadir la incertidumbre, las necesidades de seguri-
dad estarían en la cima de la jerarquía de necesidades. Los países que tienen un alto puntaje en
las características de cuidado —Dinamarca, Suecia, Noruega, Holanda y Finlandia— tendrían
en la cima de su jerarquía a las necesidades sociales.47 Podríamos predecir, por ejemplo, que el
trabajo de grupo sería más motivador cuando la cultura de la empresa tenga un puntaje alto en
el criterio del cuidado.

Otro concepto de motivación que a todas luces tiene tintes estadounidenses es la necesidad de
logro. La concepción de que una alta necesidad de logro actúa como motivador interno presupone
dos características culturales: disposición a aceptar un grado moderado de riesgo (lo cual excluye
a países con fuertes tendencias a evitar el riesgo) y preocupación por el desempeño (la cual es
aplicable casi de manera particular a países con fuertes tendencias hacia el logro). Esta combina-
ción se encuentra en los países angloamericanos de Canadá, Estados Unidos y Gran Bretaña.48

Por otra parte, estas características están relativamente ausentes en países como Chile y Portugal.
La teoría de la equidad cuenta con bastantes seguidores en Estados Unidos, lo cual no es de

extrañar dado que los sistemas de recompensas al estilo estadounidense están basados en el su-
puesto de que los empleados son bastante sensibles a la equidad en la asignación de recompensas.
En Estados Unidos, la equidad se refleja en la relación tan estrecha que existe entre remuneración
y desempeño. No obstante, evidencia reciente sugiere que en las culturas colectivistas, en especial
en los países ex socialistas de Europa Central y Occidental, los empleados esperan que las recom-
pensas reflejen sus necesidades individuales así como su desempeño.49 Además, debido al legado
comunista y a las economías centralmente planificadas, los empleados exhiben una mayor actitud
de “merecimiento” —es decir, esperan que los resultados sean mayores que sus aportaciones—.50

Estos hallazgos sugieren que las prácticas remunerativas al estilo estadounidense quizá deban mo-
dificarse en algunos países con el fin de ser percibidas como justas por los empleados.
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A pesar de estas diferencias interculturales en la motivación, también se pueden encontrar
varias coincidencias. Por ejemplo, el deseo de tener un trabajo interesante parece ser importante
para casi todos los empleados, sin importar su cultura nacional. En un estudio de siete países,
los empleados en Bélgica, Gran Bretaña, Israel y Estados Unidos calificaron en primer lugar,
entre 11 metas laborales, el “trabajo interesante”. Japón, Holanda y Alemania lo calificaron en
segundo o tercer lugar.51 Asimismo, en un estudio que comparaba los resultados de preferencia
laboral entre los estudiantes graduados en Estados Unidos, Canadá, Australia y Singapur, el
crecimiento, el logro y la responsabilidad calificaron entre los primeros tres y tuvieron puntua-
ciones idénticas.52 Ambos estudios sugieren cierta universalidad en la importancia de los facto-
res intrínsecos identificados por Herzberg en su teoría bifactorial. Otro estudio reciente que
examinó las tendencias motivacionales en el lugar de trabajo en Japón también parece indicar
que el modelo de Herzberg es aplicable a los empleados de Japón.53

¿Cómo pueden los gerentes motivar 
a grupos únicos de trabajadores?
Motivar a los empleados nunca ha sido fácil. Los empleados llegan a las organizaciones con di-
ferentes necesidades, personalidades, habilidades, capacidades, intereses y aptitudes. Tienen 
diferentes expectativas de sus empleadores y distintas formas de concebir las expectativas que
el patrón tiene derecho a tener. Además varían ampliamente en cuanto a lo que desean de sus
trabajos. Por ejemplo, algunos empleados obtienen mayor satisfacción a partir de sus intereses
y ocupaciones personales, y sólo desean un salario semanal —nada más—. No están interesa-
dos en hacer que su trabajo sea más desafiante o interesante ni en ganar concursos de desem-
peño. Otros derivan una gran satisfacción de su trabajo y se sienten motivados a ejercer altos ni-
veles de esfuerzo. Dadas estas diferencias, ¿cómo pueden los gerentes realizar un trabajo eficaz
para motivar a grupos únicos de trabajadores que nutren las filas de la fuerza laboral de hoy?
Una opción es comprender los requerimientos motivacionales de estos grupos constituidos por
diversos empleados, profesionales y empleados contingentes.

MOTIVAR A UNA FUERZA LABORAL DIVERSA. Para maximizar la motivación entre la fuerza
laboral actual, los gerentes necesitan pensar en términos de flexibilidad. Por ejemplo, los estudios
indican que los hombres dan más importancia a tener mayor autonomía en sus trabajos que las
mujeres. En cambio, la oportunidad para aprender, horarios laborales cómodos y flexibles, y buenas
relaciones interpersonales son factores más importantes para las mujeres.54 Tener la oportunidad de
ser independiente y estar expuesto a diferentes experiencias es importante para los empleados de la
generación Y, en tanto que los empleados de mayor edad pueden estar más interesados en
oportunidades laborales más estructuradas.55 Los gerentes deben reconocer que lo que motiva a una
madre soltera —de la que dependen dos niños y que trabaja tiempo completo para mantener a su
familia— puede ser muy diferente de las necesidades de un empleado soltero que trabaja medio
tiempo o de un empleado de mayor edad que trabaja sólo para complementar su ingreso como
jubilado. Es necesaria una gama más diversa de recompensas para motivar a empleados con
necesidades tan diversas. Muchos de los programas de equilibrio entre vida personal y trabajo (vea
el capítulo 7) que las organizaciones han implementado son una respuesta a las diversas
necesidades de una fuerza laboral diversa. Además, muchas organizaciones han desarrollado
esquemas de trabajo flexibles (vea el capítulo 6) que reconocen diferentes necesidades. Este tipo de
programas (como el teletrabajo, semanas de trabajo comprimidas, horarios flexibles y trabajo
compartido) pueden popularizarse aún más a medida que los empleadores busquen formas de
ayudar a los empleados a lidiar con los altos precios del combustible.

¿Los esquemas flexibles de trabajo motivan a los empleados? Aunque tales esquemas pue-
dan parecer muy motivacionales, se han encontrado ventajas y desventajas al respecto. Por
ejemplo, un estudio del impacto del teletrabajo sobre la satisfacción laboral encontró que la sa-
tisfacción laboral en un inicio aumentó a medida que la frecuencia del teletrabajo aumentaba,
pero conforme el número de horas pasadas en el teletrabajo fue en aumento, la satisfacción la-
boral comenzó a nivelarse, a disminuir un poco y después a estabilizarse.56

MOTIVAR A LOS PROFESIONALES. A diferencia de hace una generación, el empleado típico de
la actualidad tiene más probabilidades de ser un profesional con grado universitario que de ser un
obrero. ¿De qué deben los gerentes estar más conscientes cuando intenten motivar a un equipo
de ingenieros en el India Development Center de Intel, a un equipo de diseñadores de software
en SAS Institute of North Carolina, o a un grupo de consultores en Accenture en Singapur?
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Los profesionales son diferentes de los no profesionales.57 Tienen un compromiso a largo
plazo con el campo en que son expertos. Para mantenerse al día necesitan actualizar de manera
regular su conocimiento, y debido a este compromiso con su profesión, rara vez definen su se-
mana laboral como de 8 AM a 5 PM cinco días a la semana.

¿Qué motiva a los profesionales? El dinero y los ascensos suelen ocupar los últimos luga-
res en su lista de prioridades. ¿Por qué? Porque los profesionales tienden a gozar de un buen sa-
lario y disfrutan lo que hacen. En cambio, el desafío de sus trabajos suele ocupar un lugar más
alto en su lista. Les gusta abordar problemas y encontrarles solución. Su principal recompensa
es el propio trabajo. Los profesionales también valoran el apoyo. Desean que otros consideren
importante su trabajo. Esto puede ser verdad para todos los empleados, pero los profesionales
tienden a enfocarse en su trabajo como si fuera el interés central en su vida, en tanto que los no
profesionales suelen tener otros intereses ajenos al trabajo capaces de compensar las necesida-
des no satisfechas en el trabajo.

MOTIVAR A LOS EMPLEADOS CONTINGENTES. A medida que los empleos de tiempo
completo se han ido eliminando a través del adelgazamiento organizacional y otras formas de
reestructuración, ha aumentado el número de plazas de tiempo parcial y otras formas de trabajo
temporal. Los empleados contingentes no tienen la seguridad o estabilidad de la que gozan
otros empleados. Los empleados temporales suelen recibir prestaciones mínimas o nulas, como
servicios médicos o pensiones.58

No existe una solución simple para motivar a los empleados contingentes. Para un pequeño
grupo de personas que prefieren la libertad de su estatus temporal, la falta de estabilidad quizá no
sea un problema. Además, la temporalidad puede agradar más a médicos, ingenieros, contadores
o planificadores financieros que no desean las demandas de un empleo de tiempo completo. Pero
hay excepciones. En su mayor parte, los empleados temporales no lo son por gusto.

¿Qué motivará a los empleados temporales involuntarios? Una respuesta obvia es la opor-
tunidad de convertirse en empleado permanente. En casos en que los empleados permanentes
han sido seleccionados de entre un conjunto de empleados temporales, los temporales suelen
trabajar con mayor ahínco porque tienen la esperanza de adquirir la permanencia. Una res-
puesta menos evidente es por la oportunidad de recibir capacitación. La capacidad de un em-
pleado temporal de encontrar un nuevo empleo dependerá en gran medida de sus habilidades. Si
un empleado considera que el empleo que está realizando puede ayudarlo a desarrollar habilida-
des comercializables, entonces su motivación será mayor. Desde el punto de vista de la equidad,
cuando los empleados temporales trabajan al lado de empleados permanentes que ganan más y
obtienen prestaciones por hacer también el mismo trabajo, el desempeño de los temporales
tiende a ser inferior. Separar a tales empleados o quizá minimizar la interdependencia entre
ellos podría ayudar a los gerentes a contrarrestar problemas potenciales.59

¿Cómo pueden los gerentes diseñar programas 
de recompensas adecuados?
Blue Cross of California, una de las aseguradoras de servicios médicos más grandes de Estados
Unidos, ofrece bonos a los doctores que operan en su organización de mantenimiento de la sa-
lud a partir de la satisfacción del paciente y otros estándares de calidad. Los conductores de
FedEx se sienten motivados por un sistema de pagos que los recompensa por sus tiempos de en-
trega y las cantidades entregadas.60 No hay duda de que los programas de recompensas para los
empleados desempeñan una función poderosa para motivar la conducta adecuada del empleado.
Algunos de los programas de recompensas más populares son la administración de libro
abierto, el reconocimiento a los empleados, y la remuneración por desempeño.

¿CÓMO PUEDEN LOS PROGRAMAS DE ADMINISTRACIÓN DE LIBRO ABIERTO MOTIVAR A
LOS EMPLEADOS? Sólo 24 horas después de que los gerentes de la Heavy Duty Division of
Springfield Remanufacturing Company se reunieron para analizar un documento financiero de
varias páginas, todos los empleados de la planta pudieron ver la misma información. Si los
empleados alcanzaban las metas de envío, participarían de un cuantioso bono de fin de año.61

Muchas organizaciones de varios tamaños involucran a sus empleados en las decisiones
laborales presentándoles sus estados financieros (los “libros”). Comparten la información de
manera que los empleados se sientan motivados a tomar mejores decisiones con respecto a su
trabajo y estén mejor habilitados para comprender las implicaciones de lo que hacen, de cómo lo
hacen, y del impacto final que eso tiene en los ingresos netos de la organización. Este enfoque
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recibe el nombre de administración de libro abierto y muchas organizaciones ya lo es-
tán utilizando.62 En Best Buy, las sesiones de “Donas con Darren” (llevadas a cabo cuando
Darren Jackson era el CEO de la empresa) eran tan populares que más de 600 empleados
asistían con regularidad. Sus presentaciones cubrían los aspectos financieros generales de la
empresa y fundamentos de finanzas.63

La meta de la administración de libro abierto es hacer que los empleados piensen como un
propietario al ver el impacto de sus decisiones sobre los resultados financieros. Debido a que
muchos empleados no tienen el conocimiento o la experiencia necesaria para comprender los
estados financieros, es preciso enseñarlos a leerlos y comprenderlos. Por tanto, una vez que los
empleados tienen este conocimiento, los gerentes deben compartir regularmente los “libros”
con ellos. Al compartir esa información, los empleados comienzan a ver el vínculo entre sus es-
fuerzos, su nivel de desempeño y los resultados operacionales.

¿CÓMO PUEDEN LOS GERENTES UTILIZAR LOS PROGRAMAS DE RECONOCIMIENTO? Los
programas de reconocimiento a empleados consisten en atención personal y expresiones de
interés, aprobación y aprecio del trabajo bien realizado.64 Pueden asumir varias formas. Por
ejemplo, Kelly Services introdujo una nueva versión de su sistema basado en puntos para
promover mejor la productividad y la retención entre sus empleados. El programa, llamado Kelly
Kudos, da a los empleados más opciones de recompensas y les permite acumular puntos a través
de un periodo de tiempo más largo. Y está funcionando. Los participantes generan tres veces más
ingresos y horas que los empleados que no reciben puntos.65 Sin embargo, la mayoría de los
gerentes utiliza un enfoque mucho más informal. Por ejemplo, cuando Julia Stewart —actual
presidenta y CEO de DineEquity, Inc.— era presidente de los restaurantes Applebee’s,
frecuentemente dejaba sobres cerrados con notas en las sillas de los empleados después de que
todos se habían ido a casa.66 Estas notas explicaban lo importante que era para Stewart el trabajo
de la persona a quien le dejaba el recado o cuánto apreciaba que hubiera llevado a cabo algún
proyecto. Stewart también utilizaba mensajes de buzón de voz que grababa después del horario
laboral para decirles a sus empleados cómo agradecía un trabajo bien hecho. Pero el
reconocimiento no necesariamente tiene que venir sólo de los gerentes. Alrededor de 35% de las
empresas alientan a los empleados a reconocer el trabajo ejemplar de sus compañeros.67 Por
ejemplo, los gerentes de Yum Brands Inc. (matriz de las cadenas de comida Taco Bell, KFC y
Pizza Hut, con sede en Kentucky) estaban buscando alguna manera de reducir la rotación de sus
empleados. Encontraron un exitoso programa de servicio al cliente que también requería del
reconocimiento de los compañeros de trabajo y se estaba implementando en los restaurantes
KFC de Australia. Los empleados reconocían de manera espontánea a sus compañeros de trabajo
con “Tarjetas Champs, un acrónimo de atributos tales como limpieza, hospitalidad y precisión
(cleanliness, hospitality, accuracy)”. Yum implementó el programa en otros restaurantes de todo
el mundo, y atribuye la reducción de la rotación laboral entre sus empleados por hora —de 181%
a 109%— a este programa de reconocimiento.68

Una encuesta entre organizaciones encontró que 84% contaba con algún tipo de programa
para reconocer los logros de los empleados.69 Pero, ¿los empleados consideran que estos pro-
gramas son importantes? ¡Por supuesto! Otra encuesta realizada entre una amplia gama de em-
pleados les preguntó qué era lo que consideraban como el motivador más poderoso en el lugar
de trabajo. ¿Su respuesta? ¡Reconocimiento, reconocimiento y más reconocimiento!70

De acuerdo con la teoría del refuerzo (vea el capítulo 9), recompensar el comportamiento
con reconocimiento inmediatamente después de percibir el comportamiento tiende a fomentar
su repetición. Y el reconocimiento puede asumir varias formas. Usted puede felicitar personal-
mente a un empleado en privado por su buen trabajo. Puede enviar una nota escrita a mano o un
mensaje por correo electrónico agradeciendo algo positivo que el empleado haya hecho. Para
los empleados con una fuerte necesidad de aceptación social, puede realizar el reconocimiento
público. Para mejorar la cohesión de grupo y la motivación, puede celebrar los éxitos de un
equipo. Por ejemplo, puede hacer algo como celebrar una fiesta de pizzas para reconocer los lo-
gros de un equipo. Algunas de estas cosas pueden parecer simples, pero resultan muy efectivas
para demostrar a los empleados lo valiosos que son.

¿CÓMO PUEDEN LOS GERENTES UTILIZAR LA REMUNERACIÓN POR DESEMPEÑO PARA
MOTIVAR A SUS EMPLEADOS? He aquí una estadística basada en encuestas que lo sorprenderá:
40% de empleados no ve un vínculo claro entre su desempeño y su remuneración.71 Así que uno
piensa: ¿Qué es lo que remuneran las empresas en donde trabajan estos empleados? Obviamente,
ahí no existen expectativas de desempeño claramente comunicadas.72 Los programas de



programas de reconocimiento a empleados
Consisten en atención personal y expresiones de
interés, aprobación y aprecio del trabajo bien
realizado.

administración de libro abierto
Enfoque motivacional en el que los estados
financieros de la organización (los “libros”) se
comparten con todos los empleados.

programas de remuneración 
por desempeño
Planes de compensación variables que pagan con
base en alguna medida del desempeño.
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remuneración por desempeño son planes de compensación variables que pagan
con base en alguna medida del desempeño.73 Los planes de remuneración a destajo,
planes de incentivo salarial, la participación de utilidades y los bonos de suma global
son algunos ejemplos. Lo que diferencia esta forma de remuneración de planes de
compensación más tradicionales es que en lugar de pagar a una persona por el
tiempo que pasa en el trabajo, la remuneración se ajusta para reflejar alguna medida
del desempeño. Las medidas del desempeño podrían incluir cuestiones como la
productividad individual, productividad del equipo o grupo de trabajo, produc-
tividad departamental, o el desempeño financiero general de la organización.

Quizá la remuneración por desempeño sea el enfoque más compatible con la
teoría de las expectativas. Para maximizar la motivación, las personas deben perci-
bir una fuerte relación entre su desempeño y las recompensas que reciben. Si las re-
compensas se asignan sólo por factores no vinculados al desempeño —como anti-
güedad, cargo, o aumentos salariales generalizados— es probable que los
empleados no se esfuercen tanto. Desde una perspectiva de motivación, hacer que todo el sala-
rio del empleado dependa de alguna medida del desempeño enfocará su atención y esfuerzo ha-
cia esa medida, después reforzará la continuación del esfuerzo con una recompensa. Si el de-
sempeño del empleado, del equipo o de la organización disminuye, también lo harán las
recompensas. Por tanto, existe un incentivo para mantener en alto los niveles de esfuerzo y mo-
tivación.

Los programas de remuneración por desempeño son muy populares. Alrededor de 80% de
las empresas estadounidenses más grandes tienen alguna forma de plan de remuneración varia-
ble.74 Este tipo de planes se ha intentado implementar también en otros países como Canadá y
Japón. Alrededor de 30% de las empresas canadienses y 22% de las japonesas tienen planes de
desempeño corporativos.75

¿Los planes de remuneración por desempeño funcionan? La mayoría de las veces, los estu-
dios indican que sí funcionan. Por ejemplo, un estudio encontró que las empresas que utilizan los
programas de remuneración por desempeño tenían un mejor desempeño financiero que las que
no los utilizan.76 Otro estudio demostró que los programas de remuneración por desempeño con
incentivos basados en resultados tuvieron un resultado positivo en las ventas, la satisfacción del
cliente y las utilidades.77 Si una organización utiliza equipos de trabajo, los gerentes deben con-
siderar emplear incentivos basados en el desempeño de grupo para reforzar el compromiso y el
esfuerzo del equipo. Pero para saber si estos programas deben ser individuales o grupales, los ge-
rentes deben asegurarse de que sean específicos en cuanto a la relación entre la remuneración de
una persona y su nivel de desempeño esperado. Los empleados deben comprender con claridad
cómo se traduce su desempeño —el suyo y el de la organización— en el dinero de su sueldo.78

NOTA FINAL SOBRE LOS PROGRAMAS DE RECOMPENSAS A EMPLEADOS. En tiempos de
incertidumbre económica, la capacidad de los gerentes para reconocer y recompensar a sus
empleados muchas veces está severamente limitada. Es difícil mantener la productividad 
de los empleados en tiempos difíciles, a pesar de que sea una necesidad crítica. No sorprende
que los empleados se sientan menos conectados con su trabajo. De hecho, un estudio reciente
de Corporate Executive Board encontró que el bajo compromiso de los empleados había
disminuido la productividad general de 3 a 5%.79 Pero existen medidas que los gerentes
pueden aplicar para mantener y quizá hasta incrementar los niveles de motivación de los
empleados. Una es aclarar el rol de la persona en la organización. Mostrarles a los empleados
la manera en que sus esfuerzos están contribuyendo a mejorar la situación general de la empresa.
También es importante mantener las líneas de comunicación abiertas y la comunicación
bidireccional entre los gerentes de alto nivel y los empleados para calmar temores e inquietudes.
La clave al momento de emprender cualquier medida es continuar demostrando a los empleados
que la empresa se preocupa por ellos. Como dijimos al principio del capítulo, el valor en las
empresas proviene de los empleados que se sienten motivados a estar ahí. Los gerentes deben dar
a los empleados una razón por la que quieran quedarse ahí.

Trenise Duvernay imparte clases de
matemáticas a niños de cuarto grado en un
distrito escolar de Nueva Orleans. Como
maestra, Duvernay desea que se le
remunere por ayudar a los estudiantes a
triunfar y es promotora de la iniciativa de
remuneración variable que ofrece su escuela.
Ella es candidata a un bono por mérito que
asciende a $2 mil o más, el cual se otorga
cada año y depende del desempeño que
tengan los alumnos en las observaciones
realizadas en el salón de clases y en los
exámenes de conocimientos. El plan de
remuneración sirve de motivador a los
maestros porque basa una parte de sus
ingresos en el desempeño, que se
determina por el nivel de logro del
estudiante y por la antigüedad o los grados.
El movimiento hacia los planes de
remuneración por desempeño para
recompensar a los maestros por sus
esfuerzos individuales es consecuencia de la
tendencia tan difundida hacia los planes de
remuneración variable en muchas empresas
y dependencias gubernamentales.
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RESUMEN DEL CAPÍTULO

11 Repaso
11.1 Definir y explicar la motivación. La motivación es el pro-

ceso por el que los esfuerzos de una persona se llenan de
energía, orientan y mantienen hacia el logro de una meta.

El elemento energía es una medida de intensidad o
impulso. Un alto nivel de esfuerzo necesita orientarse de
tal manera que ayude a la organización a alcanzar sus
metas. Los empleados deben persistir en esforzarse para
lograr esas metas.

11.2 Comparar e identificar semejanzas y diferencias entre
las primeras teorías de la motivación. Las personas as-
cienden a lo largo de una jerarquía de cinco necesidades
(fisiológicas, de seguridad, sociales, de estima y de auto-
rrealización) a medida que sus necesidades quedan sus-
tancialmente satisfechas. Una necesidad que ha sido 
sustancialmente satisfecha ya no motiva.

Un gerente que pone en práctica la teoría X cree que a
la gente no le gusta trabajar o que no busca asumir respon-
sabilidades, de manera que debe ser amenazada u obligada
a trabajar. Un gerente que adopta la teoría Y asume que a
la gente le gusta trabajar y asumir responsabilidades, de
manera que ejercerá la automotivación y la autodirección.

La teoría de Herzberg propone que los factores intrín-
secos asociados con la satisfacción laboral son los que mo-
tivan a la gente. Los factores extrínsecos asociados con la
insatisfacción laboral impiden a la gente sentirse satisfecha.

La teoría de las tres necesidades señala tres necesi-
dades adquiridas que son los principales motivadores la-
borales: necesidad de logro, necesidad de afiliación y ne-
cesidad de poder.

11.3 Comparar e identificar semejanzas y diferencias entre
las teorías contemporáneas de la motivación. La teoría
del establecimiento de metas afirma que las metas espe-
cíficas aumentan el desempeño y las metas difíciles,
cuando se aceptan, generan un mayor desempeño que las
fáciles. Los puntos importantes en la teoría del estableci-
miento de metas son: la intención de trabajar hacia la
consecución de una meta es una fuente importante de
motivación laboral; las metas difíciles producen mejores
resultados que las generalizadas; la participación en el
establecimiento de metas es preferible para asignar me-
tas, pero no siempre; la retroalimentación para guiar y
motivar el comportamiento, en especial la retroalimenta-
ción autogenerada; y las contingencias que afectan el es-
tablecimiento de metas, como el compromiso con la
meta, la autoeficacia y la cultura nacional.

Las características del modelo laboral están basadas
en cinco dimensiones de trabajo (variedad de habilida-

des, identidad de la tarea, importancia de la tarea, auto-
nomía y retroalimentación) que se utilizan para diseñar
empleos motivadores.

La teoría de la equidad se enfoca en cómo los em-
pleados comparan las razones aportaciones-resultados
con otras razones relevantes. Una percepción de inequi-
dad ocasionará que el empleado haga algo al respecto. La
justicia procedimental tiene mayor influencia en la satis-
facción del empleado que la justicia distributiva.

La teoría de las expectativas afirma que una persona
tiende a actuar de cierta forma debido a la expectativa de
que el acto va a ir seguido de un resultado deseado. La
expectativa es el vínculo esfuerzo-desempeño (cuánto es-
fuerzo necesito ejercer para lograr cierto nivel de desem-
peño), la instrumentalidad es el vínculo desempeño-re-
compensa (lograr cierto nivel de desempeño me dará tal
recompensa); y la valencia es el atractivo de la recom-
pensa (es la recompensa que deseo).

11.4 Analizar temas actuales relacionados con la motiva-
ción de los empleados. Durante tiempos económicos di-
fíciles, los gerentes deben buscar maneras creativas de
mantener con energía el esfuerzo de sus empleados, con-
servarlo y orientarlo hacia la consecución de metas.

La mayoría de las teorías motivacionales se desarro-
lló en Estados Unidos, y por ello tiene un sesgo estadou-
nidense. Algunas teorías (jerarquía de necesidades —de
A. Maslow—, necesidad de logro y la teoría de la equi-
dad) no funcionan bien en otras culturas. No obstante, el
deseo de realizar un trabajo interesante parece ser impor-
tante para todos los empleados, y los factores motivado-
res (intrínsecos) de Herzberg pueden ser universales.

Los gerentes enfrentan desafíos para motivar a gru-
pos de trabajadores especiales. Una fuerza laboral di-
versa busca flexibilidad. Los profesionales desean desa-
fíos y apoyo en el trabajo, y se sienten motivados por el
propio trabajo. Los empleados contingentes desean la
oportunidad de convertirse en empleados permanentes o
de recibir capacitación para el trabajo.

La administración de libro abierto es aquella en que
se comparte la información sobre los estados financieros
organizacionales (los libros) con los empleados, a quie-
nes se les ha enseñado a interpretarlos. Los programas de
reconocimiento a empleados consisten en atención perso-
nal, aprobación y aprecio por un trabajo bien hecho. Los
programas de remuneración por desempeño son planes
de compensación variable donde se paga a los empleados
en función de alguna medida del desempeño.
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REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. La mayoría de nosotros tenemos que trabajar para vivir, y

el trabajo es una parte central de nuestra vida. Entonces
¿por qué los gerentes se deben preocupar tanto por las
cuestiones de motivar a sus empleados?

2. ¿Qué es la motivación? Explique los tres elementos clave
de la motivación.

3. Identifique las semejanzas y diferencias que hay entre las
necesidades de orden inferior y las de orden superior en
la jerarquía de necesidades de Maslow.

4. ¿Qué función desempeña el dinero en a) la jerarquía de la
teoría de las necesidades, b) la teoría bifactorial, c) la teo-
ría de la equidad, d) la teoría de las expectativas, y e) mo-
tivar a los empleados con altos niveles de desempeño?

5. ¿Cuáles son algunas de las posibles consecuencias de que
los empleados perciban una inequidad entre sus aporta-
ciones y resultados y los resultados y las aportaciones de
los demás?

6. ¿Cuáles son algunas ventajas de utilizar los programas de
remuneración por desempeño para motivar el desempeño
de los empleados? ¿Existe alguna desventaja? Explique
su respuesta.

7. Muchos expertos en diseño laboral que han estudiado la
naturaleza cambiante del empleo afirman que las perso-
nas trabajan mejor cuando se sienten motivadas por un
sentido de propósito más que por la búsqueda de dinero.
¿Está usted de acuerdo? Explique su postura. ¿Cuáles
son las implicaciones para los gerentes?

8. ¿Los gerentes podrían utilizar cualquiera de las teorías o
enfoques de la motivación para fomentar y apoyar los es-
fuerzos sobre diversidad laboral? Explique su respuesta.

9. ¿Se puede llegar a motivar en exceso a las personas?
Explique su respuesta.

10. ¿Qué desafíos enfrentan los gerentes al motivar a los em-
pleados de la actualidad?

SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 441

para el capítulo 11.
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Maestra y comandante
Con un padre que fue capitán de la armada naval estadounidense, Holly
Graf, la primera mujer en comandar un crucero de la armada, había soñado
con lograr justamente eso desde sus días de estudiante de bachillerato en
Connecticut.1 A partir de su graduación en la U.S. Naval Academy en
1985, sus colegas percibieron que muy pronto se convertiría en líder. Sus
misiones fueron completamente satisfactorias —desde recorridos a bordo
de un barco nodriza, una fragata y un destructor, hasta misiones costeras
para el Pentágono y como instructora naval en Villanova University—. No
obstante, “el lado más oscuro de Graff comenzó a surgir cuando fue asig-
nada al destructor U.S.S. Curtis Wilbur como oficial ejecutiva (XO) o se-
gunda al mando”. Una persona (ahora jubilada) dijo que su recorrido en el
Curtis Wilbur fue “la peor etapa de mi vida”. Los constantes regaños de
Graf a la tripulación lo llevaron a quejarse con los oficiales, pero no pasó
nada. Pocos años más tarde, Graf hizo historia en la armada naval estadou-
nidense al convertirse en la primera comandante mujer de un destructor, el
U.S.S. Winston Churchill. Un capellán de la marina de guerra recuerda su
época a bordo del Churchill como “la más extraña de más de 200 visitas a
embarcaciones en mi carrera. La moral era la más baja que había visto en
cualquier buque”. Intentó hablar con Graf acerca de los comentarios que
escuchaba de la tripulación y los oficiales subalternos, pero ella lo paró en
seco y le dijo que no quería hablar con él al respecto. ¿Qué tan eficaz con-
sidera usted que podría ser Graf con este tipo de estilo de liderazgo? 299

OBJETIVOS DE
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Definir
qué es un líder

y qué es el
liderazgo

p. 300

Describir
las concepciones
modernas del li-

derazgo y las
cuestiones que
enfrentan en la
actualidad los lí-

deres.
p. 310

Describir
las cuatro prin-
cipales teorías

de contingencia
del liderazgo.

p. 304

12.5

Analizar
la confianza

como esencia
del liderazgo.

p. 317

Comparar
e identificar las
semejanzas y

diferencias
entre las

primeras teorías
del liderazgo.

p. 300



¿Qué se necesita para ser un líder eficaz en las organizaciones contemporáneas? ¿El entorno en el

lugar de trabajo debe ayudar a que los empleados sientan que son escuchados y que se les tiene

confianza? Es importante que los gerentes de cualquier organización sean percibidos como líderes

eficaces. ¿Por qué es tan importante el liderazgo? Porque, en las organizaciones, los líderes son

quienes hacen que las cosas sucedan. Pero ¿qué distingue a los líderes de los no líderes? ¿Cuál es el

estilo de liderazgo más adecuado? ¿Qué hace que los líderes sean eficaces? Estos son sólo algunos

de los temas que abordaremos en este capítulo.

¿QUIÉNES SON LOS LÍDERES 
Y QUÉ ES EL LIDERAZGO?
Comencemos por aclarar quiénes son los líderes y qué es el liderazgo. Según
nuestra definición, un líder es alguien que puede influir en otros y tiene auto-
ridad administrativa. El liderazgo es lo que los líderes hacen. Es el proceso de
liderar a un grupo e influir en él para que logre sus metas.

¿Todos los gerentes son líderes? Debido a que el liderazgo es una de las
cuatro funciones administrativas, en teoría todos los gerentes deberían ser líderes.

Por tanto, estudiaremos lo que son los líderes y el liderazgo desde una perspectiva
administrativa.2 No obstante, a pesar de que los estudiaremos desde dicha perspectiva, es-

tamos conscientes de que en los grupos suelen aparecer líderes informales. Aunque estos líde-
res informales son capaces de influir en otros, no han sido el eje rector de la mayor parte de la
investigación relacionada con el liderazgo, y no son el tipo de líderes cuyo estudio abordaremos
en este capítulo.

Los líderes y el liderazgo, al igual que la motivación, son temas relativos al comporta-
miento organizacional que han sido sujetos de una extensa investigación. La mayor parte de esa
investigación se ha enfocado en dar respuesta a la siguiente pregunta: “¿Qué es un líder eficaz?”
Comenzaremos nuestro estudio examinando algunas de las primeras teorías sobre el liderazgo
formuladas con el propósito de dar respuesta a esa pregunta.

¿QUÉ ESTABLECEN LAS PRIMERAS 
TEORÍAS SOBRE EL LIDERAZGO ACERCA 
DEL LIDERAZGO?
El liderazgo ha interesado a las personas desde que éstas comenzaron a reunirse en
grupos para lograr metas. No obstante, no fue sino hasta inicios del siglo XX que los

investigadores comenzaron realmente a estudiarlo en forma. Las primeras teorías
sobre el liderazgo se enfocaban en el líder (teorías de los rasgos) y en cómo ese líder

interactuaba con los miembros de su grupo (teorías conductuales).

¿Qué rasgos debe tener un líder?
Pregunte a cualquier persona promedio qué viene a su mente cuando piensa en liderazgo. Es
probable que le mencionen una lista de cualidades como inteligencia, carisma, decisión, entu-
siasmo, fortaleza, valentía, integridad, y confianza en sí mismo. Estas respuestas representan,
en esencia, las teorías de los rasgos del liderazgo. La búsqueda de rasgos o características que
distingan a un líder de una persona que no lo es dominó los primeros esfuerzos de investigación
sobre el tema. Si el concepto de los rasgos era válido, todos los líderes tendrían que poseer ca-
racterísticas específicas.

No obstante, a pesar de los mejores esfuerzos de los investigadores, ha resultado imposible
identificar un conjunto de rasgos que siempre distinga a un líder (la persona) de un no líder. Quizá
sea un tanto optimista pensar que pudieran existir rasgos consistentes y únicos universalmente apli-
cables a todos los líderes eficaces, sin importar si están a cargo de Hyundai Motor Company, de la
compañía de ballet de Moscú, del gobierno de Brasil, de un delegación universitaria local de Alpha
Chi Omega, o de Ted’s Malibu Surf Shop. No obstante, intentos posteriores por identificar los ras-
gos asociados con el liderazgo (el proceso, no la persona) fueron más fructíferos. Los siete rasgos
que resultaron estar asociados con el liderazgo eficaz se describen brevemente en el cuadro 12-1.3
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teoría de los rasgos del liderazgo
Teorías que aíslan las características (rasgos) que
diferencian a los líderes de los no líderes.

liderazgo
Es el proceso de liderar a un grupo e influir en él
para que logre sus metas.

líder
Alguien que puede influir en otros y tiene autoridad
administrativa.

teorías conductuales del liderazgo
Teorías que aíslan los comportamientos que
distinguen a los líderes eficaces de los líderes
ineficaces.

Los investigadores llegaron finalmente a la conclusión de que los rasgos por sí solos no
eran suficientes para identificar a los líderes porque las explicaciones basadas únicamente en
los rasgos pasaban por alto las interacciones entre los líderes y los miembros de su grupo, así
como las variables situacionales. Poseer los rasgos adecuados sólo hacía que fuera más proba-
ble que una persona se convirtiera en un líder eficaz. Por tanto, las investigaciones realizadas
desde fines de la década de 1940 hasta mediados de la de 1960 se concentraron en los estilos
conductuales preferidos que mostraban los líderes. Los investigadores se preguntaron si había
algo único en lo que los líderes eficaces hacían —en otras palabras, en su comportamiento.

¿Qué comportamientos presentan los líderes?
Se esperaba que las teorías conductuales del liderazgo ofrecieran respuestas más definitivas so-
bre la naturaleza del liderazgo y, de tener éxito, que también tuvieran implicaciones prácticas muy
diferentes de las de las teorías de los rasgos. Si la investigación sobre los rasgos hubiera sido exi-
tosa, habría ofrecido la base adecuada para elegir a las personas correctas que debían ocupar car-
gos de liderazgo en las organizaciones. Por otra parte, si los estudios conductuales identificaran
determinantes conductuales críticas para el liderazgo, la gente podría ser capacitada para ser líder,
lo cual es precisamente la premisa sobre la que se basan los programas de desarrollo gerencial.

Varios estudios analizan los estilos conductuales. Repasaremos brevemente los más popu-
lares: estudios de Kurt Lewin en la University of Iowa, estudios de Ohio State, y estudios de la
University of Michigan. Después veremos cómo se utilizaron los conceptos desarrollados en
esos estudios en una matriz creada para valorar los estilos de liderazgo.

¿QUÉ REVELARON LOS ESTUDIOS DE IOWA SOBRE EL COMPORTAMIENTO DE LIDERAZGO?
En la University of Iowa, Kurt Lewin y sus colaboradores realizaron uno de los primeros
estudios sobre el comportamiento de liderazgo.4 Para este trabajo, los investigadores exploraron
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CUADRO  12–1 Rasgos asociados con el liderazgo

1. Impulso. Los líderes muestran un nivel de esfuerzo alto. Tienen un deseo relativamente alto de
logro, son ambiciosos, tienen una gran cantidad de energía, son incansablemente persistentes
en sus actividades, y muestran iniciativa.

2. Deseo de liderar. Los líderes tienen un fuerte deseo de influir en otros y de liderarlos.
Demuestran su deseo de asumir responsabilidades.

3. Honestidad e integridad. Los líderes desarrollan relaciones de confianza con sus seguidores al
ser sinceros, honorables, y mostrar un alto grado de consistencia entre sus palabras y sus
acciones.

4. Confianza en sí mismos. Los seguidores se apoyan en los líderes porque éstos no dudan de sí
mismos. Por tanto, los líderes necesitan mostrar confianza en sí mismos para convencer a sus
seguidores de la rectitud de sus metas y decisiones.

5. Inteligencia. Los líderes necesitan ser lo bastante inteligentes para reunir, sintetizar e
interpretar grandes cantidades de información, y deber ser capaces de crear visiones,
resolver problemas, y tomar decisiones correctas.

6. Conocimiento relevante para el trabajo. Los líderes eficaces tienen un alto grado de
conocimiento acerca de la empresa, la industria, y las cuestiones técnicas. Su conocimiento
profundo les permite tomar decisiones bien informadas y comprender sus implicaciones.

7. Extroversión. Los líderes son personas llenas de vida y energía. Son sociables, asertivas, y rara
vez silenciosas o retraídas.

Fuentes: Basado en S. A. Kirkpatrick y E. A. Locke, “Leadership: Do Traits Really Matter?” Academy of Management
Executive, mayo de 1991, pp. 48-60; y T. A. Judge, J. E. Bono, R. Ilies, y M. W. Gerhardt, “Personality and
Leadership: A Qualitative and Quantitative Review”, Journal of Applied Psychology (agosto de 2002), pp. 765-780.



tres comportamientos o estilos: autocrático, democrático, y laissez-faire.
Un estilo autocrático es aquel en el que el líder tiende a centralizar la
autoridad, a dictar métodos de trabajo, a tomar decisiones unilaterales, y a
limitar la participación de los empleados. Un líder con un estilo
democrático tiende a involucrar a los empleados en la toma de decisiones,
delega autoridad, fomenta la participación en la elección de métodos y
metas de trabajo, y utiliza la retroalimentación como una oportunidad para
orientar a sus empleados. El estilo democrático puede clasificarse de dos
maneras: consultivo y participativo. Un líder democrático consultivo
busca la participación y escucha las preocupaciones y problemas de los
empleados, pero es él quien tiene la última palabra. En esta capacidad, un
líder democrático-consultivo utiliza la participación como ejercicio para
recopilar información. Un líder democrático participativo permite a los
empleados tener voz y voto en lo que se decide. Aquí las decisiones las
toma el grupo, mientras que el líder sólo realiza alguna aportación. Por
último, el líder laissez-faire por lo general da a sus empleados completa
libertad para tomar decisiones y terminar su trabajo de la manera que más
les convenga. Un líder laissez-faire solamente ofrece los materiales
necesarios y responde preguntas.

Lewin y sus colaboradores se preguntaron cuál de los tres estilos de
liderazgo era el más efectivo. A partir de sus estudios sobre liderazgo rea-
lizados en clubes de niños, concluyeron que el estilo laissez-faire no era
eficaz cuando se comparaba cada uno de los criterios de desempeño con
los estilos democrático y autocrático. La cantidad de trabajo realizado era

la misma en los grupos con líderes democráticos que en los grupos con líderes autocráticos,
pero la calidad del trabajo y la satisfacción del grupo era más alta en los grupos democráticos.
Los resultados sugirieron que un estilo de liderazgo democrático contribuía a lograr tanto una
buena cantidad como una alta calidad de trabajo.

Estudios posteriores acerca de los estilos de liderazgo autocrático y democrático arrojaron
resultados variables. Por ejemplo, los estilos de liderazgo democrático en algunas ocasiones
producían niveles de desempeño más altos que los estilos autocráticos, pero en otras producían
un desempeño grupal más bajo o igual que el de los estilos autocráticos. Sin embargo, se gene-
raron resultados más consistentes cuando se midió el nivel de satisfacción del empleado.

Los niveles de satisfacción de los miembros del grupo fueron más altos, en términos gene-
rales, con un líder democrático que con uno autocrático.5 ¿Este hallazgo significa que los ge-
rentes deben exhibir siempre un estilo democrático de liderazgo? Dos investigadores, Robert
Tannenbaum y Warren Schmidt, intentaron dar respuesta a esta interrogante.6

Tannenbaum y Schmidt desarrollaron una escala de los diferentes comportamientos de
los líderes. La escala indicaba que era posible establecer una gama de comportamientos de li-
derazgo, desde el centrado en el jefe (autocrático) hasta el centrado en el empleado (laissez-
faire). Para decidir qué comportamiento de liderazgo incluido dentro de la escala utilizar,
Tannenbaum y Schmidt propusieron que los gerentes buscaban fuerzas dentro de sí mismos
(como el nivel de confort alcanzado dentro del estilo de liderazgo elegido), fuerzas dentro de
los empleados (como la disposición para asumir responsabilidades), y fuerzas dentro de la si-
tuación (como las presiones de tiempo). Sugirieron que, a largo plazo, los gerentes se inclina-
rían a adoptar estilos más centrados en los empleados porque tal comportamiento aumentaría
la motivación de los empleados, la calidad de la decisión, el trabajo en equipo, la moral, y el
desarrollo.

Esta naturaleza dual de los comportamientos del líder —es decir, enfocarse en el trabajo
que se va a realizar y enfocarse en los empleados— también es una característica fundamental
en los estudios de Ohio State y la University of Michigan.

¿QUÉ MOSTRARON LOS ESTUDIOS DE OHIO STATE? Las teorías conductuales más completas
y reproducidas con exactitud son resultado de investigaciones que iniciaron en la Ohio State
University a finales de la década de 1940.7 Estos estudios pretendían identificar las
dimensiones independientes del comportamiento propio de un líder. Habiendo iniciado con más
de mil dimensiones, finalmente los investigadores redujeron la lista a dos categorías que
representaban la mayor parte de los comportamientos de liderazgo descritos por empleados.
Llamaron a estas dos dimensiones estructura de iniciación y consideración.
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Estilo autocrático es el término que define el
liderazgo de Martha Stewart, fundadora de
Martha Stewart Living Omnimedia. Como
directora de muchas de sus iniciativas
empresariales en los ámbitos editorial,
televisivo y mercadológico, el
comportamiento de liderazgo de Stewart se
caracteriza por una autoridad centralizada,
imposición de métodos de trabajo, toma de
decisiones unilaterales, y limitada
participación de sus empleados. Su equipo
de trabajo la describe como meticulosa y
altamente demandante. En alguna ocasión
Stewart expresó que atribuía el éxito
obtenido en su carrera empresarial a la
pasión, al trabajo duro, y a la generosidad.

N
ew

sc
om



laissez-faire
El líder laissez faire da a sus empleados
una completa libertad para tomar
decisiones y completar su trabajo de la
manera que más les convenga.estilo democrático

El líder democrático tiende a involucrar a los empleados en la toma
de decisiones, delega autoridad, fomenta la participación en la
elección de métodos y metas de trabajo, y utiliza la retroalimentación
como una oportunidad para orientar a sus empleados.

estilo autocrático
El líder autocrático tiende a centralizar la autoridad, a dictar
métodos de trabajo, a tomar decisiones unilaterales, y a limitar la
participación de los empleados.

consideración
Grado al cual el líder tiene relaciones
laborales caracterizadas por la confianza y el
respeto mutuo por las ideas y los
sentimientos de los empleados.

La estructura de iniciación se refiere al grado al que un líder tiende a definir y estructurar
su función y las funciones de sus empleados en torno al logro de metas. Se caracteriza por un
comportamiento que procura organizar el trabajo, las relaciones laborales, y las metas. Por
ejemplo, el líder caracterizado por un alto grado de estructura de iniciación asigna tareas deter-
minadas a cada miembro del grupo, espera que los empleados mantengan estándares definidos
de desempeño, y enfatiza la importancia de cumplir con las fechas de entrega.

La consideración se define como el grado al cual el líder tiene relaciones laborales carac-
terizadas por la confianza y el respeto mutuo por las ideas y los sentimientos de los empleados.
Un líder con un alto grado de consideración ayuda a los empleados con problemas personales,
es amistoso y accesible, y trata a todos los empleados como iguales. Los líderes que son consi-
derados muestran interés por la comodidad, el bienestar, y la satisfacción de sus seguidores.

Muchas investigaciones basadas en estas definiciones encontraron que el líder que tiene 
un alto grado en estructura de iniciación y de consideración (un líder alto-alto) logra niveles
más altos de desempeño laboral y satisfacción de los empleados con mayor frecuencia que al-
guien con un grado bajo en consideración, en estructura de iniciación, o en ambos factores. No
obstante, el estilo alto-alto no siempre produce resultados positivos. Por ejemplo, el comporta-
miento de líder caracterizado por un grado alto en estructura de iniciación genera tasas más al-
tas de agravios, ausentismo y rotación, y tasas más bajas de satisfacción laboral entre los traba-
jadores que realizan tareas rutinarias. Otros estudios encontraron que un grado alto de
consideración guarda una correlación negativa con las calificaciones de desempeño del líder da-
das por su gerente. En conclusión, los estudios de Ohio State sugirieron que un estilo alto-alto
en general producía resultados positivos, pero se encontraron suficientes excepciones que indi-
caban la necesidad de integrar a la teoría las variables situacionales.

¿EN QUÉ DIFIEREN LOS ESTUDIOS DE LA UNIVERSITY OF MICHIGAN? Los estudios sobre li-
derazgo realizados en la University of Michigan’s Survey Research Center, por la misma época
de los que se realizaron en Ohio State, tuvieron objetivos de investigación similares: identificar
las características conductuales de los líderes que estaban relacionadas con el desempeño efi-
caz. El grupo de Michigan también dedujo dos dimensiones del comportamiento de liderazgo:
la orientación hacia el empleado y la orientación hacia la producción.9 Los líderes que estaban
orientados hacia los empleados tendían a enfatizar las relaciones interpersonales; ponían 
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Tanto los estudios de Ohio State como los de Michigan ayudaron en
gran medida a comprender lo que es el liderazgo eficaz.8 Antes de es-
tos estudios, era común que los investigadores y gerentes pensaran
que existía un estilo de liderazgo bueno y otro malo. No obstante,
como lo demostraron las investigaciones, las dimensiones del com-
portamiento del líder —centrado en el trabajo y centrado en el em-
pleado según los estudios de Michigan, y la estructura de iniciación y
la consideración según los estudios de Ohio State— son esenciales
para un liderazgo eficaz. El enfoque dual de “qué” hace un líder sigue
aplicándose en la actualidad. Es decir, se espera que los líderes se en-
foquen tanto en la tarea como en las personas que lideran. Incluso las
posteriores teorías de contingencia del liderazgo utilizaron la distin-
ción entre empleados y tareas para definir el estilo del líder. Por úl-

timo, estos estudios conductuales fueron importantes por la “metodo-
logía sistemática que introdujeron y la mayor consciencia que genera-
ron en cuanto a la importancia del comportamiento del líder”. Aunque
las teorías conductuales quizá no ocupen el capítulo final de un libro
sobre liderazgo, “sirvieron como el punto de apoyo a partir del cual se
desarrolló toda la investigación posterior sobre el liderazgo”.

Piense en:
• ¿Decir que el “trabajo” del líder consiste en enfocarse en la tarea y

enfocarse en la gente sería demasiado simplista? Explique su res-
puesta.

• ¿Cómo ayudaron las teorías conductuales al servir como punto de
apoyo para la investigación posterior sobre el liderazgo?

estructura de iniciación
Grado al que un líder tiende a definir y
estructurar su función y las funciones de sus
empleados en torno al logro de metas.

orientados hacia los empleados
Liderazgo que tendía a enfatizar las
relaciones interpersonales.



interés personal en las necesidades de sus em-
pleados, y aceptaban las diferencias individua-
les entre los miembros de un grupo. En cambio,
los líderes que estaban orientados hacia la pro-
ducción tendían a enfatizar los aspectos prácti-
cos o técnicos del trabajo, les interesaba princi-
palmente la consecución de las tareas de su
grupo, y consideraban a los miembros de su
grupo como un medio para lograr un fin.

Las conclusiones de los investigadores de
Michigan favorecían decididamente a los líde-
res orientados hacia los empleados. Estas con-
clusiones se asociaron con una mayor producti-
vidad grupal y mayor satisfacción laboral. Los
líderes orientados hacia la producción se asocia-
ron con niveles más bajos de productividad gru-
pal y satisfacción laboral.

Parrilla (grid) gerencial
Las dimensiones conductuales de estos prime-

ros estudios sobre liderazgo ofrecieron la base para desarrollar una parrilla bidimensional con
la que se valorarían los estilos de liderazgo. Esta parrilla o grid gerencial utilizaba las dimen-
siones de “interés por el personal” e “interés por la producción” y evaluaba el uso que hacía el
líder de estos comportamientos, calificándolos en una escala del 1 (bajo) al 9 (alto).10 Aunque
la parrilla tenía 81 categorías potenciales en las cuales podía caer el estilo conductual de un lí-
der, sólo se dio énfasis a cinco: estilo empobrecido (1,1), estilo de tareas (9,1), estilo a mitad del
camino (5,5), estilo club campestre (1,9), y estilo de equipos (9,9). De estos cinco, los investi-
gadores concluyeron que los administradores alcanzaban su máximo desempeño cuando utili-
zaban el estilo 9,9. Por desgracia, la matriz no respondía a la pregunta de qué es lo que hace que
un gerente sea un líder eficaz; sólo ofrecía un modelo para conceptualizar el estilo de liderazgo.
De hecho, existe poca evidencia contundente que apoye la conclusión de que el estilo 9,9 sea el
más eficaz en cualquier situación.11

Los investigadores del liderazgo descubrieron que predecir el éxito del liderazgo implica
algo más complejo que aislar algunos cuantos rasgos de líder o comportamientos preferibles.
Así que comenzaron a buscar en las influencias situacionales. En particular, ¿qué estilos de 
liderazgo podrían ser adecuados en diferentes situaciones y cuáles eran estas situaciones dife-
rentes?

¿EN QUÉ CONSISTEN LAS TEORÍAS 
DE CONTINGENCIA DEL LIDERAZGO?
“El mundo corporativo está repleto de historias de líderes que no pudieron al-
canzar la grandeza por no haber comprendido el contexto en el que estaban
trabajando”.12 En esta sección examinaremos cuatro teorías de contingencia

–Fiedler, Hersey-Blanchard, líder-participación, y ruta-meta—. Cada una se
enfoca en un estilo de liderazgo definitorio y en su situación, e intenta responder

a contingencias de si-entonces (es decir, si éste es el contexto o situación, entonces
éste es el mejor estilo de liderazgo).

¿Cuál fue el primer modelo de contingencia 
más completo?
El primer modelo de contingencia del liderazgo más completo fue el desarrollado por Fred
Fiedler.13 El modelo de contingencia de Fiedler propuso que el desempeño grupal eficaz de-
pendía de adecuar el estilo del liderazgo a la cantidad de control y a la influencia en la situación.
El modelo se basó en la premisa de que cierto estilo de liderazgo sería más eficaz en diferentes
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El empresario británico Richard Branson,
presidente y CEO de Virgin Group, es un
líder orientado hacia sus empleados que
destaca la importancia de las relaciones
interpersonales, se interesa en las
necesidades de sus empleados, y acepta las
diferencias individuales entre ellos. Descrito
como amante de la diversión y sensible a las
necesidades de los demás, Branson ha
desarrollado una de las marcas más famosas 
y respetadas en el mundo por sus produc-
tos y servicios en las áreas de viajes,
entretenimiento y estilo de vida. En esta
fotografía, Branson posa frente a la Torre
Eiffel con algunos de los empleados de
Virgin en París, quienes lo acompañaron en
una gira promocional para lanzar la
traducción francesa de su autobiografía.

12.3

Describir
las cuatro prin-
cipales teorías

de contingencia
del liderazgo.
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modelo de contingencia de Fiedler
Teoría del liderazgo que propuso que el
desempeño grupal eficaz depende de adecuar el
estilo del liderazgo a la cantidad de control y a la
influencia en la situación.

parrilla o grid gerencial
Parrilla bidimensional desarrollada para valorar los
estilos de liderazgo.

orientados hacia la producción
Liderazgo que tendía a enfatizar los aspectos
prácticos o técnicos del trabajo.

cuestionario del compañero 
de trabajo menos preferido (CTMP)
Cuestionario que determina si un líder tiene
orientación hacia las tareas o hacia las relaciones.

tipos de situaciones. Las claves eran 1) definir los estilos de liderazgo y los diferentes tipos de
situaciones, y después 2) identificar las combinaciones adecuadas de estilo y situación.

Fiedler propuso que un factor clave para el éxito del liderazgo era un estilo de liderazgo
básico en el individuo, ya fuera que éste estuviera orientado hacia la tarea u orientado hacia la
relación. Para medir el estilo de un líder, Fiedler desarrolló el cuestionario del compañero de
trabajo menos preferido (CTMP). Este cuestionario contenía 18 pares de calificativos antóni-
mos —por ejemplo, agradable-desagradable, frío-cálido, aburrido-interesante o amistoso-hos-
til—. Se les pedía a los encuestados que pensaran en todos los compañeros de trabajo que ha-
bían tenido y que describieran a la persona con la que menos hubieran disfrutado trabajar
calificándola en una escala del 1 al 8 en cada par de adjetivos (el 8 siempre describía el adjetivo
positivo del par y el uno siempre describía el adjetivo negativo del par).

Si el líder describía al compañero de trabajo menos preferido en términos relativamente
positivos (en otras palabras, una calificación CTMP “alta”: una puntuación de 64 o mayor), en-
tonces el encuestado estaba interesado principalmente en las buenas relaciones personales con
sus compañeros de trabajo y el estilo se describiría como orientado hacia las relaciones. En
cambio, si veía al compañero de trabajo menos preferido en términos relativamente desfavora-
bles (calificación CTMP baja: una puntuación de 57 o menor), estaría principalmente intere-
sado en la productividad y en hacer el trabajo; por tanto, su estilo se definiría como orientado
hacia las tareas. Fiedler reconoció que era posible que un pequeño número de personas cayeran
entre estos dos extremos y no tener un estilo de liderazgo concreto. Otro punto importante es
que Fiedler asumió que el estilo de liderazgo de una persona era inalterable sin importar la si-
tuación. En otras palabras, si usted era un líder orientado hacia las relaciones, siempre lo sería,
lo mismo en el caso de estar orientado hacia las tareas.

Después de evaluar el estilo de liderazgo a través del CTMP, se evaluó la situación con el
fin de hacer coincidir al líder con la situación. La investigación de Fiedler descubrió tres dimen-
siones de contingencia que definían las variables situacionales clave para la eficacia del líder.
Estas variables fueron:

� Relaciones líder-miembro: el grado de confianza, seguridad y respeto que los empleados
sentían hacia su líder; calificado como bueno o deficiente.
� Estructura de la tarea: el grado al cual las tareas están formalizadas y estructuradas; cali-

ficado como alto o bajo.
� Poder en virtud del cargo: el grado de influencia que un líder tiene sobre actividades como

la contratación, el despido, la disciplina, los ascensos, e incrementos salariales; calificado
como fuerte o débil.

Cada situación de liderazgo se evalúo en términos de estas tres variables de contingencia, que
combinadas producen ocho situaciones posibles que son favorables o desfavorables para el lí-
der. (Vea la parte inferior del cuadro 12-2). Las situaciones I, II y III se clasificaron como alta-
mente favorables para el líder. Las situaciones IV, V y VI fueron moderadamente favorables
para el líder. Y las situaciones VII y VIII se describieron como altamente desfavorables para el
líder.

Una vez que Fiedler hubo descrito las variables del líder y las variables situacionales, con-
siguió todo lo que necesitaba para definir las contingencias específicas y determinar la eficacia
del liderazgo. Para ello, estudió 1 200 grupos donde comparaba el estilo de liderazgo orientado
a relaciones y el orientado a tareas en cada una de las ocho categorías situacionales. Concluyó
que los líderes orientados hacia las tareas tenían mejor desempeño tanto en situaciones muy fa-
vorables como en situaciones muy desfavorables. (Vea la parte superior del cuadro 12-2 donde
el desempeño se muestra en el eje vertical y lo favorable de la situación se muestra en el eje ho-
rizontal). Por otra parte, los líderes orientados hacia las relaciones tuvieron mejor desempeño
en situaciones moderadamente favorables.
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Puesto que Fiedler consideraba que el estilo del liderazgo individual era inalterable, sólo
había dos formas de mejorar la eficacia del líder. Primero, trayendo a un nuevo líder cuyo estilo
se adecuara mejor a la situación. Por ejemplo, si la situación del grupo era muy desfavorable y
el grupo estaba encabezado por un líder orientado hacia las relaciones, el desempeño del grupo
podía mejorar si se reemplazaba a esa persona por un líder orientado hacia las tareas. La se-
gunda alternativa consistía en adecuar la situación al líder. Esto podría lograrse reestructurando
las tareas; incrementando o disminuyendo el poder del líder sobre determinadas variables como
incrementos salariales, ascensos, y medidas disciplinarias; o mejorando las relaciones entre el
líder y los miembros del grupo. Las investigaciones que han estudiado la validez general del
modelo de Fiedler han arrojado evidencias contundentes de su eficacia.14 No obstante, su teoría
no está exenta de críticas. La objeción principal consiste en que es poco realista asumir que una
persona no pueda cambiar su estilo de liderazgo para adaptarse a una situación. Los líderes efi-
caces pueden, y en efecto lo hacen, cambiar sus estilos. Otra crítica es que el CTMP no es muy
práctico. Por último, las variables de la situación son muy difíciles de evaluar.15 A pesar de sus
desventajas, el modelo de Fiedler mostró que un estilo de liderazgo eficaz necesitaba reflejar las
variables situacionales.

¿De qué manera la disposición y la capacidad de los
seguidores influyen en los líderes?
Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron una teoría de liderazgo que ha gozado de gran acep-
tación entre los especialistas del desarrollo gerencial.16 Este modelo, llamado teoría situacional
del liderazgo (TSL) es una teoría de contingencia que se enfoca en la buena disposición de los
seguidores. Antes de continuar, hay dos puntos que debemos aclarar: por qué la teoría se enfoca
en los seguidores y qué significa el término buena disposición.

Enfatizar la importancia que tienen los seguidores en la eficacia del liderazgo refleja el he-
cho de que son los seguidores quienes aceptan o rechazan al líder. Sin importar lo que el líder
haga, la eficacia del grupo depende de las acciones de los seguidores. Ésta es una dimensión
importante que ha sido pasada por alto o subestimada en la mayoría de las teorías del liderazgo.
Y la buena disposición, según la definen Hersey y Blanchard, se refiere al grado al que la gente
tiene la capacidad y voluntad para realizar una tarea específica.
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I II III IV V VI VII VIII

Buena Buena Buena Buena Defi-
ciente

Defi-
ciente

Defi-
ciente

Defi-
ciente

Alta Alta Alta AltaBaja Baja Baja Baja

Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil

Categoría

Relaciones 
líder-miembro

Estructura de tarea

Poder en virtud 
del cargo

Bueno

Deficiente Favorable Moderado Desfavorable

Desempeño Orientado a tareas

Orientado a relaciones

Altamente
favorable Moderado

Altamente
desfavorable

CUADRO 12–2 Modelo de Fiedler



buena disposición
Grado al que la gente tiene la capacidad y voluntad
para realizar una tarea específica.

teoría situacional del liderazgo (TSL)
Teoría de contingencia que se enfoca en la buena
disposición de los seguidores.

La TSL utiliza las mismas dos dimensio-
nes de liderazgo que Fiedler identificó: com-
portamientos asociados con las tareas y las rela-
ciones. No obstante, Hersey y Blanchard fueron
un paso más allá al considerar cada uno de es-
tos comportamientos como alto o bajo y des-
pués combinarlos en cuatro estilos específicos
de liderazgo descritos de la siguiente manera:

� Mandar (tarea alta-relación baja): el líder
define los roles y le dice a la gente qué, de
entre varias tareas, debe hacer, cuándo,
cómo y dónde.
� Vender (tarea alta-relación alta): el líder

exhibe un comportamiento tanto directivo
como alentador.
� Participar (tarea baja-relación alta): el

líder y sus seguidores comparten la toma
de decisiones; el principal rol del líder
consiste en facilitar y comunicar.
� Delegar (tarea baja-relación baja): el líder

ofrece poca dirección y poco apoyo.

El último componente en el modelo son las cuatro etapas de la buena disposición del seguidor:

� R1: las personas carecen tanto de la capacidad como de la voluntad de asumir la respon-
sabilidad de hacer algo. Los seguidores no son competentes ni confiables.
� R2: las personas son incapaces pero tienen la voluntad de realizar las tareas laborales ne-

cesarias. Los seguidores están motivados, pero carecen de las habilidades adecuadas.
� R3: las personas son capaces pero no tienen la voluntad de hacer lo que el líder desea. Los

seguidores son competentes, pero no están dispuestos a hacer algo.
� R4: las personas tienen la capacidad y la voluntad de hacer lo que se les pida.

En esencia, la TSL considera la relación líder-seguidor como la que existe entre padre e
hijo. Tal como un padre necesita renunciar al control cuando el niño se torna más maduro y res-
ponsable, así también los líderes. A medida que los seguidores alcanzan niveles más altos de
buena disposición, el líder responderá no sólo disminuyendo el control sobre las actividades 
de los seguidores sino también disminuyendo sus comportamientos relacionales. La TSL dice
que si los seguidores están en la etapa R1 (incapaces y sin voluntad para realizar una tarea), el
líder necesita usar el estilo mandar y dar instrucciones precisas y claras; si los seguidores están
en R2 (incapaces y con voluntad), el líder necesita usar el estilo vender y orientarse hacia las ta-
reas para compensar la falta de capacidad de sus seguidores y tener una alta orientación hacia
las relaciones para lograr convencer a los seguidores de llevar a cabo lo que el líder desea; si los
seguidores están en R3 (capaces y sin voluntad), el líder necesitará utilizar el estilo participar
para obtener su apoyo; y si los empleados están en R4 (capaces y con voluntad), el líder no ne-
cesita hacer gran cosa y deberá utilizar el estilo delegar.

La TSL tiene un atractivo intuitivo. Reconoce la importancia de los seguidores y se basa en
la lógica de que los líderes pueden compensar las limitaciones en la capacidad y la motivación
de sus seguidores. No obstante, los esfuerzos de investigación para poner a prueba y sustentar la
teoría en términos generales han sido poco satisfactorios.17 Algunos puntos criticables del mo-
delo TSL son inconsistencias internas y problemas con la metodología de investigación. A pe-
sar de su atractivo y gran popularidad, es necesario tomar con reservas cualquier respaldo entu-
siasta que se haga de la teoría situacional del liderazgo.
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Los ingenieros de software y desarrolladores
web de YouTube trabajan en pequeños
equipos para diseñar, desarrollar y lanzar
funciones y productos clave en cortos
periodos. Los empleados trabajan en un
entorno dinámico, creativo y estimulante,
donde aplican sus habilidades de resolución
de problemas y conocimientos técnicos para
desplegar una amplia variedad de contenido
para el segundo sitio más visitado del
mundo. Tienen un alto nivel de buena
disposición. Y además de ser empleados
educados y responsables, tienen la voluntad
y son capaces de completar sus tareas bajo
un estilo de liderazgo que les da la libertad
de tomar e implementar decisiones. Esta
relación líder-seguidor es consistente con la
teoría situacional de Hersey y Blanchard.

LiPo C
hing

/N
ew

scom



¿Qué tan participativo debe ser un líder?
En 1973, Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron un modelo de participación del líder que
relacionaba el comportamiento y la participación del líder en la toma de decisiones.19 Sabiendo
que las estructuras de las tareas planteaban diferentes demandas dependiendo de si las activida-
des eran rutinarias o no rutinarias, estos investigadores argumentaron que el comportamiento
del líder debía adaptarse a las diferentes estructuras de la tarea. El modelo de Vroom y Yetton
era normativo, es decir, ofrecía un conjunto de reglas secuenciales que debían seguirse para de-
terminar la forma y cantidad de la participación en la toma de decisiones en diferentes tipos de
situaciones. El modelo consistía en un árbol de decisiones que incorporaba siete contingencias
(cuya relevancia podía identificarse eligiendo sí o no) y cinco estilos de liderazgo alternativos.

El trabajo más reciente de Vroom y Arthur Jago constituye una revisión de ese modelo.20

El nuevo modelo conserva los mismos cinco estilos alternativos de liderazgo pero amplía las
variables de contingencia a 12 —desde acaparar la toma de decisiones hasta compartir el pro-
blema con el grupo y desarrollar una decisión de consenso—. Estas variables se enumeran en el
cuadro 12-3.

La investigación realizada al modelo original sobre la participación del líder fue alenta-
dora.21 Pero por desgracia, el modelo era demasiado complejo como para que el administrador
promedio lo utilizara con frecuencia. De hecho, Vroom y Jago desarrollaron un programa de
cómputo para guiar a los gerentes a través de cada una de las ramas de decisión del modelo re-
visado. Aunque no es posible hacer justicia a la sofisticación del modelo en el presente análisis,
éste nos ha ofrecido algunas ideas clave sólidas y empíricamente sustentadas sobre las variables
de contingencia relacionadas con la eficacia del liderazgo. Además, el modelo de la participa-
ción del líder confirma que la investigación sobre el liderazgo debe dirigirse a la situación más
que a la persona. Es decir, probablemente tenga más sentido hablar de situaciones autocráticas
y participativas que de líderes autocráticos y participativos. Al igual que lo hizo House en su 
teoría de la ruta-meta, Vroom, Yetton y Jago están en contra de la noción de que el comporta-
miento del líder sea inflexible. El modelo de la participación del líder se basa en el supuesto de
que el líder puede adaptar su estilo a diferentes situaciones.22

¿Cómo ayudan los seguidores a los líderes?
Otro enfoque para comprender el liderazgo es la teoría ruta-meta, la cual afirma que el trabajo
de un líder es ayudar a sus seguidores a lograr sus metas y ofrecer la dirección o el apoyo nece-
sarios para garantizar que esas metas sean compatibles con las del grupo o la organización.
Desarrollada por Robert House, la teoría ruta-meta hace uso de varios elementos centrales de la
teoría de las expectativas relacionada con la motivación (vea el capítulo 11).23 El término ruta-
meta se deriva del supuesto de que los líderes eficaces despejan la ruta para ayudar a sus segui-
dores a llegar desde donde se encuentran hasta el logro de sus metas laborales y facilitarles el
recorrido por la ruta reduciendo obstáculos y trampas.
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Y LA ENCUESTA DICE...

CUADRO  12–3 Variables contingentes en el modelo revisado 
sobre la participación del líder

18

1. Importancia de la decisión.

2. Importancia de comprometer al seguidor con la decisión.

3. Si el líder tiene información suficiente para tomar una buena decisión.

4. Qué tan bien estructurado está el problema.

5. Si una decisión autocrática recibiría el compromiso de los seguidores.

6. Si los seguidores “comprarían” las metas de la organización.

7. Si hay probabilidades de que exista conflicto entre los seguidores con respecto a las alternativas de solución.

8. Si los seguidores tienen la información necesaria para tomar una buena decisión.

9. Las restricciones de tiempo del líder que pudieran limitar la participación del seguidor.

10. Si están justificados los costos de reunir a los miembros geográficamente dispersos.

11. La importancia para el líder de minimizar el tiempo que tarda en tomar una decisión.

12. La importancia de utilizar la participación como herramienta para desarrollar las habilidades de decisión del
seguidor.

Fuente: Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge, Organizational Behavior, 13a. ed., ©2009. Impreso y reproducido
electrónicamente con autorización de Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, Nueva Jersey.

23% de los empleados encuesta-
dos dijeron que lo que más
les preocupaba era que sus 
jefes tuvieran favoritos.

47% de los empleados de todo el
mundo piensa que sus líderes
son confiables.

42% de los empleados de todo 
el mundo piensa que sus
líderes los inspiran e 
incentivan.

90% de las “Best Companies for
Leadership” espera que los
empleados sean quienes 
lideren, sin importar si ocupan
una posición formal de 
autoridad.

59% de las empresas encuestadas
dijo que lo que valoraban 
en sus líderes era su pen-
samiento estratégico.

75% de las empresas encuestadas
dijo que los programas de 
desarrollo de liderazgo permi-
tían a los empleados alcanzar
metas y estrategias.

54% de las empresas encuestadas
dijo contar con un proceso
para identificar a los líderes
potenciales.



teoría ruta-meta
Teoría de liderazgo que afirma que el trabajo de un
líder es ayudar a sus seguidores a lograr sus metas y
ofrecer la dirección o el apoyo necesarios para
garantizar que esas metas sean compatibles con las
del grupo o la organización.

modelo de participación del líder
Teoría de contingencia del liderazgo basada en un
conjunto de reglas secuenciales para determinar la
forma y cantidad de la participación en la toma de
decisiones en diferentes tipos de situaciones.

House identificó cuatro comportamientos de liderazgo:

� Líder directivo: deja que los subordinados sepan lo que se
espera de ellos, programa el trabajo a realizarse y da ori-
entación específica acerca de cómo ejecutar las tareas.
� Líder comprensivo: muestra interés por las necesidades de

sus seguidores y es amistoso.
� Líder participativo: consulta con los miembros del grupo

y utiliza sus sugerencias antes de tomar una decisión.
� Líder orientado hacia el logro: Establece metas desa-

fiantes y espera que sus seguidores tengan un desempeño
al máximo nivel.

A diferencia de la visión de Fiedler de que un líder no puede
cambiar su comportamiento, House supuso que los líderes eran
flexibles y podían exhibir cualquiera de los estilos de liderazgo
en función de la situación.

Como lo ilustra el cuadro 12-4, la teoría ruta-meta pro-
pone dos variables situacionales o de contingencia que mode-
ran la relación de liderazgo comportamiento-resultado: las va-
riables del entorno que están fuera del control del seguidor (entre los factores se encuentran la
estructura de la tarea, el sistema de autoridad formal, y el grupo de trabajo) y las que son parte
de las características personales del seguidor (como el locus de control, la experiencia, y la ca-
pacidad percibida). Los factores del entorno determinan el tipo de comportamiento del líder ne-
cesario si se desea maximizar los resultados de los subordinados; las características personales
del seguidor determinan la manera en que se interpretan el entorno y el comportamiento del lí-
der. La teoría propone que el comportamiento del líder no será eficaz si es redundante con lo

CAPÍTULO 12 | LIDERAZGO Y CONFIANZA 309

Chung Mong-Koo, presidente y CEO de la
compañía sudcoreana Hyundai-Kia Motor
Group, es un líder orientado hacia el logro.
Desde que asumió el liderazgo de Hyundai
Motor Company en 1999, Chung Mong-Koo
ha fijado metas difíciles y ha motivado a sus
empleados para alcanzarlas. Entre sus logros
se encuentran elevar la calidad del producto
desde mala hasta alcanzar una calidad de
clase mundial, aumentar el volumen de
ventas, y mejorar la imagen de la marca y la
satisfacción del cliente. Confiado y enérgico,
Chung Mong-Koo ha transformado a
Hyundai en uno de los principales
competidores globales y en el fabricante de
automóviles de más rápido crecimiento en el
mundo. Chung Mong-Koo (izquierda) se
muestra aquí preparándose para dar su
discurso anual de Año Nuevo a sus
empleados.

  • Locus de control
  • Experiencia
  • Capacidad percibida

  • Estructura de la tarea
  • Sistema de autoridad formal
  • Grupo de trabajo

  • Directivo
  • Comprensivo
  • Participativo
  • Orientado al logro

  • Desempeño
  • Satisfacción

Comportamiento del líder:

Factores de contingencia 
del entorno:

Resultados:

Factores de contingencia
del empleado:

CUADRO 12–4 Modelo ruta-meta
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que la estructura del entorno presenta o es incongruente con las características del seguidor. Por
ejemplo, algunas predicciones de la teoría ruta-meta son:

� El liderazgo directivo conlleva una mayor satisfacción cuando las tareas son ambiguas o
estresantes que cuando son altamente estructuradas y definidas. Los seguidores no están
seguros de qué hacer, así que la participación del líder es necesaria para orientarlos.
� El liderazgo de apoyo genera altos niveles de desempeño y satisfacción entre los emplea-

dos cuando los subordinados desempeñan tareas estructuradas. En esta situación, el líder
sólo necesita apoyarlos, no decirles qué hacer.
� El liderazgo directivo tiende a ser percibido como redundante por los empleados con alta

capacidad y mucha experiencia. Estos seguidores son muy capaces así que no necesitan a
un líder que les diga qué hacer.
� Cuanto más claras y burocráticas sean las relaciones formales de autoridad, mayor com-

portamiento de apoyo exhibirán los líderes y menos importancia darán al comportamiento
directivo. La situación organizacional proporciona la estructura necesaria para que se rea-
lice lo que se espera de los seguidores, por tanto la función del líder se enfoca simplemente
en apoyar.
� El liderazgo directivo genera una mayor satisfacción del empleado cuando hay mucho con-

flicto dentro del grupo de trabajo. En esta situación, los seguidores necesitan un líder que
tome las riendas del asunto.
� Los subordinados con un locus de control interno se sentirán más satisfechos con un estilo

participativo. Como este tipo de seguidores piensan que controlan lo que les sucede, pre-
fieren participar en las decisiones.
� Los subordinados con un locus de control externo se sentirán más satisfechos con un estilo

directivo. Estos seguidores creen que lo que les sucede es resultado del entorno, así que
prefieren a un líder que les diga qué hacer.
� Cuando la estructura de las tareas es ambigua, el liderazgo orientado hacia el logro aumen-

tará la expectativa de los subordinados de que el esfuerzo generará un nivel superior de de-
sempeño. Si se establecen metas desafiantes, los seguidores sabrán qué se espera de ellos.

Los hallazgos de las investigaciones sobre el modelo ruta-meta son contradictorios debido
a las muchas variables que se deben examinar en la teoría. Aunque no todos los estudios han en-
contrado evidencias a su favor, podemos decir que la evidencia que lo valida es la lógica en que
se basa esta teoría.24 Es decir, es posible que los niveles de satisfacción y desempeño del em-
pleado se vean beneficiados cuando el líder elija un estilo de liderazgo que compense las des-
ventajas ya sean del empleado o del entorno. No obstante, si el líder pasa tiempo explicando ta-
reas que ya son claras o cuando el empleado tiene la capacidad o la experiencia para manejarlas
sin interferencia, el empleado tenderá a ver tal comportamiento directivo como redundante o in-
cluso insultante.

¿QUÉ ES EL LIDERAZGO EN NUESTROS DÍAS?
¿Cuáles son las concepciones más actuales sobre el liderazgo y con qué tipo de
cuestiones tienen que lidiar los líderes de hoy? En esta sección, examinaremos
cuatro tipos de concepciones contemporáneas del liderazgo: intercambio lí-
der-miembro (ILM), liderazgo transformacional-transaccional, liderazgo ca-
rismático-visionario, y liderazgo de equipo. Además, analizaremos algunas

cuestiones que deben enfrentar los líderes para liderar de manera eficaz en el
entorno actual.

¿Qué nos dicen las cuatro concepciones
contemporáneas del liderazgo?
Recuerde nuestro análisis al inicio de este capítulo en donde dijimos que los estudios sobre li-
derazgo habían tenido por mucho tiempo la meta de describir lo que se necesitaba para ser un
líder eficaz. Y esa meta no ha cambiando. Incluso las concepciones modernas sobre el liderazgo
están interesadas en responder esa interrogante. Estas concepciones de liderazgo tienen un tema
en común: los líderes que interactúan, inspiran y apoyan a sus seguidores.
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Describir
las concepciones

modernas del
liderazgo y las
cuestiones que
enfrentan en la
actualidad los

líderes.



líderes transaccionales
Líderes que lideran principalmente por
medio de intercambios sociales (o
transacciones).

teoría del intercambio líder-miembro (ILM)
Teoría sobre el liderazgo según la cual los líderes crean
grupos internos y grupos externos y quienes están en 
el grupo interno tienen más altos niveles de desempeño,
menor rotación de personal, y mayor satisfacción laboral.

líder transformacional
Líder que estimula e inspira (transforma) a sus
seguidores para que logren resultados
extraordinarios.

¿CÓMO INTERACTÚAN LOS LÍDERES CON SUS SEGUIDORES? ¿Alguna vez ha estado usted
en un grupo donde el líder haya integrado un grupo interno por “favoritos”? Si es así, ésa es la
premisa sobre la que se basa la teoría del intercambio líder-miembro (ILM).25 La teoría del
intercambio líder-miembro dice que los líderes crean grupos internos y grupos externos y que
quienes están en un grupo interno tienen más altos niveles de desempeño, menor rotación de
personal, y mayor satisfacción laboral.

La teoría del ILM sugiere que desde el principio de la relación entre un líder y un determi-
nado seguidor, el líder implícitamente lo categorizará como “interno” o “externo”. Esa relación
tiende a ser muy estable a lo largo del tiempo. Los líderes también fomentan el ILM recompen-
sando a aquellos empleados con quienes desean sostener una relación más estrecha y casti-
gando a los empleados con quienes no la desean.26 Sin embargo, para que la relación del ILM
permanezca intacta, tanto el líder como el seguidor deben “invertir” en ella.

No está muy claro cómo es que el líder elige a cada persona para cada categoría, pero la
evidencia indica que los miembros “internos” al grupo tienen similitudes demográficas, de ac-
titud, de personalidad, y hasta de género con el líder o tienen un nivel de competencia más alto
que los miembros externos al grupo.27 El líder realiza la elección, pero las características del se-
guidor son las que motivan esa decisión.

Los resultados de la investigación sobre el ILM lo validan en general. Parecen indicar que
los líderes en realidad hacen distinciones entre los seguidores; que esas disparidades no son alea-
torias, y que los seguidores que pertenecen al grupo interno tendrán un desempeño más alto,
ayudarán o tendrán más comportamientos cívicos en el trabajo, y reportarán niveles más altos
de satisfacción con respecto a su jefe.28 Estos hallazgos son la consecuencia lógica de que los
líderes tiendan más a invertir su tiempo y recursos en aquellos individuos que esperan tengan
mejor desempeño.

¿EN QUÉ DIFIEREN LOS LÍDERES TRANSACCIONALES DE LOS TRANSFORMACIONALES?
Muchas de las primeras teorías del liderazgo consideraban a los líderes como líderes
transaccionales; es decir, líderes que lideraban principalmente por medio de intercambios
sociales (o transacciones). Los líderes transaccionales guían o motivan a sus seguidores para
trabajar hacia la consecución de metas establecidas recompensándolos por su productividad.29

Pero otro tipo de líder, el líder transformacional, estimula e inspira (transforma) a sus seguidores
para que logren resultados extraordinarios. Algunos ejemplos son Jim Goodnight de SAS
Institute y Andrea Jung de Avon. Ellos se interesan en las preocupaciones y necesidades de
desarrollo de cada uno de sus seguidores; cambian la perspectiva con la que se manejan algunas
cuestiones ayudando a los seguidores a estudiar los antiguos problemas desde diferentes ópticas;
pueden estimular, entusiasmar e inspirar a sus seguidores para que se esfuercen más en lograr las
metas del grupo.

El liderazgo transaccional y el transformacional no son metodologías contrapuestas para
lograr resultados.30 El liderazgo transformacional tiene su origen en el liderazgo transaccional.
El liderazgo transformacional produce niveles de esfuerzo y desempeño muy superiores con
respecto a lo que ocurriría con un enfoque transaccional aislado. Además, el liderazgo transfor-
macional logra más que el carisma, pues el líder transformacional intenta enseñar a sus segui-
dores la capacidad de cuestionar no sólo las concepciones ya establecidas sino las concepciones
que tiene el líder.31

La evidencia que respalda la superioridad del liderazgo transformacional sobre el lide-
razgo transaccional es impresionante. Por ejemplo, estudios que analizaron el desempeño ge-
rencial en diferentes escenarios, como el militar y el de negocios, encontraron que los lideraz-
gos transformacionales tenían evaluaciones que reflejaban una mayor eficacia, mayor
desempeño, más posibilidades de ascender en la jerarquía que sus contrapartes transaccionales,
y mayor sensibilidad en el aspecto interpersonal.32 Además, la evidencia indica que el liderazgo
transformacional mantiene una estrecha correlación con menores tasas de rotación de personal
y con niveles superiores de productividad, compromiso laboral, satisfacción laboral, creativi-
dad, logro de metas, y bienestar de los seguidores.33
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¿EN QUÉ DIFIERE EL LIDERAZGO CARISMÁTICO DEL LIDERAZ-
GO VISIONARIO? Jeff Bezos, fundador y CEO de Amazon.
com, es una persona que irradia energía, entusiasmo y
motivación.34 Ama la diversión (su legendaria risa ha sido
descrita como una bandada de gansos canadienses sobre óxido
nitroso), sin embargo, ha buscado materializar la visión de
Amazon con intensa seriedad y probada capacidad para inspirar
a sus empleados a través de las altas y bajas de una empresa en
rápido crecimiento. Bezos es lo que llamamos un líder
carismático —es decir, es un líder entusiasta, con confianza en
sí mismo, cuya personalidad y cuyas acciones influyen en la
gente para que se comporte de cierta forma.

Varios autores han intentado identificar las características
personales de un líder carismático.35 El análisis más integral ha
identificado cinco de esas características: una visión, la capaci-
dad de articular esa visión, la voluntad de asumir riesgos para
materializar esa visión, la sensibilidad tanto a las restricciones
ambientales como a las necesidades de los seguidores, y com-
portamientos fuera de lo ordinario.36

Existe evidencia que muestra una impresionante correla-
ción entre el liderazgo carismático y altos niveles de desempeño y satisfacción entre los segui-
dores.37 Aunque otro estudio encontró que los CEO carismáticos no tuvieron impacto en el de-
sempeño organizacional posterior, el carisma sigue siendo considerado como una cualidad
deseable en el líder.38

Si el carisma es deseable, ¿qué pueden hacer las personas para aprender a ser líderes caris-
máticos? ¿Los líderes carismáticos nacen con esas cualidades? Aunque algunos expertos siguen
pensando que el carisma es innato, la mayoría cree que las personas pueden capacitarse para ex-
hibir comportamientos carismáticos.39 Por ejemplo, algunos investigadores han tenido mucho
éxito enseñando a los estudiantes universitarios a “ser” carismáticos. ¿Cómo? Les enseñaron a
articular una meta de gran alcance, a comunicar expectativas de alto desempeño, a demostrar
confianza en la capacidad de los subordinados de cumplir con esas expectativas, y a sentir em-
patía por las necesidades de sus subordinados; los estudiantes aprendieron a proyectar una pre-
sencia poderosa, confiada y dinámica; a practicar el uso de un tono de voz cautivante y atra-
yente. Los investigadores también capacitaron a los líderes estudiantiles en la utilización de
comportamientos carismáticos no verbales como inclinarse hacia el seguidor durante la comu-
nicación, mantener un contacto visual directo, y tener una posición relajada y expresiones facia-
les animadas. En grupos donde hubo estos líderes carismáticos “entrenados”, los miembros tu-
vieron un nivel más alto en el desempeño de tareas, en la adaptación a cada tarea, y un mejor
ajuste al líder y al grupo que los miembros del grupo que trabajaban en grupos liderados por lí-
deres no carismáticos.

Una última cosa que debemos decir acerca del liderazgo carismático es que quizá no siem-
pre sea necesario alcanzar niveles altos de desempeño entre los empleados. Quizá este tipo de li-
derazgo sea más adecuado cuando la tarea del seguidor tiene un propósito ideológico o cuando el
entorno implica un alto grado de estrés e incertidumbre.40 Este aspecto podría explicar por qué,
cuando aparecen líderes carismáticos, es más probable que los veamos en los ámbitos político,
religioso o bélico; o cuando una empresa está iniciando sus operaciones o enfrentando una crisis
severa. Por ejemplo, Martin Luther King Jr., utilizó su carisma para promover la igualdad social
a través de medios no violentos; y Steve Jobs logró lealtad y compromiso inquebrantables de su
equipo técnico en Apple a principios de la década de 1980, cuando articuló la visión de que las
computadoras personales cambiarían de manera radical la manera en que vivían las personas.

Aunque el término visión suele relacionarse con un liderazgo carismático, el liderazgo vi-
sionario es diferente: es la capacidad de crear y articular una visión realista, plausible y atrac-
tiva del futuro que mejora a partir de la situación presente.41 Esta visión, si se elige e imple-
menta de la manera adecuada, dinamiza a tal grado que “constituye un verdadero salto hacia el
futuro que hace acopio de talentos, habilidades y recursos para hacer que las cosas sucedan”.42

La visión de una organización debe ofrecer una imagen clara y convincente que explote las
emociones de las personas y las entusiasme para perseguir las metas de la organización. Debe
ser capaz de generar posibilidades inspiradoras y únicas y de ofrecer nuevas maneras de hacer
las cosas que sean claramente mejores para la organización y sus miembros. Los seguidores
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El fundador y CEO de Amazon.com, Jeff
Bezos, es un líder carismático. Bezos,
descrito como alguien lleno de energía,
entusiasta, optimista y seguro de sí mismo,
tiene el impulso necesario para establecer y
perseguir metas relacionadas con nuevos y
riesgosos proyectos empresariales e inspirar
a sus empleados a esforzarse para
alcanzarlas. Jeff Bezos inició su empresa en
1994 con la visión de ofrecer a los
consumidores el servicio de una librería en
línea, y a partir de entonces se ha convertido
en el vendedor minorista más grande de la
web. Bezos reinventó Amazon con su
innovador producto, el dispositivo
electrónico para lectura Kindle, un resultado
de su visión de que “cualquier libro alguna
vez impreso, en cualquier idioma, estuviera
disponible en menos de 60 segundos”. En
esta fotografía, Bezos utiliza su carisma para
inspirar a los empleados que trabajan en un
centro de distribución de Amazon.
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liderazgo visionario
Capacidad de crear y articular una visión realista,
plausible y atractiva del futuro la cual mejora a partir
de la situación presente.

líder carismático
Líder entusiasta, con confianza en sí mismo, cuya
personalidad y cuyas acciones influyen en la gente
para que ésta se comporte de cierta forma.

comprenden y aceptan con mayor facilidad las visiones que están
claramente articuladas y hacen uso de imágenes poderosas. Por
ejemplo, Michael Dell creó la visión de una empresa que vende 
y entrega computadoras personalizadas directamente a sus clientes
en menos de una semana. La visión de la desaparecida Mary Kay
Ash de las mujeres como empresarias que vendían productos que
mejorarían la imagen de sí mismas constituyó el ímpetu necesario
para iniciar su empresa de cosméticos, Mary Kay Cosmetics.

¿QUÉ HAY DE LOS LÍDERES Y LOS EQUIPOS DE TRABAJO?
Debido a que el liderazgo es cada vez más común en el contexto de
los equipos de trabajo y más organizaciones están utilizando estos
equipos, la función del líder en cuanto a guiar a los miembros 
del equipo ha venido cobrando mayor importancia. La función del
líder de un equipo es diferente al rol tradicional de liderazgo, como
descubrió J. D. Bryant supervisor de la planta Forest Lane de
Texas Instruments en Dallas.43 Bryant solía supervisar tran-
quilamente a un grupo de 15 ensambladores de tarjetas de cir-
cuitos. Pero de un día para otro le dijeron que la empresa iba a
utilizar equipos de trabajo y que él tendría que convertirse en
“facilitador”. Comenta: “Se supone que enseñe a los equipos todo
lo que sé y les deje tomar sus propias decisiones”. Confundido
ante este nuevo rol, admitió: “No hay un plan claro con respecto a
lo que se supone debo hacer”. ¿Qué es lo que implica ser líder de
equipo?

Muchos líderes no están preparados para manejar el cambio a
equipos de trabajo. Como lo observó un consultor: “Incluso los ge-
rentes más capaces tienen problemas con esta transición porque to-
das las cosas del tipo orden-y-control que se les animaba a hacer
ya no son adecuadas. No había razón por la que fuera necesario te-
ner alguna habilidad o idea sobre esto”.44 Este mismo consultor
estimó que “quizá 15% de los gerentes eran líderes naturales de
equipo; otro 15% nunca podrán liderar un equipo porque es con-
trario a su personalidad —es decir, son incapaces de sublimar su
estilo dominante por el bien del equipo—. Por tanto, queda un
enorme grupo intermedio: aquellos para los que el liderazgo de equipos no es natural, pero lo
pueden aprender”.45

El desafío al que se enfrentan muchos gerentes es aprender a convertirse en líderes eficaces
de equipos. Tienen que aprender diferentes habilidades como compartir pacientemente la infor-
mación, ser capaces de confiar en los demás y ceder autoridad, y saber cuándo intervenir.
Además, los líderes eficaces de equipos han dominado la dificultad de equilibrar el acto de sa-
ber cuándo dejar a sus equipos solos y cuándo participar. Es posible que los nuevos líderes de
equipos traten de retener demasiado control conforme los miembros del equipo necesiten más
autonomía, o quizá abandonen a sus equipos en el momento en que éstos más necesitan de su
apoyo y ayuda.46

Un estudio que analiza las organizaciones que se han reorganizado en torno a equipos de
empleados encontró ciertas responsabilidades comunes a todos los líderes. Estas responsabili-
dades consistían en asumir la preparación, la facilitación, el manejo de problemas de disci-
plina, la revisión del desempeño individual y de equipo, capacitación y comunicación.47 No
obstante, una mejor manera de describir el trabajo de un líder de equipo se enfoca en dos priori-
dades: 1) administrar la frontera externa del equipo, y 2) facilitar el proceso del equipo.48 Estas
prioridades implican cuatro roles de liderazgo específicos, como se muestra en el cuadro 12-5.
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OCORRECTO INCORRECTO
La definición de “amigo” en los sitios de redes sociales como Facebook
y MySpace es tan amplia que incluso extraños pueden etiquetarlo a
usted como amigo. Pero no hay nada de raro en ello, porque en reali-
dad nada cambia cuando un extraño lo hace. No obstante, ¿qué
sucede si su jefe, que tiene mucho más edad que usted, le pide ser su
amigo en estos sitios? ¿Qué haría usted?

Piense en:

• ¿Cuáles serían las implicaciones si usted rechaza la solicitud?

• ¿Cuáles serían las implicaciones si la acepta?

• ¿Cuáles serían las cuestiones éticas que podrían plantearse a partir de
esta situación?

• ¿Qué haría usted?
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¿Qué situaciones enfrentan los líderes 
en la actualidad?
No es fácil ser director de información (CIO) en estos días. Una persona que sea la responsable
de administrar las actividades de tecnología de información de toda una empresa está sujeta a
una gran cantidad de presiones externas e internas. La tecnología cambia con rapidez —tal pa-
rece que casi a diario—. Los costos de las empresas continúan elevándose. Los competidores
desarrollan nuevas estrategias. Las condiciones económicas continúan confundiendo incluso a
los expertos. Rob Carter, CIO de FedEx, está en la difícil posición de enfrentar estos desafíos.49

Es responsable de todos los sistemas de cómputo y comunicaciones que asisten día y noche a
todas las operaciones internacionales relacionadas con todos los productos y servicios de
FedEx. Si algo sale mal, ya se sabe a quién culpar. Sin embargo, Carter ha resultado ser un líder
eficaz en este entorno aparentemente caótico.

Liderar de manera eficaz en el entorno actual probablemente implique este tipo de desafíos
para muchos líderes. Los líderes del siglo XXI enfrentan varias situaciones importantes relativas
al liderazgo. En esta sección analizaremos las relacionadas como el empoderamiento de los em-
pleados, el liderazgo intercultural, y la relación entre inteligencia emocional y liderazgo.

¿POR QUÉ LOS LÍDERES NECESITAN EMPODERAR A SUS EMPLEADOS? Como se ha descrito
en varios puntos a lo largo de este texto, cada vez más los gerentes suelen liderar no liderando; es
decir, empoderando a sus empleados. El empoderamiento implica una discrecionalidad cada
vez mayor entre los empleados para la toma de decisiones. Millones de empleados individuales
y equipos de empleados están tomando decisiones operativas clave que afectan directamente su
trabajo. Están desarrollando presupuestos, programando cargas de trabajo, controlando
inventarios, resolviendo problemas relacionados con la calidad, y participando en actividades
similares que hasta hace muy poco tiempo eran consideradas exclusivamente como parte del
trabajo de un gerente.50 Por ejemplo, en The Container Store, cualquier empleado que reciba una
solicitud de un cliente tiene permiso para encargarse de satisfacerla. El presidente emérito de la
empresa, Garret Boone, dice: “Cualquier persona a quien contratemos, la contratamos en calidad
de líder. Cualquiera en nuestra tienda puede tomar medidas que se pudieran considerar como
propias del quehacer gerencial”.51

Una razón por la que las empresas están empoderando a los empleados es la necesidad de
que las personas mejor enteradas de las problemáticas sean quienes tomen decisiones e imple-
menten cambios con rapidez —las cuales a menudo se encuentran en los niveles organizaciona-
les más bajos—. Si las organizaciones quieren competir con éxito en la dinámica economía
mundial, los empleados deben ser capaces de tomar decisiones e implementar cambios rápida-
mente. Otra razón es que los adelgazamientos organizacionales han dejado a muchos gerentes
con mayores responsabilidades de control. Para poder lidiar con mayores demandas de trabajo,
los gerentes tienen que delegar facultades en su gente. Aunque el empoderamiento no es la res-
puesta universal, puede resultar benéfico cuando los empleados tienen el conocimiento, las ha-
bilidades, y la experiencia necesaria para realizar su trabajo de manera competente.

La tecnología ha contribuido también a incrementar el empoderamiento de los empleados.
Los gerentes enfrentan desafíos únicos cuando lideran a empleados empoderados que no están
físicamente presentes en el lugar de trabajo, tema del que se ocupa el apartado que titulamos La
tecnología y el trabajo gerencial.
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Roles eficaces
del liderazgo
de equipos

Preparador
Vinculación con

las partes externas

Administrador
de conflictos

Quien resuelve
problemas

CUADRO 12–5 Roles del líder de equipos



empoderamiento
Acto de aumentar la discrecionalidad entre los
empleados para la toma de decisiones.

¿LA CULTURA NACIONAL AFECTA EL LIDERAZGO? Una conclusión general a la que han
llegado las investigaciones sobre liderazgo es que los líderes eficaces no utilizan ningún estilo
particular. En vez de eso, adaptan su estilo a cada situación. Aunque no se mencionó de manera
explícita, la cultura nacional es sin duda una variable situacional importante al momento de
determinar qué estilo de liderazgo es más eficaz. Lo que funciona en China probablemente no será
lo más eficaz en Francia o Canadá. Por ejemplo, un estudio sobre los estilos de liderazgo
practicados en Asia reveló que los gerentes asiáticos preferían líderes que fueran competentes
como tomadores de decisiones, eficaces como comunicadores, y que apoyaran a los empleados.53

Otro estudio sobre liderazgo realizado en África subsahariana encontró que los líderes
carismáticos pueden ayudar a superar problemas culturales de corrupción, pobreza, tribalismo y
violencia.54
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LIDERAZGO VIRTUAL

¿Cómo es posible liderar a personas que están lejos de
usted y con las que las interacciones consisten princi-
palmente en comunicaciones digitales por escrito?52

Ése es el desafío que plantea el hecho de ser un líder virtual.
Y por desgracia, la investigación sobre el liderazgo se ha diri-
gido en su mayor parte a situaciones verbales y personaliza-
das. Pero no podemos ignorar la realidad que enfrentan los
gerentes de hoy y sus empleados, cada vez más vinculados
por la tecnología que por la proximidad geográfica.Entonces,
¿qué consejo sería más útil para los líderes que deben inspi-
rar y motivar a sus dispersos empleados?

En una comunicación frente a frente, es fácil suavizar
las palabras duras con acciones no verbales. Una sonrisa o
un gesto de consuelo pueden hacer mucho para disminuir
el impacto de palabras fuertes como decepcionante, insa-
tisfactorio, inadecuado o por debajo de las expectativas.

Ese componente no verbal no existe en las interacciones
en línea, es decir vía internet. La estructura de las palabras
utilizadas en una comunicación digital también tiene el
poder de motivar o desmotivar al receptor. Un gerente que
por descuido envíe un mensaje con frases cortas y escrito
en mayúsculas puede recibir una respuesta muy diferente
a la esperada si hubiera mandado un mensaje con oracio-
nes completas y la puntuación adecuada.

Para ser un líder virtual eficaz, un gerente debe reco-
nocer que tiene que elegir bien las palabras y la estructura
de las oraciones que va a utilizar en sus comunicaciones
digitales.También necesita desarrollar la habilidad de “leer
entre líneas” en los mensajes que recibe. Es importante es-
forzarse y descifrar el contenido emocional de un mensaje
tanto como el contenido escrito. Por otra parte, los líderes
virtuales deben pensar con cuidado en las acciones que

pretenden provocar con sus mensajes digitales.Tenga claro
lo que espera y dé seguimiento a los mensajes.

Para muchos gerentes, las buenas habilidades inter-
personales consisten también en desarrollar la capacidad
de transmitir apoyo y liderazgo a través de la comunica-
ción digital y leer las emociones implicadas en los mensa-
jes de las demás personas. En este “nuevo mundo” de la
comunicación, las habilidades de redacción son una ex-
tensión de las habilidades interpersonales.

Piense en:

• ¿Qué desafíos se le presentan a un líder “virtual”?

• ¿Qué es más importante para un líder virtual: enfocarse en la
tarea o enfocarse en la gente? Explique su elección.

• ¿Cómo pueden utilizar los líderes virtuales la tecnología para ayu-
darse a ser líderes eficaces?

CUADRO 12-6
12–6

Liderazgo intercultural

• Se espera que los líderes coreanos se muestren paternalistas hacia sus empleados.

• Los líderes árabes que muestran generosidad o amabilidad sin que éstas se les pidan, son considerados como
débiles por otros árabes.

• Se espera que los líderes japoneses sean humildes y hablen con frecuencia.

• Los líderes escandinavos y holandeses que señalen a un individuo para elogiarlo en público, lo avergonzarán, no lo
alentarán.

• En Malasia se espera que los líderes eficaces muestren compasión cuando utilicen un estilo autocrático no
participativo.

• Los líderes alemanes eficaces se caracterizan por tener una alta orientación hacia el desempeño, poca compasión,
poca autoprotección, poca orientación hacia el equipo, y alto grado de autonomía y de participación.

Fuentes: Basado en J.-H. Shin, R. L. Heath, y J. Lee, “A Contingency Explanation of Public Relations Practitioner Leadership Styles: Situation
and Culture”, Journal of Public Relations (abril de 2011), pp. 167-190; J. C. Kennedy, “Leadership in Malaysia: Traditional Values,
International Outlook”, Academy of Management Executive, agosto de 2002, pp. 15-17; F. C. Brodbeck, M. Frese, y M. Javidan,
“Leadership Made in Germany: Low on Compassion, High on Performance”, Academy of Management Executive, febrero de 2002, 
pp. 16-29; M. F. Peterson y J. G. Hunt, “International Perspectives on International Leadership”, Leadership Quarterly, otoño de 1997, 
pp. 203-231; R. J. House y R. N. Aditya, “The Social Scientific Study of Leadership: Quo Vadis?”, Journal of Management 23, núm. 3 (1997),
p. 463; y R. J. House, “Leadership in the Twenty-First Century”, en A. Howard (ed.), The Changing Nature of Work (San Francisco: Jossey-
Bass, 1995), p. 442.
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La cultura nacional afecta el estilo de liderazgo debido a que influye en la manera en que res-
ponderán los seguidores. Los líderes no pueden (y no deben) elegir sus estilos al azar; los cuales
quedan restringidos a las condiciones culturales a las que estén habituados sus seguidores. El cua-
dro 12-6 ofrece algunos ejemplos de liderazgo intercultural estudiados. Debido a que la mayor
parte de las teorías sobre liderazgo se desarrollaron en Estados Unidos, estos ejemplos tienen un
sesgo estadounidense. Enfatizan las responsabilidades del seguidor más que sus derechos; dan
por sentada la autorrealización y no el compromiso con el deber o la motivación altruista; asumen
la centralidad del trabajo y la orientación hacia los valores democráticos; y enfatizan la racionali-
dad más que la espiritualidad, la religión o la superstición.55 No obstante, el programa de investi-
gación GLOBE, del que hablamos por primera vez en el capítulo 3, es el estudio intercultural más
completo sobre liderazgo jamás llevado a cabo, y ha encontrado que existen algunos aspectos
universales en el liderazgo. En particular, varios elementos de liderazgo transformacional parecen
estar asociados con el liderazgo eficaz sin importar en qué país se encuentre el líder.56 Entre estos
elementos se encuentran la visión, previsión, ofrecer aliento, la confianza, el dinamismo, ser po-
sitivo, y ser pro activo. Los resultados llevaron a dos miembros del equipo GLOBE a concluir que
“en cualquier país, los subordinados de los líderes eficaces de negocios esperan que éstos ofrez-
can una visión poderosa y pro activa que ayude a guiar a la empresa hacia el futuro, que posean
fuertes habilidades motivacionales para estimular a todos los empleados a querer materializar esa
visión, y que muestren excelentes habilidades de planeación para implementar esa visión”.57

Algunas personas sugieren que el atractivo universal que ejercen estas características de liderazgo
transformacional se debe a las presiones hacia las prácticas tecnológicas y administrativas, como
resultado de las influencias multinacionales y la competitividad global.

¿QUÉ REPERCUSIONES TIENE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL SOBRE EL LIDERAZGO?
Presentamos la inteligencia emocional (IE) en nuestro análisis de las emociones en el capítulo 9.
Aquí volvemos a analizar el tema porque recientes estudios indican que la IE —más que el
cociente intelectual (CI), los conocimientos expertos, o cualquier otro factor aislado— es 
el mejor predictor de quién emergerá como líder.58

Como dijimos en nuestro análisis inicial sobre la búsqueda de rasgos, los líderes necesitan
inteligencia básica y conocimiento relevante del trabajo. Pero el CI y las habilidades técnicas son
“capacidades límite”. Es decir, requisitos necesarios pero no suficientes para el liderazgo. Es la
posesión de los cinco componentes de la inteligencia emocional —autoconsciencia, autorregula-
ción, automotivación, empatía, y habilidades sociales— lo que permite a una persona convertirse
en ejecutivo estrella. Sin IE, una persona podrá tener una capacitación sobresaliente, un pensa-
miento altamente analítico, una visión de largo plazo, y un sin fin de ideas estupendas pero aun
así no ser un gran líder, en especial a medida que asciende en una organización. La evidencia in-
dica que cuanto más alto sea el cargo de una persona considerada como ejecutiva estrella, más
capacidades de IE surgen como la razón de su eficacia. En específico, cuando se compara a eje-
cutivos estrella con los ejecutivos promedio que ocupan cargos de alta dirección, casi 90% de la
diferencia en su eficacia es atribuible a factores de la IE más que a la inteligencia básica.

Curiosamente, se ha señalado que la maduración de la eficacia del liderazgo de Rudolph
Giuliani ha seguido de cerca el desarrollo de su inteligencia emocio-
nal. Durante la mayor parte de los ocho años en que fue alcalde de
Nueva York, Giuliani gobernó con puño de hierro. Era duro, elegía sus
batallas, y demandaba resultados. El resultado fue una ciudad más
limpia, segura y mejor gobernada —pero también mayor polariza-
ción—. Los críticos llamaron a Giuliani tirano sordo. Según muchos,
algo importante faltaba en su liderazgo. Sus críticos reconocen que 
ese algo surgió cuando el World Trade Center se colapsó. Fue la com-
pasión recién encontrada lo que complementó su mandato: una combi-
nación de resolución, empatía e inspiración que llevó consuelo a mi-
llones de personas.59 Es probable que las capacidades emocionales de
Giulianni y su compasión por otros hayan sido estimuladas por una se-
rie de penurias personales —como un cáncer de próstata y su muy evi-
dente ruptura conyugal— acaecidas menos de un año antes de los ata-
ques terroristas al World Trade Center.60

La inteligencia emocional ha demostrado estar relacionada positi-
vamente con el desempeño laboral en todos los niveles. Pero parece te-
ner una importancia relevante en empleos que demandan un alto grado
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Indra Nooyi, CEO de PepsiCo, es una líder
con alto grado de inteligencia emocional.
Nooyi posee los cinco componentes de la
inteligencia emocional —autoconsciencia,
autorregulación, automotivación, empatía, y
habilidades sociales— que le han ayudado a
ser una ejecutiva estrella en un trabajo que
demanda un alto grado de interacción social
con los empleados, clientes y líderes
empresariales y políticos de todo el mundo.
La inteligencia emocional ha contribuido al
alto desempeño laboral de Nooyi y al éxito
de su carrera desde que se unió a la
empresa en 1994 como vicepresidente
sénior de estrategia y desarrollo. Nooyi se
muestra en esta fotografía recibiendo a los
asistentes a la reunión anual de accionistas
de PepsiCo.
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de interacción social. Y desde luego, de eso es de lo que se ocupa el liderazgo. Los grandes lí-
deres demuestran su IE al exhibir estos cinco componentes clave: autoconsciencia, autorregula-
ción, automotivación, empatía, y habilidades sociales (vea la página 229).

Aunque existe cierta controversia con respecto al rol de la IE en el liderazgo,61 la mayor
parte de las investigaciones concluyen que es un elemento esencial en la eficacia del lide-
razgo.62 Por tanto, podría añadirse a la lista de rasgos asociados con el liderazgo que recién des-
cribimos al inicio de este capítulo.

¿POR QUÉ LA CONFIANZA ES LA
ESENCIA DEL LIDERAZGO?
La confianza, o la carencia de confianza, es una cuestión que ha ido
cobrando gran importancia en las organizaciones actuales.63 En el
entorno incierto de la actualidad, los líderes necesitan desarrollar, e
incluso reconstruir, la confianza y credibilidad. Antes de poder anali-
zar las maneras en que los líderes pueden lograrlo, es preciso saber
qué es la confianza y la credibilidad y por qué son importantes.

El principal componente de la credibilidad es la honestidad. Las en-
cuestas muestran que la honestidad suele ser identificada como la característica
número uno de los líderes admirados. “La honestidad es absolutamente esencial para el lide-
razgo. Ya sea que las personas sigan a alguien de manera voluntaria, en una batalla o en la sala
de juntas, antes que nada desean asegurarse de que la persona es digna de su confianza”.64

Además de ser honestos, los líderes creíbles son competentes e inspiradores. Son capaces de
comunicar de manera eficaz su confianza y entusiasmo. Por tanto, los seguidores juzgan la 
credibilidad del líder en términos de su honestidad, competencia, y capacidad de inspirar.

La confianza está íntimamente ligada al concepto de credibilidad, y, de hecho, los términos
suelen utilizarse de manera indistinta. La confianza se define como la creencia en la integridad,
el carácter, y la capacidad de un líder. Los seguidores que confían en un líder están dispuestos a
mostrarse vulnerables ante las acciones del líder porque tienen la confianza de que sus derechos
e intereses no se verán perjudicados.65 Los investigadores han identificado cinco dimensiones
que constituyen el concepto de confianza:

� Integridad: honestidad y veracidad.
� Competencia: conocimiento y habilidades técnicas.
� Consistencia: confiabilidad, previsibilidad, y buen juicio en el manejo de situaciones.
� Lealtad: voluntad para proteger a la persona, tanto física como emocionalmente.
� Apertura: voluntad para compartir ideas e información libremente.66

De estas cinco dimensiones, la integridad parece ser la más importante al evaluar la confiabili-
dad de otra persona.67 En el análisis inicial sobre los rasgos del liderazgo se consideró que tanto
la integridad como la competencia estaban estrechamente asociadas con el liderazgo.

Los cambios en el lugar de trabajo han reforzado la importancia de estas cualidades de lide-
razgo. Por ejemplo, las tendencias hacia el empoderamiento de los empleados y los equipos de
trabajo autoadministrados han reducido muchos de los mecanismos de control tradicionales uti-
lizados para monitorear a los empleados. Si un equipo de trabajo tiene la libertad de programar
su trabajo, evaluar su propio desempeño, e incluso tomar sus propias decisiones de contratación,
la confianza adquiere una importancia crítica. Los empleados deben confiar en que sus gerentes
los tratarán con justicia, y los gerentes deben confiar en que los empleados cumplirán conscien-
temente con sus responsabilidades.

Por otra parte, cada vez es más frecuente que los líderes tengan que liderar a personas que no
forman parte de su grupo de trabajo inmediato o que incluso estén separadas físicamente —miem-
bros de equipos interfuncionales o virtuales, personas que trabajan para proveedores o clientes, e
incluso personas que representan a otras organizaciones a través de alianzas estratégicas—. Estas
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12.5

Analizar
la confianza

como esencia
del liderazgo.

confianza
Creencia en la integridad, el carácter, y la capacidad
del líder.

credibilidad
Grado al cual los seguidores perciben a alguien
como honesto, competente, y capaz de inspirar.



situaciones impiden que los líderes se puedan dar el lujo de derivar su influencia a partir de sus
cargos formales. De hecho, muchas de estas relaciones son fluidas y efímeras. Así que la capaci-
dad de desarrollar confianza con rapidez y mantenerla es crucial para el éxito de la relación.

¿Por qué es importante que los seguidores confíen en sus líderes? La investigación ha de-
mostrado que la confianza en los líderes tiene una estrecha relación con resultados laborales po-
sitivos que incluyen el alto desempeño laboral, el comportamiento cívico organizacional, la sa-
tisfacción laboral, y el compromiso organizacional.68 Dada la importancia de la confianza para
el liderazgo eficaz, los líderes necesitan desarrollar confianza entre sus seguidores. Algunas su-
gerencias se muestran en el cuadro 12-7.

Ahora, más que nunca, la eficacia administrativa y de liderazgo depende de ganar la con-
fianza de los seguidores.69 El adelgazamiento organizacional, los fraudes financieros corporati-
vos, y el mayor uso de empleados temporales han minado la confianza de los empleados en sus
líderes y han hecho temblar la confianza de inversionistas, proveedores y clientes. Según una
encuesta, sólo 39% de los empleados estadounidenses y 51% de los canadienses confiaban en
sus líderes ejecutivos.70 En la actualidad, los líderes enfrentan el desafío de reconstruir y restau-
rar la confianza entre los empleados y otros grupos de interés.

Reflexión final acerca del liderazgo
A pesar de la creencia de que un estilo de liderazgo será siempre eficaz sin importar la situación,
el liderazgo no siempre es importante. Las investigaciones indican que, en algunos casos, cual-
quier comportamiento que el líder exhiba resulta irrelevante. En otras palabras, ciertas variables
individuales, laborales y organizacionales pueden actuar como “sustitutos del liderazgo”, lo cual
refuta la influencia del líder.71

Por ejemplo, características del seguidor como la experiencia, capacitación, orientación
profesional, o necesidad de independencia pueden neutralizar el efecto del liderazgo. Estas ca-
racterísticas pueden reemplazar la necesidad que tiene el empleado del apoyo del líder o de su
capacidad para estructurar y reducir la ambigüedad de las tareas. Asimismo, las tareas que son
inherentemente inequívocas y rutinarias o que intrínsecamente son satisfactorias pueden impo-
ner menos demandas sobre la variable de liderazgo. Por último, características organizacionales
como las metas explícitamente formalizadas, reglas y procedimientos rígidos, o grupos de tra-
bajo cohesivos pueden sustituir el liderazgo formal.
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CUADRO  12–7 Sugerencias para desarrollar confianza

1. Practique la apertura. La desconfianza se origina tanto de lo que las personas ignoran como de lo que saben. La apertura genera
confianza y seguridad. Por tanto, mantenga a la gente informada, aclare los criterios sobre cómo se toman las decisiones; explique la
razón de sus decisiones, sea sincero con respecto a los problemas; y revele por completo la información pertinente.

2. Sea justo. Antes de tomar decisiones o emprender acciones, considere cómo las percibirán los demás en términos de objetividad y
justicia. Dé crédito a quien se lo merezca; sea objetivo e imparcial en sus evaluaciones de desempeño; y ponga atención a las
percepciones de equidad al distribuir recompensas.

3. Externe sus sentimientos. Los líderes que sólo comunican datos duros son percibidos como fríos y distantes. Cuando usted
comparte sus sentimientos, los demás lo perciben como real y humano. Sabrán quién es usted y su respeto hacia usted aumentará.

4. Diga la verdad. Si la honestidad es crucial para la credibilidad, usted debe ser percibido como alguien que dice la verdad. Los seguidores
son más tolerantes hacia quienes les dicen “lo que no desean escuchar” que hacia quienes les mienten.

5. Sea consistente. Las personas desean previsibilidad. La desconfianza proviene de no saber qué esperar. Tómese su tiempo para
pensar en sus creencias y valores. Deje que guíen sus decisiones. Cuando sepa cuál es su propósito central, sus acciones serán
congruentes con eso y proyectará una consistencia que generará confianza.

6. Cumpla sus promesas. La confianza exige que las personas sientan que usted es una persona de fiar. Así que necesita cumplir con su
palabra. Las promesas hechas deben cumplirse.

7. Sepa guardar secretos. Usted confía en las personas que considera discretas y con quienes puede contar. Si las personas se ponen
en una situación vulnerable contándole algún secreto, necesitan sentir la seguridad de que usted no hablará de ello con otras personas
o traicionará esa confianza. Si las personas lo perciben como alguien que divulga las confidencias personales o como alguien en quien
no se puede confiar, nadie lo percibirá como confiable.

8. Demuestre confianza en sí mismo. Desarrolle la admiración y el respeto por parte de las demás personas demostrando su capacidad
técnica y profesional. Ponga especial atención a desarrollar y exhibir sus habilidades de comunicación, negociación, y otras habilidades
interpersonales.

Fuentes: Basado en P. S. Shockley-Zalabak y S. P. Morreale, “Building High-Trust Organizations”, Leader to Leader, primavera de 2011, pp. 39-45; J. K. Butler Jr.,
“Toward Understanding and Measuring Conditions of Trust: Evolution of a Condition of Trust Inventory”, Journal of Management (septiembre de 1991), pp. 643-663; y
F. Bartolome, “Nobody Trusts the Boss Completely—Now What?”, Harvard Business Review, marzo-abril de 1989, pp. 135-142.



RESUMEN DEL CAPÍTULO

12 Repaso
12.1 Definir qué es un líder y qué es el liderazgo. Un líder es

alguien que puede influir en otros y quien tiene autoridad
administrativa. El liderazgo es el proceso de liderar a un
grupo e influir en él para que logre sus metas. Los geren-
tes deben ser líderes porque el liderazgo es una de las
cuatro funciones gerenciales.

12.2 Comparar e identificar las semejanzas y diferencias
entre las primeras teorías del liderazgo. Los primeros
intentos por definir los rasgos del líder fueron poco exi-
tosos, pero intentos posteriores encontraron siete rasgos
asociados con el liderazgo.

Los estudios de la University of Iowa exploraron tres
estilos de liderazgo. La única conclusión que obtuvieron
fue que los miembros del grupo se sentían más satisfechos
bajo las órdenes de un líder democrático que bajo las de un
líder autocrático. Los estudios de Ohio State identificaron
dos dimensiones de comportamiento de liderazgo —estruc-
tura de iniciación y consideración—. Un líder con alto
nivel en ambas dimensiones a veces alcanzará un alto grado
de desempeño de tareas grupales y satisfacción de los
miembros de un grupo, pero no siempre. Los estudios de la
University of Michigan estudiaron los líderes orientados
hacia los empleados y los líderes orientados hacia la pro-
ducción. Concluyeron que los líderes orientados hacia los
empleados podían lograr un mayor nivel de productividad
grupal y satisfacción de los miembros del grupo. La matriz
administrativa analizó la inquietud de los líderes por la pro-
ducción y su interés por la gente e identificó cinco estilos
de liderazgo. Aunque sugirió que un líder alto en interés
por la producción y alto en interés por la gente era el mejor,
no hubo evidencia que respaldara dicha conclusión.

Como lo muestran los estudios conductuales, el
comportamiento del líder tiene naturaleza dual: se enfoca
en la tarea y se enfoca en la gente.

12.3 Describir las cuatro principales teorías contingen-
ciales del liderazgo. El modelo de Fiedler intentó definir
el mejor estilo para determinadas situaciones. Midió el
estilo del líder —orientado hacia las relaciones u orien-
tado hacia las tareas— mediante el cuestionario del com-
pañero de trabajo menos preferido. Fiedler también su-
puso que el estilo del líder era inmutable. Midió tres
variables de contingencia: relaciones líder-miembro, es-
tructura de la tarea, y poder en virtud del cargo. El mo-
delo sugiere que los líderes orientados hacia las tareas
tienen mejor desempeño en situaciones muy favorables y
en situaciones muy desfavorables, y que los líderes orien-
tados hacia las relaciones tienen mejor desempeño en
situaciones moderadamente favorables.

La teoría del liderazgo situacional desarrollada por
Hersey y Blanchard se enfocó en la buena disposición de

los seguidores. Identifica cuatro estilos de liderazgo:
mandar (tarea alta-relación baja), vender (tarea alta-
relación alta), participar (tarea baja-relación alta), y dele-
gar (tarea baja-relación baja). También identificaron cua-
tro etapas de la buena disposición: incapaz y dispuesto
(usar el estilo mandar); incapaz pero dispuesto (usar el
estilo vender); capaz pero no dispuesto (usar el estilo
participar); y capaz y dispuesto (usar el estilo delegar).

El modelo de participación del líder relaciona el com-
portamiento de liderazgo y de participación con la toma de
decisiones. Utiliza un formato de árbol de decisión con siete
contingencias y cinco estilos alternativos de liderazgo.

El modelo de ruta-meta desarrollado por Robert
House identificó cuatro comportamientos de liderazgo:
directivo, de apoyo, participativo, y orientado hacia el
logro. Asume que un líder puede y debe ser capaz de uti-
lizar cualquiera de esos estilos. Las dos variables situa-
cionales de contingencia fueron encontradas en el en-
torno y en el seguidor. En esencia, el modelo ruta-meta
dice que el líder deberá orientar y apoyar según sea nece-
sario; es decir, estructurar la ruta de manera que los
seguidores puedan lograr las metas.

12.4 Describir las concepciones modernas del liderazgo y
las cuestiones que enfrentan en la actualidad los
líderes. La teoría del intercambio líder-miembro (ILM)
dice que los líderes crean grupos internos y grupos exter-
nos, y que aquellos aceptados en el grupo interno tendrán
más altos niveles de desempeño, menor rotación de per-
sonal, y mayor satisfacción laboral.

Un líder transaccional intercambia recompensas por
productividad, mientras que un líder transformacional es-
timula e inspira a sus seguidores para que logren las metas.

Un líder carismático es entusiasta y confiado de sí
mismo, su personalidad y sus acciones influyen para que
la gente se comporte de cierta forma. Las personas
pueden aprender a ser carismáticas. Un líder visionario
es capaz de crear y articular una visión realista, creíble y
atractiva del futuro.

Un líder de equipo tiene dos prioridades: administrar
la frontera externa del equipo y facilitar el proceso del
equipo. Aquí están implicados cuatro roles del líder:
vínculo con las partes externas, quien resuelve proble-
mas, administrador de conflictos, y preparador.

Entre las cuestiones que enfrentan los líderes en la
actualidad están el empoderamiento del empleado, la cul-
tura nacional, y la inteligencia emocional. A medida que
los empleados ganan poder, el rol del líder tiende a ser
uno que no lidera. Conforme los líderes ajustan su estilo
a la situación, una de las características situacionales más
importantes es la cultura nacional. Por último, la 
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inteligencia emocional está resultando ser un elemento
esencial en la eficacia del liderazgo.

12.5 Analizar la confianza como esencia del liderazgo. Las
cinco dimensiones de la confianza son la integridad,
competencia, consistencia, lealtad y confianza. La inte-
gridad se refiere a la honestidad y confiabilidad. La com-
petencia implica las habilidades y el conocimiento téc-
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Notas

nico e interpersonal con los que cuenta la persona. La
consistencia se relaciona con la confiabilidad, previsibili-
dad, y buen juicio para manejar las situaciones. La leal-
tad es la disposición de la persona para proteger y sacar
la cara por otra persona. La apertura significa que alguien
puede confiar en que la persona dirá la verdad.

MyManagementLab Para conocer más recursos, visite www.mymanagementlab.com

REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. Defina qué es un líder y el liderazgo y por qué los geren-

tes deben ser líderes.

2. Analice las fortalezas y debilidades de la teoría de los
rasgos.

3. ¿Qué dice cada una de las teorías conductuales del lide-
razgo acerca del liderazgo?

4. ¿Qué necesitaría saber un gerente acerca del uso del mo-
delo de contingencia de Fiedler? Sea específico.

5. ¿Considera usted que la mayoría de los gerentes utilizan
en la vida real el enfoque de contingencia para incremen-
tar su eficacia de liderazgo? Analice su respuesta.

6. “Todos los gerentes deben ser líderes, pero no todos los
líderes deben ser gerentes”. ¿Está usted de acuerdo o en
desacuerdo con esta frase? Sustente su opinión.

7. ¿Considera usted que la confianza evoluciona a partir de
las características personales del individuo o de las situa-
ciones específicas? Explique su respuesta.

8. ¿Los seguidores ejercen algún impacto en la eficacia del
líder? Analice su respuesta.

9. ¿Cómo pueden desarrollar líderes eficaces las organiza-
ciones?

10. ¿Cuándo podrían volverse irrelevantes los líderes?
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¿Beneficio social o desastre
social?
Tweets. Hace unos años, la única definición que existía de esta palabra, en el
idioma inglés, tenía que ver con aves y los sonidos que emiten.1 Ahora,
prácticamente cualquiera sabe que Twitter también es un servicio de conte-
nidos que millones de personas emplean para intercambiar mensajes cortos
de 140 caracteres o menos a través de la web, teléfonos móviles y otros dis-
positivos. Las grandes empresas también están comenzando a reconocer el
poder de las redes sociales digitales. Hace algunos años, el director de mar-
keting de Best Buy convenció al CEO Brian Dunn de probar estas redes so-
ciales. Con unos 180 mil empleados —la mayoría de ellos con 24 años de
edad o menos y siendo grandes usuarios de las redes sociales— Dunn se 
dio cuenta de que sería una forma maravillosa de atraer a sus empleados y a
los clientes. De inmediato se propuso “hablar” con sus empleados y clientes
cada noche a las 10 en punto, a través de Twitter, acerca de una variedad de
temas tales como sus experiencias en las tiendas Best Buy, la relación con
sus hijos, e incluso acerca de los Minnesota Twins. No obstante, un día, la
cuenta de Twitter de Dunn fue atacada por los hacker y se publicó un men-
saje ofensivo para que todos lo vieran. Mientras estaba en un viaje de nego-
cios por el extranjero, Dunn recibió, entre muchas otras, una llamada de pá-
nico, a las 4:00 am, de su vicepresidente de operaciones. Todo el equipo
ejecutivo entró en estado de “alerta” para controlar el daño potencial.
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¡Bienvenido al mundo de las comunicaciones! En este “mundo”, los gerentes deben comprender tanto

las ventajas como las desventajas de la comunicación —en todas sus formas—. La comunicación sucede

todos los días en todas las organizaciones. En todas las áreas. Entre todos los miembros de una organi-

zación. En muchas formas diferentes. La mayor parte de esta comunicación tiende a relacionarse con el

trabajo. Pero como lo muestra la historia del Twitter de Dunn, en ocasiones, la comunicación puede te-

ner consecuencias imprevistas. En este capítulo, analizaremos los conceptos básicos de la comunicación

interpersonal. Explicaremos el proceso de la comunicación, sus métodos, las barreras que impiden una

comunicación eficaz, y los medios disponibles para superar esas barreras. Además, analizaremos algu-

nas cuestiones de comunicación que enfrentan hoy en día los gerentes.

¿CÓMO PUEDEN COMUNICARSE LOS
GERENTES DE MANERA EFICAZ?
La comunicación eficaz es imprescindible para los gerentes por una razón es-
pecífica: todo lo que hace un gerente involucra a la comunicación. ¡No sólo 
algunas cosas, sino todo lo que hace! Un gerente no puede formular una estra-

tegia o tomar una decisión sin información. Esa información debe comuni-
carse. Una vez que se toma la decisión, el siguiente paso es la comunicación. De

lo contrario, nadie sabrá que se tomó una decisión. La mejor idea, la sugerencia
más creativa o el plan más preciso no podrían materializarse sin la comunicación. Los

gerentes, por tanto, requieren poseer habilidades de comunicación eficaz. Desde luego, no es-
tamos sugiriendo que únicamente se precisan buenas habilidades comunicativas para ser un 
gerente exitoso. Sin embargo, podemos decir que las habilidades comunicativas ineficaces pue-
den representar una fuente continua de problemas para un gerente.

¿Cómo funciona el proceso de la comunicación?
Se puede pensar en la comunicación como un proceso o un flujo. Los problemas de comunica-
ción ocurren cuando ese flujo se interrumpe por desviaciones o bloqueos. Antes de que se pre-
sente la comunicación, es necesario establecer un propósito, el cual es expresado como el men-
saje que se transmitirá. Esto sucede entre una fuente (el emisor) y un receptor. El mensaje se
codifica (se convierte a una forma simbólica) y se transmite utilizando algún medio (canal) al
receptor, quien vuelve a traducir (decodificar) el mensaje iniciado por el emisor. El resultado es
la comunicación, que es la transferencia de comprensión y significado de una persona a otra.2

El cuadro 13-1 ilustra el proceso de la comunicación. El modelo consta de siete partes:
1) la fuente de la comunicación o el emisor, 2) la codificación, 3) el mensaje, 4) el canal, 5) la
decodificación, 6) el receptor, y 7) la retroalimentación.

La fuente inicia un mensaje cuando realiza la codificación un pensamiento. Existen cuatro
condiciones que afectan el mensaje codificado: las habilidades, las actitudes, el conocimiento,

Mensaje

Ruido

Ruido Ruido

Ruido

Propósito Mensaje MensajeP
Emisor

o MCodifica-
ción

e M
Canal

Me Decodifi-
cación

e
Receptor

¿El mensaje se transmitió con éxito? ¿Retro-
alimentación

CUADRO 13–1 El proceso de la comunicación
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mensaje
Propósito por el que la comunicación debe
transmitirse.

proceso de la comunicación
Procedimiento que incluye siete partes integradas
para transferir y comprender algún significado.

comunicación
Transferencia de comprensión y significado de una
persona a otra.

decodificación
Traducir un mensaje recibido.
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y el sistema sociocultural. Nuestro mensaje en nuestra comunicación hacia usted a través de
este libro depende de nuestras habilidades de escritura; si no tenemos las habilidades de escri-
tura necesarias, nuestro mensaje no llegará a usted de la forma deseada. Recuerde que el éxito
total de la comunicación de una persona también depende de habilidades orales, de lectura, de
escucha y de razonamiento. Tal como analizamos en el capítulo 9, nuestras actitudes influyen
en nuestro comportamiento. Tenemos prejuicios relacionados con varios temas, y nuestras co-
municaciones se ven afectadas por esas actitudes. Además, nuestra actividad comunicadora está
restringida por los límites de nuestro conocimiento acerca de un tema en especial. No podemos
comunicar lo que no sabemos, y nuestro conocimiento debe ser muy amplio, si no, posible-
mente nuestro receptor no comprenderá nuestro mensaje. Desde luego, la cantidad de conoci-
miento que tenga la fuente acerca del tema afectará el mensaje que busca transmitir. Y, por úl-
timo, al igual que las actitudes influyen en nuestro comportamiento, también influye nuestra
posición en el sistema socio-cultural en el que existamos. Las creencias y valores que usted
tenga, siendo todo parte de su cultura, actúan para influir en usted como fuente comunicativa.

El mensaje es el producto físico real de la fuente que comunica algún propósito. Cuando ha-
blamos, las palabras habladas son el mensaje. Cuando escribimos, la escritura es el mensaje.
Cuando pintamos, la pintura es el mensaje. Cuando gesticulamos, los movimientos de nuestros
brazos, las expresiones de nuestros rostros, son el mensaje.3 El código o grupo de símbolos que
utilizamos para transmitir un significado, el propio contenido del mensaje, y las decisiones que to-
mamos al elegir y ordenar tanto el código como el contenido son factores que afectan el mensaje.4

El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje. La fuente es quien lo elige y es
quien debe determinar si utiliza un canal formal o uno informal. La organización establece los
canales formales que transmiten los mensajes pertinentes a las actividades laborales de 
los miembros. Por lo general, los canales formales van de acuerdo con la jerarquía de autoridad
establecida dentro de la organización. Otros tipos de mensaje, como los personales o sociales,
siguen los canales informales de la organización.

El receptor es la persona a quien va dirigido el mensaje. Sin embargo, antes de que el men-
saje pueda recibirse, es preciso traducir los símbolos que lo componen de tal manera que pueda
ser comprendido por el receptor: la decodificación del mensaje. Tal como el codificador está li-
mitado por sus habilidades, actitudes, conocimientos y sistema cultural, el receptor también
está restringido por los mismos factores. Por ende, así
como la fuente debe tener la habilidad de escribir o hablar;
el receptor debe tener la habilidad de leer o escuchar, y am-
bos deben ser capaces de razonar. El conocimiento, las ac-
titudes y los antecedentes culturales de una persona influ-
yen en su capacidad receptiva, al igual que en su capacidad
de respuesta.

El vínculo final en el proceso de la comunicación es el
circuito de retroalimentación. “Si la fuente de comunica-
ción decodifica el mensaje que ella misma codifica, si el
mensaje es devuelto al sistema, se produce la retroalimen-
tación”.5 La retroalimentación consiste en la revisión del
grado de éxito con que hemos transmitido nuestros mensa-
jes como originalmente pensábamos hacerlo. Determina si
se alcanzó la comprensión del mensaje. Dada la diversidad
cultural que existe en la fuerza laboral actual, es de esen-
cial importancia recibir una retroalimentación eficaz para
garantizar comunicaciones adecuadas.6

Asako Hoshino, vicepresidente corporativa
de la empresa japonesa Nissan Motor
Company, prefiere utilizar la comunicación
oral en esta reunión realizada en su oficina
en Tokio con gerentes y ejecutivos de 
la empresa. Para Hoshino, comunicarse
verbalmente le da a ella y a sus compañeros
de trabajo la oportunidad de compartir
información, discutir sobre lo escuchado, y
plantear preguntas y recibir respuestas que
garanticen que lo dicho haya sido escuchado
y entendido. Además de contar con un
mecanismo de retroalimentación integrado,
la comunicación oral tiene la ventaja de
poder transmitir más información en menor
tiempo que la comunicación escrita.

retroalimentación
Revisión del grado de éxito con que se ha
transmitido el mensaje.

codificación
Convertir un mensaje a su forma simbólica.

canal
Medio por el que viaja el mensaje.
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¿Las comunicaciones escritas 
son más eficaces que las verbales?
Las comunicaciones escritas comprenden memorandos, cartas, mensajes vía correo electrónico
y otros tipos de comunicación digital, periódicos organizacionales, tableros de anuncios o bole-
tines, y cualquier otro mecanismo que transmita palabras o símbolos escritos. ¿Por qué el emi-
sor optaría por utilizar las comunicaciones escritas? Porque son tangibles, verificables y más
permanentes que la variedad oral. Por lo general, tanto el emisor como el receptor guardan un
registro de la comunicación. El mensaje puede almacenarse por un periodo indefinido de
tiempo. Si surgen preguntas acerca del contenido del mensaje, se puede recurrir a los registros
físicos para referencias futuras. Esta característica es muy importante cuando se trata de comu-
nicaciones complejas o extensas. Por ejemplo, el plan de marketing para un nuevo producto por
lo general contiene cierta cantidad de tareas distribuidas a lo largo de varios meses. Al poner el
plan por escrito, los que tienen que llevarlo a cabo pueden consultar con facilitad el documento
durante el tiempo que dure el plan. Un último beneficio de la comunicación escrita proviene del
proceso en sí. Salvo en casos aislados, como la presentación de un discurso formal, se tiene más
cuidado cuando la palabra es escrita que cuando es hablada. Tener que poner algo por escrito
obliga a la persona a pensar cuidadosamente en lo que desea transmitir. Por tanto, las comuni-
caciones por escrito tienden a ser claras, lógicas y bien pensadas.

Desde luego, los mensajes escritos tienen sus desventajas. Escribir puede ser más preciso,
pero también más tardado. Usted puede transmitir mucha más información a su profesor durante
un examen oral de una hora que en un examen por escrito de la misma duración. De hecho, quizá
usted diga en 10 o 15 minutos lo que tardaría una hora en escribir. La otra desventaja importante
es la retroalimentación, o más bien, su ausencia. Las comunicaciones orales permiten a los recep-
tores responder rápidamente a lo que piensan que escucharon. No obstante, las comunicaciones
escritas no cuentan con un mecanismo de retroalimentación integrado. Enviar un memorando no
garantiza que éste será recibido y, si se recibe, nada garantiza que el receptor lo interpretará en el
sentido pretendido por el emisor. Este último punto también es relevante para la comunicación
oral, pero en tal caso es más fácil pedirle simplemente al receptor que resuma lo que usted ha di-
cho. Un resumen preciso constituye la evidencia de que el mensaje fue recibido y entendido.

¿Los rumores son una manera eficaz de comunicarse?
El rumor es la manera no oficial en que se llevan a cabo las comunicaciones en una organiza-
ción. No constituye una comunicación autorizada ni apoyada por la organización. En cambio, es
una información que se difunde de boca en boca —e incluso a través de medios electrónicos—.
Irónicamente, la buena información viaja rápido, pero la mala lo hace aún más rápido.7 Los ru-
mores se forman a partir de información que manejan los miembros de la organización y con
tanta rapidez como sea posible.

Sin embargo, la principal interrogante que plantean los rumores se enfoca en la veracidad
de su contenido. Las investigaciones sobre el tema han encontrado resultados contradictorios.
En una organización caracterizada por la apertura, el rumor puede ser extremadamente preciso.
En una cultura autoritaria, es probable que el rumor no sea preciso. Pero incluso en ese caso,
aunque la información que circule sea inexacta, contiene cierta dosis de verdad. Los rumores
acerca de grandes recortes de personal, cierres de plantas y otros por el estilo pueden estar re-
pletos de información inexacta concerniente a quiénes serán los afectados o cuándo podrían
ocurrir los eventos. Sin embargo, es muy probable que los informes acerca de que algo está a
punto de suceder sean verdaderos.

¿Cómo afectan las señales no verbales 
a la comunicación?
Algunas de las comunicaciones más significativas no son ni habladas ni escritas. Son comunica-
ciones no verbales. Una sirena a todo volumen o una luz roja en una intersección le están en-
viando un mensaje sin palabras. Un profesor universitario no necesita palabras para saber si los
estudiantes están aburridos; sus ojos se ponen vidriosos o comienzan a leer el periódico escolar
en clase. Asimismo, cuando los papeles comienzan a crujir y los cuadernos a cerrarse, el mensaje
es claro: el tiempo de la clase está a punto de concluir. El tamaño de la oficina y el escritorio de
una persona o su vestuario también comunican un mensaje a los demás. No obstante, las áreas 
de comunicación no verbal mejor conocidas son el lenguaje corporal y la entonación verbal.



entonación verbal
Énfasis que alguien imprime a las palabras o frases.

lenguaje corporal
Pistas de comunicación no verbal como ademanes,
gesticulación facial, y otros movimientos del cuerpo.

rumor
Canal no oficial de comunicación.

filtrado
Manipular de manera deliberada la información
para hacerla aparecer más favorable a los ojos del
receptor.
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El lenguaje corporal se refiere a los ademanes, la gesticulación facial y otros movimientos
del cuerpo.8 Por ejemplo, un gruñido nos dice algo diferente a lo que nos diría una sonrisa. Los
movimientos de las manos, las expresiones faciales, y otros gestos pueden comunicar emocio-
nes o facetas del temperamento como agresión, temor, timidez, arrogancia, alegría, y enojo.10

La entonación verbal se refiere al énfasis que alguien le imprime a las palabras o frases.
Para ilustrar la manera en que las entonaciones pueden cambiar el significado de un mensaje,
imagine a un estudiante que hace una pregunta a su profesor. El profesor contesta: “¿qué quieres
decir con eso?” La reacción del estudiante puede variar, dependiendo del tono de la respuesta del
profesor. Un tono suave y dulce crea un significado diferente que uno brusco con un fuerte énfa-
sis en la última palabra. La mayoría de nosotros consideraríamos que la primera entonación es un
indicio de alguien que sinceramente busca explicar, mientras que la segunda sugiere que la per-
sona es agresiva o defensiva. El dicho: “no es lo que dices sino cómo lo dices”, es algo que los
gerentes deben recordar al comunicarse.

Nunca está de más enfatizar la importancia del hecho de que toda comunicación oral tam-
bién tiene un mensaje no verbal.11 ¿Por qué? Porque el componente no verbal es el que ejerce
el mayor impacto. Las investigaciones indican que de 65 a 90% del mensaje de todas las con-
versaciones cara a cara se interpreta a través del lenguaje corporal. Si no existe una congruen-
cia total entre las palabras expresadas y el lenguaje corporal que las acompaña, los receptores
tienden a considerar el lenguaje corporal como el “verdadero significado”.12

¿Qué barreras impiden a la comunicación ser eficaz?
Existen varias barreras interpersonales e intrapersonales que ocasionan que el mensaje decodi-
ficado por un receptor sea casi siempre diferente del que pretendía enviar el emisor. En el cua-
dro 13-2 presentamos un resumen de las barreras más importantes para la comunicación eficaz
y ahí también las describimos brevemente.

¿CÓMO AFECTA EL FILTRADO LA COMUNICACIÓN? El filtrado se refiere a la forma en que
el emisor manipula la información de manera que el receptor la vea bajo una óptica más
favorable. Por ejemplo, cuando un gerente le dice a su jefe lo que considera que su jefe desea

Uno de los estudios más famosos sobre los rumores fue el realizado por
el investigador de la administración Keith Davis, quien investigó los pa-
trones de la comunicación entre 67 integrantes del personal gerencial.9

El método que empleó fue comprender cómo recibía cada receptor de
la comunicación una determinada pieza de información y después la ras-
treaba hasta su fuente. Davis encontró que, en tanto que el rumor era
una fuente importante de información, sólo 10% de los ejecutivos actua-
ban como enlaces (es decir, transmitían la información a más de una per-
sona). Por ejemplo, cuando cierto ejecutivo decidió renunciar a su puesto
para entrar al negocio de los seguros, en su empresa 81% de los ejecuti-
vos ya lo sabían, pero sólo 11% transmitieron esta información a los de-
más. Este estudio fue interesante debido a sus hallazgos, pero lo más im-
portante es que demostró cómo funcionaba la red de comunicaciones.

Una investigación reciente de IBM y el Massachusetts Institute of
Technology que empleó un tipo de análisis similar se enfocó más en
gente de redes sociales que se contacta por el trabajo más que en la

manera en que fluye la información a través del rumor organizacional.
Sin embargo, lo más interesante de este estudio fue el hallazgo de que
los empleados que tenían fuertes lazos de comunicación con sus ge-
rentes tendían a aportar más dinero que los que se mantenían alejados
de sus jefes.

Lo que los gerentes pueden aprender de estos estudios es que re-
sulta importante comprender las redes sociales y de comunicación que
los empleados utilizan en su trabajo. Identifique quiénes son los puntos
de contacto clave a fin de que cuando necesite enterarse de algo o di-
fundir alguna información sepa a quién recurrir.

Piense en:
• ¿Por qué es importante para los gerentes comprender las redes so-

ciales y de comunicación que utilizan los empleados?

• ¿Qué experiencias ha tenido usted con los “rumores”?

• ¿Qué aprendió de la experiencia de lidiar con el rumor como fuente
de comunicación?
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escuchar, está filtrando la información. ¿El filtrado sucede a menudo en las organizaciones?
Con toda seguridad. Para que la información llegue a los altos directivos, los subordinados
deben condensarla y sintetizarla primero, de manera que los altos directivos no se sientan
abrumados por ella. Aquellas personas que condensan la información la filtran a través de sus
intereses y percepciones personales sobre lo que es importante.

El grado de filtrado suele depender de la cultura de la organización y del número de nive-
les verticales que tenga ésta. Más niveles verticales en una organización implican más oportuni-
dades para el filtrado. A medida que las organizaciones se vuelven menos dependientes de es-
trictos esquemas jerárquicos y en lugar de ello utilizan esquemas más colaborativos y
cooperativos de trabajo, el filtrado de información puede representar un problema menor.
Además, el uso creciente del correo electrónico para comunicarse dentro de las organizaciones
reduce el filtrado porque la comunicación es más directa y elude a los intermediarios. Por úl-
timo, la cultura organizacional alienta o desalienta el filtrado según el tipo de comportamiento
que recompense. Si la organización recompensa el estilo y la apariencia, los gerentes se senti-
rán más motivados para filtrar las comunicaciones en su favor.

¿CÓMO AFECTA LA PERCEPCIÓN SELECTIVA LA COMUNICACIÓN? La segunda barrera es
la percepción selectiva. Hemos hecho alusión a la percepción selectiva en un capítulo anterior.
Aquí la estudiamos de nuevo porque en el proceso de la comunicación los receptores ven y
escuchan selectivamente dependiendo de sus necesidades, motivaciones, experiencia,
antecedentes, y otras características personales. Los receptores también proyectan sus intereses
y expectativas en las comunicaciones durante su proceso de decodificación. El entrevistador de
recursos humanos que espera que las mujeres antepongan su familia a su carrera tenderá a ver
esta inclinación en todas las mujeres solicitantes de empleo, sin importar si las solicitantes lo
harían o no realmente. Como dijimos en el capítulo 9, no vemos la realidad; más bien,
interpretamos lo que vemos y llamamos a eso realidad.

¿CÓMO AFECTA LA SOBRECARGA DE INFORMACIÓN LA COMUNICACIÓN? Las personas
tienen una capacidad limitada para procesar datos. Por ejemplo, considere el caso de una
representante de ventas internacionales que al regresar a casa encuentra que tiene más de 600
correos electrónicos esperando en su bandeja de entrada. No es posible leer y responder cada uno
de esos mensajes sin sufrir una sobrecarga de información. El ejecutivo típico actual con
frecuencia se queja de ello.13 Las exigencias de estar al día con los correos electrónicos,
llamadas telefónicas, faxes, juntas de trabajo y lecturas especializadas crean una avalancha de
datos casi imposibles de procesar y asimilar. ¿Qué sucede cuando alguien tiene más información
de la que puede clasificar o utilizar? Es probable que la seleccione, ignore, le dé un vistazo o se
olvide de ella. O quizá la procese poco a poco hasta que la situación de sobrecarga termine. En
cualquier caso, el resultado es una pérdida de información y una comunicación menos eficaz.

CUADRO  13–2 Barreras para la comunicación eficaz

BARRERA DESCRIPCIÓN

Filtrado Manipulación deliberada de la información para hacerla aparecer más
favorable a los ojos del receptor.

Percepción
selectiva

Recibir las comunicaciones con base en lo que alguien ve y escucha
selectivamente dependiendo de sus necesidades, motivación, experiencia,
antecedentes, y otras características personales.

Sobrecarga de
información

Cuando la cantidad de información con la que alguien tiene que trabajar
supera la propia capacidad de procesamiento.

Emociones Cómo se siente el receptor al recibir un mensaje.

Lenguaje Las palabras tienen diferentes significados para diferentes personas. Los
receptores utilizarán su propia definición de las palabras comunicadas.

Género La manera en que reaccionan hombres y mujeres a la comunicación puede
ser diferente, y cada género tiene un diferente estilo de comunicación.

Cultura nacional Diferencias que surgen en la comunicación debido a los diferentes idiomas
que las personas utilizan para comunicarse y a la cultura nacional de la que
son parte.



sobrecarga de información
Sucede cuando la información supera la capacidad
de procesamiento.

percepción selectiva
Percibir o escuchar selectivamente una comunicación
en función de las necesidades, motivaciones,
experiencias u otras características personales.

jerga
Lenguaje técnico propio de una disciplina o
industria.
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¿CÓMO AFECTAN LAS EMOCIONES LA COMUNICACIÓN? La manera en que se sienta el
receptor al recibir un mensaje influirá en la manera en que lo interprete. Con frecuencia
interpretamos un mismo mensaje de manera diferente dependiendo de si estamos felices o
incómodos. Las emociones extremas suelen tener un gran poder para obstaculizar las
comunicaciones eficaces. En tales casos, con frecuencia ignoramos nuestros procesos mentales
racionales y objetivos y los sustituimos con juicios emocionales. Es mejor evitar reaccionar ante
un mensaje cuando se está molesto porque en esta circunstancia no se suele pensar con claridad.

¿CÓMO AFECTA EL LENGUAJE A LA COMUNICACIÓN? Las palabras significan diferentes
cosas para diferentes personas. “El significado de las palabras no está en las palabras; está en
nosotros”.14 La edad, la educación, y el entorno cultural son las tres variables más obvias que
ejercen influencia sobre el lenguaje que utiliza una persona y las definiciones que aplica a las
palabras. El columnista George F. Will y el rapero Missy Elliott hablan inglés. Pero el lenguaje
que uno emplea es muy diferente de la manera en que el otro se expresa.

En una organización, los empleados provienen de diversos entornos y, por tanto, tienen di-
ferentes patrones de lenguaje. Además, la agrupación de empleados en departamentos crea espe-
cialistas que desarrollan su propia jerga o lenguaje técnico.15 En las organizaciones grandes, los
miembros también suelen estar dispersos en distintas áreas geográficas —e incluso operan en
distintos países— y las personas de cada localidad utilizarán términos y frases característicos de
cada área.16 Además, la existencia de niveles verticales también puede ocasionar problemas 
de lenguaje. El lenguaje de los altos ejecutivos, por ejemplo, puede desconcertar a los empleados
que no estén familiarizados con los tecnicismos administrativos. Recuerde que si bien pode-
mos hablar el mismo idioma, nuestro uso del lenguaje es muy diverso. Los emisores tienden a
asumir que las palabras y las frases que utilizan significan lo mismo para el receptor que para
ellos. Este supuesto, desde luego, es incorrecto y crea barreras de comunicación. Saber que cada
uno de nosotros modifica el lenguaje podría ayudar a minimizar esas barreras.

¿CÓMO AFECTA EL GÉNERO LA COMUNICACIÓN? La comunicación eficaz entre los sexos
es importante en todas las organizaciones que desean alcanzar sus metas organizacionales.
Pero, ¿cómo podemos manejar las diferencias en los estilos de comunicación? Para
impedir que las diferencias de género se conviertan en barreras persistentes para la
comunicación eficaz, las personas deben esforzarse en aceptar, comprender, y
comprometerse con el hecho de comunicarse de manera adaptable a los demás. Tanto los
hombres como las mujeres necesitan reconocer las diferencias presentes en los diversos
estilos de comunicación, entender que un estilo no es mejor que el otro, y que es
necesario realizar un esfuerzo auténtico para comunicarse exitosamente con los demás.17

¿CÓMO AFECTA LA CULTURA NACIONAL LA COMUNICACIÓN? Por último, las
diferencias en la comunicación pueden producirse por los diferentes lenguajes que 
las personas emplean para comunicarse y la cultura nacional de la que son parte.18 Por
ejemplo, comparemos un país donde es muy valioso el individualismo (Estados Unidos)
con un país que enfatiza el colectivismo (Japón).19

En Estados Unidos, los patrones de comunicación tienden a orientarse hacia el indi-
viduo y a ser muy claros. En Estados Unidos los gerentes dependen en gran medida de
los memorandos, anuncios, comunicados oficiales, y otros modos formales de comunica-
ción para expresar sus opiniones con respecto a diversos asuntos. Los supervisores esta-
dounidenses pueden acaparar la información en un esfuerzo por proyectar una buena
imagen (filtrado) y como una manera de persuadir a sus empleados de aceptar decisiones
y planes. Y por su propia protección, los empleados de nivel inferior también aplican esta
práctica.

En países colectivistas como Japón, existe más interacción y un contacto interperso-
nal más informal. El gerente japonés, a diferencia del estadounidense, primero realiza
una extensa consulta verbal con sus empleados sobre una cuestión determinada y 

Convergys Corporation ofrece servicio al
cliente y soporte de ventas a clientes en más
de 70 países y maneja cerca de 35 idiomas.
A pesar de que los empleados del centro de
atención telefónica ubicados en Gurgaon,
India, y sus clientes hablan inglés, existen
barreras de comunicación debido a las
diferencias entre las culturas nacionales, el
acento, y las expresiones idiomáticas. Para
superar esas barreras, los empleados de
Convergys reciben capacitación multicultural
y capacitación para neutralizar el acento de
manera que los clientes que llaman los
puedan entender con mayor facilidad.
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después elabora un documento formal donde delinea los acuerdos alcanzados. Los japoneses
valoran las decisiones por consenso, y la comunicación abierta es una parte inherente del esce-
nario laboral. Por otra parte, se alienta la comunicación cara a cara.20

Las diferencias culturales pueden afectar la manera en que los gerentes eligen comuni-
carse.21 Y sin duda esas diferencias pueden constituirse en barreras para la comunicación eficaz
si no se reconocen o se toman en consideración.

¿Cómo pueden los gerentes superar 
las barreras de comunicación?
Dadas estas barreras a la comunicación, ¿qué pueden hacer los gerentes para superarlas? Las 
siguientes sugerencias pueden ayudar a que la comunicación sea más eficaz (vea también el
cuadro 13-3).

¿POR QUÉ UTILIZAR LA RETROALIMENTACIÓN? Muchos problemas de comunicación son
causa directa de malos entendidos e imprecisiones. Estos problemas tienen menor incidencia
cuando el gerente recibe retroalimentación, tanto verbal como no verbal.

Un gerente puede plantear preguntas acerca de un mensaje para determinar si se recibió y
comprendió tal como se pretendía; o puede pedirle al receptor que vuelva a formular el mensaje
en sus propias palabras. Si el gerente escucha entonces lo que pretendía que escuchara el recep-
tor, la comprensión y la precisión mejorarán. La retroalimentación también puede ser más sutil
conforme los comentarios generales puedan darle al gerente una idea de la reacción del recep-
tor hacia el mensaje.

La retroalimentación no tiene que ser verbal. Si un gerente de ventas envía por correo electró-
nico información sobre un nuevo reporte de ventas mensuales que todos los vendedores necesitarán
completar y algunos de ellos no lo regresan, el gerente de ventas habrá obtenido retroalimentación.
Esta retroalimentación le sugerirá que necesita aclarar la comunicación inicial. De manera similar,
los gerentes pueden buscar pistas no verbales que indiquen si alguien en efecto recibió el mensaje.

¿POR QUÉ SE DEBE UTILIZAR LENGUAJE SENCILLO? Dado que el lenguaje puede ser una
barrera, los gerentes deben considerar la audiencia a la que está dirigido el mensaje y adaptar el
lenguaje de conformidad a esa audiencia. Recuerde, la comunicación eficaz se logra cuando 
el mensaje se recibe y se comprende. Por ejemplo, el administrador de un hospital siempre debe
intentar comunicarse en términos claros, fácilmente entendibles, y utilizar un lenguaje
adecuado a diferentes grupos de empleados. Los mensajes dirigidos al personal quirúrgico
deben ser diferentes de los dirigidos al equipo de marketing o a empleados de oficina. La jerga
puede facilitar la comprensión si se utiliza dentro de un grupo que sepa a qué se refiere cada
término utilizado, pero puede causar problemas cuando se le usa fuera del grupo.

¿POR QUÉ SE DEBE ESCUCHAR ACTIVAMENTE? Cuando alguien habla, nosotros oímos. Pero
con mucha frecuencia no lo escuchamos. Escuchar consiste en practicar una búsqueda activa de
significado, en tanto que oír es un acto pasivo. Cuando escucha, el receptor también está
poniendo un esfuerzo en la comunicación.

Muchos de nosotros somos malos oyentes. ¿Por qué? Porque es difícil escuchar, y la ma-
yoría preferimos hablar. Escuchar, de hecho, es mucho más cansado que hablar. A diferencia de

CUADRO  13–3 Para superar las barreras a la comunicación eficaz

Usar la
retroalimentación

Verificar la precisión de lo que se está comunicando —o de lo que se
piensa haber escuchado.

Simplificar el lenguaje Utilizar palabras que la audiencia a la que van dirigidas comprenda.

Escuchar activamente Escuchar el significado completo del mensaje sin enjuiciarlo o
interpretarlo prematuramente —o pensar en lo que se va a decir como
respuesta.

Controlar las
emociones

Reconocer cuando nuestras emociones estén desbocadas. Si lo están,
no debemos comunicarnos sino hasta habernos tranquilizado.

Observar pistas no
verbales

Seamos conscientes de que nuestras acciones hablan con más fuerza
que las palabras. Seamos congruentes.



escucha activa
Escuchar el mensaje completo sin realizar juicios
previos o interpretaciones prematuras.
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oír, la escucha activa, que es escuchar el mensaje completo sin rea-
lizar antes juicios o interpretaciones prematuras, demanda una
concentración total. La persona promedio suele hablar a una velo-
cidad de 125 a 200 palabras por minuto. No obstante, el oyente
promedio puede comprender hasta 400 palabras por minuto.22 Esta
diferencia produce mucho tiempo de inactividad cerebral, lo cual
abre la puerta para que la mente divague.

La escucha activa mejora cuando se desarrolla empatía con el
emisor —es decir, al ponerse en su lugar—. Como los emisores
tienen diferentes actitudes, intereses, necesidades y expectativas,
la empatía facilita la comprensión del contenido real del mensaje.
Un escucha empático se reserva el juicio sobre el contenido del
mensaje y escucha cuidadosamente lo que se le está diciendo. La
meta es mejorar nuestra capacidad de captar el mensaje completo
comunicado sin distorsionarlo con juicios previos o interpretacio-
nes prematuras. Otros comportamientos específicos que utilizan
los escuchas activos son el contacto visual, asentir con la cabeza y
mostrar las expresiones faciales adecuadas, evitar actividades que
distraigan o gestos que sugieran aburrimiento, hacer preguntas, pa-
rafrasear usando sus propias palabras, evitar interrumpir al ha-
blante, no hablan demasiado, y realizan transiciones suaves entre
ser hablante y escucha.

¿POR QUÉ DEBEMOS CONTROLAR NUESTRAS EMOCIONES?
Sería ingenuo asumir que los gerentes se comunican siempre de
manera racional. Sabemos que las emociones pueden nublar y
distorsionar las comunicaciones. Un gerente que esté molesto por
algún asunto tenderá a malinterpretar los mensajes entrantes y a no
poder comunicar sus mensajes con claridad y precisión. ¿Pero qué
puede hacer? La respuesta más simple es calmarse y mantener las
emociones bajo control antes de comunicarse. El siguiente es un
buen ejemplo de por qué es importante ser conscientes de nuestras
emociones antes de comunicarnos.

Neal L. Patterson, CEO de Cerner Corporation, una empresa
de desarrollo de software para el cuidado de la salud con sede en
Kansas City, se sintió molesto por el hecho de que no parecía que
los empleados estuvieran laborando las suficientes horas. Así que
envió un correo electrónico emocional y colérico a cerca de 400
gerentes de la compañía, parte del cual fue lo siguiente:

Estamos recibiendo menos de 40 horas de trabajo de una gran
cantidad de nuestros EMPLEADOS con sede en K.C. El estacionamiento de automóviles
rara vez está ocupado a las 8:00 am; lo mismo sucede a las 5:00 pm. Como gerentes, no
saben lo que sus EMPLEADOS están haciendo o no les IMPORTA. Ustedes han creado
expectativas sobre el esfuerzo de trabajo que ha permitido que esto suceda dentro de
Cerner, lo cual a su vez ha creado un entorno muy poco sano. En cualquier caso, tienen un
problema que deberán solucionar o los reemplazaré...Los hago responsables. Ustedes han
permitido que las cosas lleguen a este estado. Tienen dos semanas. El tiempo corre.23

Aunque el correo electrónico estaba dirigido sólo a los gerentes de la empresa, se pudo divulgar
a todos los empleados a través de un foro de discusión en línea. El tono del correo electrónico
sorprendió a los analistas de la industria, inversionistas, y desde luego, a los gerentes y emplea-
dos de Cerner. El precio de las acciones de la empresa descendió 22% durante los siguientes
tres días. Patterson se disculpó con sus empleados y reconoció: “Encendí un fósforo y provoqué
un incendio”.

OCORRECTO INCORRECTO
Sesenta por ciento. Ese es el porcentaje de quienes, en una encuesta
laboral, dijeron que los chismes eran lo que más les irritaba de sus tra-
bajos.24 Aunque los chismes de oficina pueden beneficiar a las per-
sonas y a las organizaciones, suelen consistir en rumores, medias
verdades e insinuaciones. También pueden absorber una gran canti-
dad del tiempo de los empleados.

Piense en:

• ¿Qué opina usted? ¿Los chismes de oficina son benéficos para las per-
sonas? ¿Para las organizaciones?

• ¿Qué dilemas éticos podrían surgir debido a los chismes de oficina?

• En su papel de gerente, ¿cómo podría manejar usted los chismes de
oficina?
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¿POR QUÉ SON TAN IMPORTANTES LAS PISTAS NO VERBALES? Si las acciones del líder
hablan más fuerte que sus palabras, entonces es importante asegurarse de que sus acciones sean
congruentes y refuercen las palabras que las acompañan. Un comunicador eficaz observa sus
pistas no verbales para garantizar que transmitan el mensaje deseado.

¿CÓMO AFECTA LA TECNOLOGÍA 
LA COMUNICACIÓN GERENCIAL?
La tecnología de la información ha cambiado de manera radical la manera en
que los miembros organizacionales se comunican. Por ejemplo, ha mejorado 
en gran medida la capacidad de un gerente para monitorear el desempeño indivi-
dual y de equipo, ha permitido a los empleados tener información más completa

para tomar decisiones más rápidas, y ha ofrecido a los empleados más oportunida-
des de colaborar y compartir información. Además, la tecnología de la información

ha hecho posible que las personas estén accesibles en las organizaciones las 24 horas del
día, los 7 días de la semana, sin importar en dónde se encuentren. Los empleados no tienen que

estar en sus escritorios ante sus computadoras para poder comunicarse con los demás en la organi-
zación. Hay tres desarrollos en la tecnología de la información que parecen haber tenido el efecto
más significativo en la comunicación gerencial de la actualidad: las redes de sistemas de cómputo,
la tecnología inalámbrica, y los sistemas de administración del conocimiento.

¿Qué son las capacidades de comunicación en red?
En un sistema de cómputo en red, una organización vincula sus computadoras con la ayuda de
hardware y software compatibles, y de esta forma crea una red organizacional integral. Los miem-
bros de la organización se pueden comunicar entre ellos y utilizar la información disponible sin
importar que se encuentren en el pasillo, en la ciudad, o en cualquier otra parte del mundo.
Aunque la mecánica sobre cómo funcionan los sistemas de redes está fuera del alcance de este li-
bro, abordaremos algunas de sus aplicaciones desarrolladas para permitir la comunicación.

El correo electrónico es la transmisión instantánea de mensajes entre computadoras vincu-
ladas entre sí. Los mensajes esperan en la computadora del receptor hasta que el receptor desee
leerlos. El correo electrónico es rápido y económico y se puede utilizar para enviar el mismo
mensaje a muchas personas al mismo tiempo. Es una forma rápida y cómoda en la que los
miembros de una organización pueden compartir información y comunicarse. También se pue-
den anexar archivos a los mensajes de correo electrónico, lo cual permite al receptor imprimir-
los en un documento físico.

Algunos miembros de la organización que encuentran el correo electrónico lento y compli-
cado utilizan la mensajería instantánea (MI). Esta forma de comunicación interactiva y en
tiempo real la pueden utilizar los usuarios de computadoras que estén conectados a una red de
cómputo al mismo tiempo. En un principio, la mensajería instantánea se popularizó entre los
adolescentes y preadolescentes que deseaban comunicarse con sus amigos vía internet. Ahora ha
llegado al lugar de trabajo. Con la MI, la información puede comunicarse de manera instantánea
sin tener que esperar a que los colegas lean los mensajes del correo electrónico. No obstante,
la mensajería instantánea no está exenta de inconvenientes. Requiere que los usuarios estén co-
nectados a la red de cómputo de la organización al mismo tiempo, lo cual supone un riesgo 
potencial para que ocurran infracciones de seguridad en la red.

Un sistema de correo de voz digitaliza el mensaje hablado, lo transmite a través de la red,
y lo almacena en un disco para que el receptor lo escuche después.25 Esta capacidad permite
que la información sea transmitida a pesar de que el receptor no esté físicamente presente para
recibir la información. Los receptores pueden optar por guardar el mensaje para su utilización
futura, borrarlo, o enviarlo a otras partes.

Las máquinas de fax pueden transmitir documentos que contengan tanto texto como gráfi-
cos a través de las líneas telefónicas ordinarias. Un fax puede escanear y digitalizar documen-
tos, el fax receptor lee la información escaneada y la reproduce en papel. La información que se
puede visualizar mejor en un formato impreso puede ser compartida fácil y rápidamente por to-
dos los miembros de la organización.

El intercambio electrónico de datos (IED) es una forma en que las organizaciones inter-
cambian documentos relativos a transacciones comerciales, como facturas u órdenes de com-

13.2

Explicar
cómo afecta la
tecnología la
comunicación

gerencial. 
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pra, mediante redes directas de computadora a computadora. Las organizaciones utilizan con
frecuencia el IED con proveedores, vendedores y clientes porque ahorra tiempo y dinero.
¿Cómo? La información sobre las transacciones se transmite del sistema de cómputo de una or-
ganización a otra a través de una red de telecomunicaciones establecida entre las organizacio-
nes involucradas. Además, el IED elimina la necesidad de imprimir o manejar documentos en
papel en una organización.

Las juntas —individualizadas, de equipos, divisionales u organizacionales— siempre han
sido una manera de compartir información. Las limitaciones de tecnología solían obligar a las
personas a que las juntas se realizaran en una misma ubicación física. Pero eso ya no sucede.
Las teleconferencias permiten a un grupo de personas conversar de manera simultánea me-
diante el teléfono o el software para comunicaciones grupales por correo electrónico. Si los par-
ticipantes de la junta pueden verse en pantallas de video, la conferencia simultánea recibe el
nombre de videoconferencia. Los grupos de trabajo, grandes y pequeños, en diferentes ubica-
ciones, pueden utilizar estas herramientas de comunicación para colaborar y compartir infor-
mación. Hacerlo suele ser mucho menos costoso que incurrir en costos de viajes realizados para
reunir a miembros provenientes de distintos lugares.

Los sistemas de cómputo en red han posibilitado la existencia de intranets y extranets or-
ganizacionales. Una intranet es una red de comunicaciones organizacionales que utiliza la tec-
nología de internet pero que es accesible sólo a los empleados de una organización. Muchas or-
ganizaciones están utilizando intranets como un medio en que los empleados comparten
información y colaboran en documentos y proyectos —así como un medio para acceder a los
manuales de las políticas de la empresa y a materiales específicos para cada empleado, como
sus prestaciones laborales— desde diferentes ubicacioens.26 Una extranet es una red de comu-
nicación organizacional que utiliza la tecnología de internet y permite a los usuarios autoriza-
dos dentro de la organización comunicarse con ciertas partes externas como proveedores o ven-
dedores. La mayoría de las grandes armadoras de automóviles, por ejemplo, tienen extranets
que permiten una comunicación más rápida y conveniente con las concesionarias.

Por último, las organizaciones utilizan la comunicación de voz basada en internet. Sitios
populares en la web como Skype, Vonage y Yahoo!, entre otros, permiten a los usuarios “cha-
tear” (conversar) entre ellos. Varias empresas están haciendo que sus empleados utilicen estos
servicios en sus conferencias o para mensajería instantánea.

¿Cómo ha afectado la tecnología inalámbrica la
comunicación?
En Starbucks Corporation, con sede en Seattle, los gerentes de distrito utilizan tecnología mó-
vil, la cual les permite pasar más tiempo en las tiendas de la empresa. Un ejecutivo dijo: “Ésta
es la gente más importante en la empresa. Cada uno tiene entre 8 y 10 tiendas que atender. Y si
bien su trabajo principal está fuera de la oficina —y en esas tiendas—, aun así necesitan estar

FYEO: DECODIFICAR LA JERGA DE LAS COMUNICACIONES

De verdad... ¿qué tanto conoce usted el idioma de
internet?28 Si recibiera un correo electrónico o un
mensaje de texto con la leyenda GFTD, ¿sabría qué

significa? ¿Y qué hay de NSFW o BIL? Cuando una emplea-
da recibió en el trabajo un correo electrónico de un amigo
con una presentación titulada “Fotos familiares compro-
metedoras”, le dio clic y vio algo bastante extraño: sí, foto-
grafías comprometedoras. Al revisar el correo electrónico,
esta vez también vio la abreviatura “NSFW” escrita en la
parte inferior. Como ignoraba lo que significaba, la buscó
en netlingo.com (uno de los varios sitios web que traducen
las abreviaturas utilizadas en los mensajes de texto e inter-
net). Se dio cuenta entonces de que debía haber puesto

más atención a la abreviatura NSFW, la cual quiere decir
“not safe for work” (no apto para verlo en el trabajo).

Ahora que las abreviaturas utilizadas en los men-
sajes de texto se han vuelto tan comunes en los correos
electrónicos, mensajes de texto y de Twitter, las personas
deben estar conscientes de lo que significan. En muchos
lugares de trabajo, un buen conocimiento de la jerga
propia de la red es imprescindible. Ahora que los em-
pleados utilizan sitios de redes sociales como Twitter y
Facebook, y envían mensajes de texto para comunicarse
con colegas y clientes, las abreviaturas son necesarias
para limitar la extensión de los mensajes. Sin embargo,
como lo muestra el ejemplo de NSFW, ignorar o malin-

terpretar la jerga puede generar sorpresas, respuestas
inadecuadas, o problemas de comunicación.
(BTW —es la abreviatura web para “by the way” [dicho
sea de paso]; FYEO significa “for your eyes only” [sólo
para usted]; GFTD quiere decir “gone for the day” [es
todo por hoy]; y BIL es “boss is listening” [el jefe está 
escuchando]).

Piense en:

• ¿Qué beneficios tiene utilizar la jerga web? ¿Tiene algunas
desventajas?

• Vaya a www.netlingo.com y elija tres frases que desconozca. ¿Le
sorprendió la cantidad de frases que hay para usar en la web?

LA TECNOLOGÍA
T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L
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conectados”.27 Como lo muestra el siguiente ejemplo, la tecnología de la comunicación inalám-
brica tiene la capacidad de mejorar el trabajo de gerentes y empleados.

Si bien los sistemas de cómputo en red requieren que las organizaciones y los miembros
organizacionales estén conectados mediante cables, la comunicación inalámbrica no. Teléfonos
“inteligentes” (smartphones), pantallas “inteligentes” (tablets), computadoras portátiles, y dis-
positivos de comunicación móviles de bolsillo han generado una forma totalmente nueva me-
diante la cual los gerentes pueden “mantenerse en contacto”. A nivel global, millones de usua-
rios utilizan la tecnología inalámbrica para enviar y recibir información desde casi cualquier
parte. El resultado: los empleados ya no tienen que estar en sus escritorios con sus computado-
ras conectadas y encendidas para poder comunicarse con las demás personas de la organiza-
ción. A medida que la tecnología siga evolucionando en esta área, veremos cada vez a más
miembros organizacionales utilizando la comunicación inalámbrica como vía para colaborar y
compartir información.29

¿Cómo afecta la administración del conocimiento a la
comunicación?
Parte de la responsabilidad de promover un entorno en donde sea posible el aprendizaje y la
comunicación eficaz también es crear posibilidades de aprendizaje por toda la organización.
Estas oportunidades deben extenderse desde los niveles más bajos hasta los más altos en todas
las áreas. ¿Cómo pueden crear los gerentes un entorno de esa naturaleza? Un paso importante
es reconocer el valor del conocimiento como recurso esencial, al igual que el efectivo, las ma-
terias primas o el equipo de oficina. Para ilustrar el valor del conocimiento, piense en el proce-
dimiento que utiliza usted para elegir sus clases de la universidad. ¿Habla con las personas que
han cursado una materia con cierto profesor? ¿Escucha sus experiencias con esta persona y
toma su propia decisión a partir de lo que ha escuchado (su conocimiento acerca de la situa-
ción)? Si lo hace, está aprovechando el valor del conocimiento. Pero en una organización, el
simple hecho de reconocer el valor que supone la acumulación del conocimiento o sabiduría
no es suficiente. Los gerentes deben administrar de manera deliberada la base del conoci-
miento. La administración del conocimiento implica cultivar una cultura de aprendizaje en la
que los miembros de la organización reúnan sistemáticamente su conocimiento y lo compartan
con otras personas dentro de la organización con el fin de lograr un mejor desempeño.30 Por
ejemplo, en Ernst & Young los contadores y consultores documentan las mejores prácticas que
han desarrollado, los problemas inusuales a los que se han enfrentado, y otra información la-
boral. Este “conocimiento” se comparte con todos los empleados a través de aplicaciones
computacionales y de una comunidad de equipos interesados que se reúnen de manera habi-
tual. Muchas otras organizaciones, como General Electric, Toyota, y Hewlett-Packard, han re-
conocido la importancia de la administración del conocimiento dentro de una organización
que aprende (vea el capítulo 6, pp. 150-151). Las tecnologías actuales están ayudando a mejo-
rar la administración del conocimiento y a facilitar las comunicaciones organizacionales y la
toma de decisiones.

¿QUÉ CUESTIONES RELACIONADAS CON LA
COMUNICACIÓN ENFRENTAN LOS
GERENTES CONTEMPORÁNEOS?
“Almuerzos de pulso”. Eso es lo que los gerentes de las oficinas de Citibank
en el área de Malasia acostumbraban llevar a cabo para abordar los problemas

más apremiantes concernientes a la disminución en la lealtad de los clientes y
la moral de los empleados, así como la alta rotación de los empleados. Gracias a

que se conectaron con los empleados y escucharon sus inquietudes —es decir, les
tomaron el “pulso”— en el escenario informal de los almuerzos, los gerentes pudieron

realizar cambios que aumentaron la lealtad de los clientes y la moral de los empleados en más
de 50% y se logró reducir la rotación de los empleados casi a cero.31

Ser un comunicador eficaz en las organizaciones actuales significa estar conectado —lo
más importante para empleados y clientes, pero en realidad para cualquier grupo de interés 
vinculado con la organización—. En esta sección, examinaremos cinco cuestiones relativas a la

13.3

Analizar
cuestiones con-
temporáneas

concernientes a
la comuni-

cación.



administración del conocimiento
Cultivar una cultura de aprendizaje en la que los miembros de la organización
reúnan sistemáticamente su conocimiento y lo compartan con otras personas
dentro de la organización con el fin de lograr un mejor desempeño.
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comunicación que tienen importancia especial para los gerentes contemporáneos: administrar
la comunicación en un mundo con internet, administrar los recursos de conocimiento de la or-
ganización, comunicarse con los clientes, obtener la opinión de los empleados, y comunicarse
de manera ética.

Administrar la comunicación en un mundo con internet
Lars Dalgaard, fundador y CEO de SuccessFactors, una empresa de software para la adminis-
tración de recursos humanos, recientemente envío un correo electrónico a sus empleados en
donde prohibió los correos electrónicos internos por una semana. ¿Con qué finalidad? Lograr
que los empleados “abordaran auténticamente los problemas entre cada uno de ellos”.32 Y no es
la única empresa en hacerlo. Otras han tratado de imitarlo. Como dijimos antes, el correo elec-
trónico puede consumir el tiempo de los empleados, pero no siempre es fácil para ellos renun-
ciar a él, aunque sepan que puede ser “intexticante” (por texto y tóxico). Pero el correo electró-
nico es sólo uno de los desafíos de la comunicación en este mundo con internet. Una encuesta
reciente encontró que en las grandes empresas, 20% de los empleados dijeron contribuir de ma-
nera habitual en blogs, redes sociales, wikis y otros servicios web.33 Los gerentes se están per-
catando, algunas veces de la manera más difícil, de que esta nueva tecnología está creando de-
safíos especiales de comunicación. Los dos más importantes son 1) las cuestiones legales y 
de seguridad, y 2) la falta de interacción personal.

CUESTIONES LEGALES Y DE SEGURIDAD. Chevron pagó 2.2 millones de dólares estado-
unidenses para dirimir una demanda de acoso sexual ocasionada por bromas inapropiadas
enviadas por los empleados a través del correo electrónico de la empresa. La empresa inglesa
Norwich Union tuvo que pagar 450 mil libras esterlinas en un acuerdo extrajudicial después de
que uno de sus empleados enviara un correo electrónico en el que decía que su competidor,
Western Provident Association, estaba en dificultades económicas. Whole Foods Market estuvo
sujeta a investigación por parte de los reguladores federales y de su consejo directivo después
que su CEO John P. Mackey utilizara un pseudónimo para publicar comentarios en un blog
donde atacaba al rival de la empresa, Wild Oats Markets.34

Aunque el correo electrónico, los blogs, los tuits (mensajes de Twitter) y otras formas de
comunicación en línea son maneras rápidas y fáciles de utilizar para comunicarse, los gerentes
deben estar conscientes de los problemas jurídicos potenciales que pueden derivarse de su uso
incorrecto. La información electrónica puede ser potencialmente admisible ante los tribunales.
Por ejemplo, durante el juicio de Enron, la fiscalía presentó como parte de la evidencia correos
electrónicos y otros documentos, que según la fiscalía demostraban que los acusados habían de-
fraudado a los inversionistas. Un experto afirma: “En la actualidad, el correo electrónico y la
mensajería instantánea son el equivalente electrónico al ADN de la evidencia”.35 Pero los pro-
blemas legales no son la única preocupación, también están los problemas de la seguridad.

Una encuesta realizada para estudiar la seguridad del contenido y del correo electrónico
saliente encontró que 26% de las empresas encuestadas vieron que su empresa resultaba afec-
tada por la exposición a información sensible o vergonzosa.36 Los gerentes necesitan asegu-
rarse de que la información confidencial se mantenga así, confidencial. Los correos electróni-
cos y blogs de los empleados no deben comunicar —de manera intencional o no intencional—
información privada. Los sistemas de cómputo y los correos electrónicos corporativos deben
protegerse contra el ataque de hackers (personas que intentan acceder sin autorización a los sis-
temas de cómputo) y spam (correo electrónico basura). Estos serios problemas deben abordarse
para poder derivar los beneficios de la tecnología de la comunicación.

INTERACCIÓN PERSONAL. Se conocen como medios sociales, pero otro desafío de la
comunicación que plantea la era de internet en que vivimos y trabajamos es la falta de
interacción personal.37 Incluso cuando dos personas se comunican cara a cara, no siempre se

Y LA ENCUESTA DICE...38

47% de los usuarios de Wi-Fi 
dijeron que podían esperar
una hora o menos antes de
enfrentar el nerviosismo que
supone revisar el correo 
electrónico, los mensajes 
instantáneos y los sitios de
redes sociales.

25% de los empleados dice que se
reservan la retroalimentación
en los problemas rutinarios
para no perder su tiempo.

64 segundos es lo que tarda en
ser recuperada una sucesión
de pensamientos después de
la interrupción por un correo
electrónico.

69% de los ejecutivos dijo estar
enviando más mensajes que
nunca a sus empleados.

37% de los empleados dijo que 
estaban recibiendo más 
mensajes por parte de los 
ejecutivos.

54% de los empleados dijo que su
empresa prohibía a los em-
pleados visitar sitios de redes
sociales en el trabajo.

42% de los empleados que han 
recibido dispositivos inalám-
bricos proporcionados por 
su empleador sienten que 
se espera de ellos que 
siempre estén disponibles.

28% del día es el tiempo promedio
que un empleado pierde en
interrupciones.
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comprenden. No obstante, puede ser muy difícil lograr comprenderse y colaborar en el trabajo
cuando la comunicación sucede en un entorno virtual. Como consecuencia, algunas empresas
han prohibido el uso del correo electrónico ciertos días, como vimos antes. Otras únicamente han
alentado a los empleados a colaborar más en persona. Sin embargo, algunas veces y en algunos
casos, la interacción personal no es físicamente posible —cuando los colegas trabajan por todo
el continente e incluso por todo el mundo—. En esos casos, el software para la colaboración en
tiempo real (como wikis privados para el lugar de trabajo, blogs, mensajes instantáneos, y otros
tipos de groupware (software para trabajo en grupo), puede ser una mejor alternativa para la
comunicación que enviar un correo electrónico y esperar una respuesta.39 En lugar de luchar
contra el correo electrónico, algunas empresas están alentando a sus empleados a utilizar el
poder de las redes sociales para colaborar en el trabajo y desarrollar conexiones fuertes. Esta
tendencia es especialmente atractiva para los empleados jóvenes que se sienten cómodos con
este medio de comunicación. Algunas empresas incluso han creado sus propias redes sociales
internas. Por ejemplo, los empleados de Starcom MediaVest Group aprovechan SMG
Connected para buscar los perfiles de sus colegas en donde publican sus trabajos, la lista de
marcas que admiran, y describen sus valores. Un vicepresidente de la empresa dice: “Dar a
nuestros empleados una forma de conectarse a internet por todo el mundo tiene sentido, porque
de todos modos lo estarían haciendo”.40

Administrar los recursos de conocimiento 
de una organización
Kara Johnson es una experta en materiales en la empresa de diseño de productos IDEO. Para
encontrar con mayor facilidad los materiales correctos, ha construido una librería de muestras
vinculadas a una base de datos donde se explican las propiedades y los procesos de manufactura
de cada una de las muestras.41 Lo que Johnson está haciendo es administrar el conocimiento y
facilitar a todos los demás miembros de IDEO aprender y beneficiarse de sus conocimientos.
Eso es lo que en la actualidad necesitan hacer los gerentes con los recursos de conocimiento de
la organización —facilitar la comunicación entre los empleados y que compartan su conoci-
miento de manera que puedan aprender de los demás otras formas de realizar su trabajo de
modo eficaz y eficiente—. Una forma en que las organizaciones pueden hacer esto es desarro-
llando bases de datos en línea a las que los empleados puedan tener acceso. Por ejemplo,
William Wringley Jr. Co., lanzó un sitio web interactivo que permite a los agentes de ventas ac-
ceder a datos de marketing y a otra información de productos. Los agentes de ventas pueden ha-
cer preguntas a los expertos de la empresa acerca de los productos o buscar en el banco de co-
nocimientos en línea de la empresa. En el primer año, Wrigley estima que el sitio redujo el
tiempo de investigación de los vendedores en unas 15 mil horas, lo cual los hizo más eficientes
y eficaces.42 Éste es sólo un ejemplo, entre muchos otros, que muestra cómo los gerentes pue-
den utilizar las herramientas de comunicación para administrar su valioso recurso organizacio-
nal llamado conocimiento.

Además de bases de datos para compartir el conocimiento, las empresas pueden crear 
comunidades de práctica, los cuales son grupos de personas que comparten un interés,
un conjunto de problemas, o una pasión por un tema, y que profundizan su conocimiento y ex-
periencia en esa área interactuando de manera continua. Para hacer que estas comunidades 
de práctica funcionen, es importante mantener fuertes interacciones humanas a través de la 
comunicación y de herramientas tan esenciales como los sitios web interactivos, el correo elec-
trónico, y las videoconferencias. Además, estos grupos enfrentan los mismos problemas de co-
municación que los individuos —filtrado, emociones, actitud defensiva, exceso de documenta-
ción, etc. No obstante, los grupos pueden resolver estos problemas enfocándose en las mismas
sugerencias que analizamos antes en este mismo capítulo.

La función de la comunicación en el servicio al cliente
Usted muchas veces ha sido cliente; de hecho, es probable que experimente una situación de
servicio al cliente varias veces al día. Entonces, ¿qué tiene que ver una experiencia de servicio
al cliente con la comunicación? Como podemos ver, ¡muchísimo! Qué tipo de comunicación
ocurre y cómo ocurre puede tener un impacto significativo en la satisfacción de un cliente con
el servicio y con la probabilidad de que repita esa experiencia. En organizaciones de servicio,
los gerentes necesitan asegurarse de que los empleados que interactúen con clientes se comuni-
quen de manera apropiada y eficaz con esos clientes. ¿Cómo? Reconociendo primero los tres

La comunicación es una parte importante de
la estrategia de servicio al cliente del Four
Seasons, una cadena global de hoteles de
lujo con sede en Canadá. En esta empresa
saben que la manera de comunicarse tiene
un impacto significativo en la satisfacción de
los clientes, así que espera que todos sus
empleados saluden a los huéspedes con un
amable hola y les enseña cómo tratarlos con
calidez, cortesía y respeto. Puesto que los
empleados de primera línea tienen
contactos cruciales con los huéspedes, los
empleados de la recepción están
capacitados para escuchar activamente y
comunicarse de manera eficaz y eficiente
para ofrecer un servicio excepcional que
conserve la ventaja competitiva que tiene la
empresa en el área del servicio de
excelencia.
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comunidades de práctica
Grupos de personas que comparten un interés, un
conjunto de problemas, o una pasión por un tema, y
que profundizan su conocimiento y experiencia en
esa área interactuando de manera continua.
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componentes de cualquier proceso de entrega de servicio: el cliente, la organización de servi-
cio, y el proveedor individual del servicio.43 Cada componente desempeña una función y de
ésta depende que la comunicación funcione. Desde luego, los gerentes no tienen mucho control
sobre qué o cómo comunica el cliente, pero pueden influir en las otras dos acciones.

Una organización con una fuerte cultura de servicio ya valora el hecho de cuidar de sus
clientes —averiguar cuáles son sus necesidades y darles seguimiento para asegurarse de que es-
tén satisfactoriamente cubiertas—. Cada una de esas actividades implica la comunicación, ya sea
cara a cara, por teléfono o por correo electrónico, o a través de otros canales. Además, la comuni-
cación forma parte de estrategias específicas de servicio al cliente que la organización persigue.
Una estrategia que muchas organizaciones de servicio utilizan es la personalización. Por ejemplo,
en Ritz-Carlton Hotels, se les ofrece a los clientes más que una cama y una habitación limpias.
Los clientes que se hospedan en ese lugar e indican antes que ciertos artículos son importantes
para ellos —como más almohadas, chocolate caliente o cierta marca de champú—, encontrarán
esos artículos en su habitación a su siguiente llegada. La base de datos del hotel permite que el
servicio se personalice según las expectativas de los clientes. Además, a todos los empleados se
les pide que comuniquen la información acerca del servicio ofrecido. Por ejemplo, si el asistente
de las habitaciones escucha a los huéspedes decir que celebrarán un aniversario, debe enviar la in-
formación a alguien especial que pueda encargarse de ello.44 La comunicación desempeña una
función importante en la estrategia de personalización del servicio al cliente del hotel.

La comunicación también es importante para un proveedor de servicio individual o un em-
pleado de contacto. La calidad de la interacción interpersonal entre el cliente y el empleado de
contacto ejerce una importante influencia en la satisfacción del cliente, en especial cuando la
experiencia de servicio no está a la altura de las expectativas.45 Las personas que tienen con-
tacto con el cliente y participan en esas “experiencias cruciales de servicio” suelen ser las pri-
meras en escuchar u observar fallas o problemas en el servicio. Deben decidir qué y cómo co-
municar en estos casos. Su capacidad de escuchar activamente y comunicarse de manera
adecuada con el cliente marca la diferencia para que la situación se resuelva a satisfacción del
cliente o se salga de control. Otra cuestión importante para el proveedor de servicio individual
es asegurarse de que cuenta con la información necesaria para servir al cliente de manera efi-
ciente y eficaz. Si el proveedor del servicio no tiene la información, debe existir alguna manera
de obtenerla con facilidad y rapidez.46

Obtener la opinión del empleado
Nokia creó recientemente una plataforma de expresión conocida como Blog-Hub en la intranet
de la empresa, la cual es abierta para todos sus empleados bloggers de todo el mundo. Ahí, los
empleados se han quejado de su empleador, pero en lugar de cerrar el blog, los gerentes de
Nokia desean que sus empleados se desahoguen. Sienten que el crecimiento y éxito de Nokia
puede atribuirse a una “historia de alentar a los empleados a decir lo que piensan con la espe-
ranza de que se generen ideas más inteligentes”.47

En el entorno tan desafiante de hoy, las empresas necesitan que sus empleados participen.
¿Alguna vez trabajó usted en algún lugar que tuviera un buzón de sugerencias para los emplea-
dos? Cuando un empleado tiene una idea acerca de una nueva forma de hacer algo —como 

CUADRO  13–4 Cómo dejarles saber a los empleados que su opinión importa

• Realice asambleas públicas donde la información se comparta y se pidan opiniones.

• Ofrezca información acerca de lo que está sucediendo, ya sea bueno o malo.

• Invierta en capacitación de manera que los empleados sepan el impacto que causan
en la experiencia de servicio al cliente.

• Analice problemas en conjunto—gerentes y empleados.

• Facilite a los empleados dar su opinión poniendo a su disposición diferentes formas de
hacerlo (en línea, buzón de sugerencias, formatos impresos, etc.).
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reducir costos, mejorar los tiempos de entrega, etc.— la
deposita en el buzón de sugerencias, donde se queda hasta
que alguien decida vaciar la caja. Los empresarios con fre-
cuencia se burlan del buzón de sugerencias y los caricatu-
ristas critican la futilidad de meter ideas en esos buzones.
Por desgracia, esta actitud hacia los buzones de sugeren-
cias persiste en muchas organizaciones, pero no debería
ser así. Los gerentes que hacen negocios en el mundo ac-
tual no se pueden permitir ignorar esa información poten-
cialmente valiosa. El cuadro 13-4 menciona algunas suge-
rencias para hacerles saber a los empleados que sus
opiniones importan.

Comunicación ética
Es muy importante en la actualidad que los esfuerzos de co-
municación de una empresa sean éticos. La comunicación
ética “abarca toda la información relevante que es verda-
dera en todos los sentidos y no engañosa en ninguna
forma”.48 Por otra parte, la comunicación antiética suele
distorsionar la verdad o manipular a las audiencias. ¿Cuáles

son algunas de las maneras en que las empresas se comunican de manera antiética? Podría ser
omitiendo la información esencial. Por ejemplo, no decir a los empleados que una fusión inmi-
nente va a implicar que algunos de ellos pierdan su trabajo es una comunicación antiética.
También es antiético el plagio, “que es presentar las palabras u otro producto creativo de otra
persona como si fuera propio”.49 Otra comunicación antiética sería citar a alguien de manera in-
completa, malinterpretar cifras, distorsionar elementos visuales, y no respetar las necesidades de
privacidad o de información segura. Por ejemplo, aunque British Petroleum intentó comunicarse
de manera abierta y confiable acerca de lo sucedido con el derrame petrolero en la costa del
Golfo de México, el público sintió que gran parte de la comunicación de la empresa contenía va-
rios elementos antiéticos.

Así que, ¿cómo pueden los gerentes alentar las comunicaciones éticas? Una manera es al
“establecer lineamientos claros para el comportamiento ético, incluida la comunicación de ne-
gocios ética”.50 En una encuesta global llevada a cabo por la International Association of
Business Communicators, 70% de los profesionales de la comunicación afirmaron que sus em-
presas definían con claridad lo que se consideraba como un comportamiento ético y uno antié-
tico.51 Si no existen lineamientos claros, es importante contestar las siguientes preguntas:

� ¿La situación se ha definido en términos precisos y objetivos?
� ¿Por qué se está comunicando el mensaje?
� ¿Qué impacto tendrá el mensaje sobre la gente interesada?
� ¿El mensaje ayuda a alcanzar el máximo bien posible mientras minimiza el daño posible?
� ¿Esa decisión que parece ser ética ahora parece ética también en el futuro?
� ¿Qué tan cómodo se siente con su esfuerzo de comunicación? ¿Qué pensaría de ella alguna

persona que usted admire?52

Recuerde que como gerente, usted tiene la responsabilidad de pensar bien sobre las opciones de
comunicación que tiene y en las consecuencias de elegir entre esas opciones. Si siempre re-
cuerda eso, es probable que sus comunicaciones sean éticas.

comunicación ética
Toda la información relevante que es verdadera en
todos los sentidos y no engañosa en ninguna forma.

Tras la fusión de las aerolíneas United y
Continental, Jeff Smisek, CEO de la nueva
aerolínea, estableció lineamientos claros
para las comunicaciones éticas. Smisek y su
equipo comenzaron a desarrollar una cultura
para la nueva aerolínea basada en ser
honestos y directos con los empleados y los
clientes. En intercambios de información con
sus empleados a través de Europa, Asia,
Latinoamérica y Estados Unidos, Smisek
responde con honestidad las preguntas de
cada uno. En respuesta a la pregunta:
“¿Cuándo vas a regresarme al nivel salarial
que tenía en el año 2000?”, Smisek contesta
con sinceridad: “Nunca. Esa fue una 
época diferente. Ahora estamos en un
negocio diferente”. Smisek cree que la
gente respeta a quien le da respuestas
honestas, y espera que los empleados se
comuniquen de manera ética con los clientes
de la nueva aerolínea.
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13 Repaso
13.1 Describir qué necesitan saber los gerentes acerca de

la comunicación eficaz. La comunicación es la transfe-
rencia y comprensión de significado. El proceso de la co-
municación consta de siete elementos: primero, un emi-
sor o fuente con un mensaje. Un mensaje es el propósito
que se va a transmitir. La codificación convierte el men-
saje en símbolos. Un canal ofrece el medio a lo largo del
cual viaja el mensaje. La decodificación sucede cuando
el receptor traduce de nuevo el mensaje del emisor. Por
último, la retroalimentación permite al emisor saber si la
comunicación fue exitosa. Las barreras para la comunica-
ción eficaz incluyen el filtrado, las emociones, la sobre-
carga de información, una actitud defensiva, el lenguaje y
la cultura nacional. Los gerentes pueden superar estas ba-
rreras mediante la retroalimentación, el lenguaje sencillo,
la escucha activa, el control de las emociones, y la obser-
vación de pistas no verbales.

13.2 Explicar cómo afecta la tecnología la comunicación
gerencial. La tecnología ha cambiado radicalmente la
manera en que los miembros organizacionales se comu-
nican. Mejora la capacidad de un gerente para monitorear
el desempeño, da al empleado información más completa
para tomar decisiones más rápidas, ofrece al empleado
más oportunidades para colaborar y compartir informa-
ción; y hace posible que las personas estén accesibles en
cualquier momento y en cualquier lugar. La tecnología
de información ha afectado la comunicación administra-
tiva mediante el uso de sistemas de cómputo en red,

capacidades inalámbricas, y sistemas de administración
del conocimiento.

13.3 Analizar cuestiones contemporáneas concernientes a
la comunicación. Los dos principales desafíos de admi-
nistrar la comunicación en un mundo con internet son las
cuestiones legales y de seguridad y la falta de interacción
personal.

Las organizaciones pueden administrar el conoci-
miento facilitando a los empleados comunicarse y com-
partir su conocimiento, de manera que puedan aprender
unos de otros cómo hacer sus trabajos de manera más efi-
caz y eficiente. Una forma es a través de bases de datos
en línea, y otra es creando comunidades de práctica.

Comunicarse con los clientes es una cuestión admi-
nistrativa importante: qué comunicamos y cómo lo 
comunicamos puede afectar en gran medida la satisfac-
ción de un cliente con respecto al servicio y a la proba-
bilidad de convertirse en un cliente habitual.

Es importante que las organizaciones reciban la opi-
nión y participación de sus empleados. Tal información
es muy valiosa y no debe ignorarse.

Por último, es importante que los esfuerzos de 
comunicación sean éticos. La comunicación ética puede
fomentarse a través de lineamientos claros y mediante 
la respuesta a preguntas que obliguen al comunicador 
a pensar bien en las opciones de comunicación que 
tenga a su alcance y en las consecuencias de sus 
elecciones.

MyManagementLab Para conocer más recursos, visite www.mymanagementlab.com

1. ¿Qué tipo de comunicación piensa usted que es el más
eficaz en un escenario laboral? ¿Por qué?

2. ¿Por qué la comunicación eficaz no es sinónimo de
acuerdo?

3. ¿Qué piensa usted que es más importante para un gerente:
hablar con precisión o escuchar activamente? ¿Por qué?

4. “La comunicación ineficaz es culpa del emisor”. ¿Está
usted de acuerdo o no con esta expresión? Analice su res-
puesta.

5. ¿La tecnología de la información está ayudando a los ge-
rentes a ser más eficientes y eficaces? Explique su res-
puesta.

6. ¿Cómo podría un gerente utilizar los rumores a su favor?
Sustente su respuesta.

7. Investigue las características de un buen comunicador.
Escriba sus hallazgos en una lista con viñetas. Asegúrese
de citar sus fuentes.

8. Analice las cinco cuestiones de comunicación contempo-
ráneas que enfrentan los gerentes.

9. Por un día, dé seguimiento a la comunicación no verbal
que observe en los demás. ¿Qué tipos observó? ¿Fue la
comunicación verbal siempre congruente con la comuni-
cación no verbal? Explique su respuesta.

REVISIÓN DE CONCEPTOS
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Deepwater en grandes 
problemas
A final de cuentas, quizá éste sea uno de los peores desastres ambientales,
si no es que el peor, en la historia de Estados Unidos.1 La plataforma pe-
trolera de aguas profundas Deepwater Horizon de British Petroleum (BP),
ubicada en el Golfo de México, explotó envuelta en llamas el 20 de abril
de 2010, acabando con la vida de 11 empleados. Al inicio de la tragedia se
realizaron frenéticos esfuerzos por detener el flujo de petróleo, a lo que
después siguió un largo y arduo proceso de limpieza. Aunque los impactos
de la explosión y del derrame petrolero fueron percibidos más intensa-
mente por las empresas y los habitantes de la costa y por la vida silvestre
de la zona, los que vivimos tierra adentro y observamos la catástrofe tam-
bién quedamos estupefactos y angustiados por lo que estaba sucediendo.
¿Qué ocasionó este desastre y qué debería hacer BP para minimizar la pro-
babilidad de que algo así vuelva a suceder?
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El control es la etapa final en el proceso administrativo. Los gerentes deben monitorear si las metas que
establecieron como parte del proceso de planeación se están logrando de manera eficaz y eficiente. En
esto consiste el control. Los controles apropiados pueden ayudar a los gerentes a buscar vacíos específi-
cos en el desempeño y en áreas que requieran mejoramiento. Como lo muestra la historia de British
Petroleum, las cosas no siempre salen como se planea. Y ésa es la razón de que el control sea tan impor-
tante. En este capítulo, analizaremos los elementos fundamentales del control, incluidos el proceso de
control, los tipos de controles que los gerentes pueden utilizar, y las cuestiones contemporáneas relacio-
nadas con el control.

¿QUÉ ES EL CONTROL Y 
POR QUÉ ES IMPORTANTE?
“Bailout” fue la palabra mágica que le costó a Domino’s Pizza tener que regalar
11 mil pizzas. La empresa estaba preparando un cupón de internet para una cam-
paña publicitaria que estaba considerando lanzar, pero que aún no se había apro-

bado. No obstante, según parece, cuando alguien tecleó “bailout” en la ventana del
código promocional de Domino’s y encontró que valía por una pizza mediana gra-

tuita, la palabra (y la noticia) se esparció como pólvora por la web. En alguna parte, de
alguna manera, una falta de control resultó muy costosa para la empresa.2

¿Qué es el control?
Control es la función gerencial que implica monitorear actividades para garantizar que se estén

realizando según lo planeado y corregir las desviaciones impor-
tantes. Los gerentes no pueden saber si sus unidades están funcio-
nando realmente como es debido sino hasta que evalúan qué acti-
vidades se han realizado y comparan el desempeño real con el
estándar deseado. Un sistema de control eficaz asegura que las ac-
tividades se realicen de tal forma que se logren las metas de la or-
ganización. La eficacia de un sistema de control depende de qué
tanto éste facilite el logro de las metas. Cuanto más ayude el sis-
tema de control a los gerentes a lograr sus metas organizacionales,
mejor será ese sistema.

¿Por qué es importante el control?
En Denver Mint, el operador de una prensa de troquelado observó
cierta falla en la impresión de las monedas de un cuarto de dólar
del estado de Wisconsin: una de las cinco prensas a su cargo es-
taba grabando una hoja adicional en las monedas. El operador de-
tuvo la máquina y se fue a almorzar. Cuando regresó, vio la má-
quina funcionando y supuso que alguien le había cambiado el
troquel. No obstante, después de una inspección rutinaria, el ope-
rador de quien hablamos se dio cuenta de que nadie había cam-
biado el troquel. La prensa mal configurada probablemente había
estado funcionando por más de una hora y miles de monedas de-
fectuosas se habían mezclado con las no defectuosas. Unas 50 mil
de esas monedas defectuosas entraron en circulación, algo muy
atractivo para cualquier numismático.4

¿Ahora comprende usted por qué el control es una función
gerencial tan importante? La planeación se puede realizar, se
puede crear una estructura organizacional para facilitar el logro
eficiente de las metas, y los empleados pueden estar motivados a
través de un liderazgo eficiente; pero nada garantiza que las activi-
dades vayan a salir como se planeó ni que las metas que emplea-
dos y gerentes se han esforzado por alcanzar se logren realmente.
Entonces, el control resulta importante porque es la única forma
en que los gerentes pueden saber si las metas organizacionales se
están alcanzando y si no, las razones de por qué no. El valor de la

14.1

Explicar 
la naturaleza e

importancia 
del control.

OCORRECTO INCORRECTO
La práctica se llama “connivencia”.3 Tiene lugar cuando los cajeros
utilizan trucos sutiles para pasar productos a sus amistades, sin
que éstas tengan que pagar por ellos, mediante estratagemas tales
como ocultar el código de barras, deslizar un artículo por detrás del
escáner, pasar dos artículos al mismo tiempo pero cobrar sólo uno.
Es imposible incluso para los ojos más observadores darse cuenta
de lo que está sucediendo. Así que los minoristas están aplicando
la tecnología para impedirlo; utilizan cámaras de seguridad para
grabar y estudiar los movimientos de los cajeros al momento de re-
gistrar los productos y cobrar.

Piense en:

• ¿Qué opina usted? ¿El monitoreo es menos invasivo cuando hay una
computadora observando y no un humano?

• ¿Cómo podrían las organizaciones asegurar de que es ético monitorear a
los empleados?
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control
Función gerencial que implica monitorear actividades
para garantizar que se estén realizando según lo
planeado y corregir las desviaciones importantes.
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Liderar

Motivar

Liderazgo

Comunicación

Comportamiento 
individual y grupal

Planear

Metas

Objetivos

Estrategias

Planes

Organizar

Estructura

Administración de 
 recursos humanos

Controlar

Estándares

Medidas

Comparación

Acciones

CUADRO 14–1 Vínculo planeación-control

función del control se puede ver en tres áreas específicas: planeación, empoderamiento de los
empleados, y protección del lugar de trabajo.

En el capítulo 5, describimos las metas, las cuales ofrecen una dirección específica tanto a
empleados como a gerentes, como la base de la planeación. Sin embargo, el simple hecho de es-
tablecer metas o lograr que los empleados las acepten no garantiza que las acciones necesarias
para alcanzarlas se lleven a cabo. Como dice el antiguo adagio: “Incluso los planes mejor dise-
ñados pueden fracasar”. El gerente eficaz da seguimiento para asegurarse de que lo que se su-
pone deben hacer los empleados, en realidad lo hagan y que las metas se alcancen. Como úl-
timo paso en el proceso de administración, el control ofrece un vínculo crítico con la
planeación. (Vea el cuadro 14-1). Si los gerentes no controlan, no tendrán forma de saber si sus
metas y planes están siendo logrados ni qué medidas futuras aplicar.

La segunda razón del control es importante debido al empoderamiento del empleado. Muchos
gerentes se rehúsan a empoderar a sus empleados porque temen que algo salga mal y se les respon-
sabilice por ello. Pero un sistema de control eficaz puede ofrecer información y retroalimentación
sobre el desempeño del empleado y minimizar la probabilidad de que haya problemas.

La última razón por la que los gerentes utilizan el control es para proteger a la organización y
sus activos.5 Las organizaciones se enfrentan a diversas amenazas como desastres naturales, pre-
siones financieras y escándalos, violencia en el lugar de trabajo, interrupciones en la cadena de su-
ministro, violaciones a la seguridad, e incluso posibles ataques terroristas. Los gerentes deben
proteger los activos de la organización en el caso de que estas amenazas se conviertan en realidad.
Los controles integrales y planes de respaldo ayudarán a minimizar las interrupciones laborales.

¿QUÉ SUCEDE CUANDO LOS GERENTES
CONTROLAN?
Cuando Maggine Fuentes entró a trabajar a Core Systems cuya sede
está en Painesville, Ohio, como gerente de recursos humanos, sabía
que su prioridad era reducir los accidentes laborales. El número de
accidentes en el trabajo era altísimo, “muy superior al promedio de la
industria”. La alta frecuencia y severidad de la incidencia de acciden-
tes en la empresa no sólo había afectado la moral de los empleados sino
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que también ocasionaba la pérdida de días laborales y las utilidades de Core Systems.6 Fuentes
recurrió al proceso del control para mejorar la situación.

El proceso del control comprende tres pasos: medición del desempeño real, comparación
del desempeño real contra un estándar, y aplicación de acciones administrativas para corregir
las desviaciones o solucionar los estándares inadecuados. (Vea el cuadro 14-2). El proceso del
control asume que ya existen estándares de desempeño, y en realidad así es. Tales estándares
son las metas específicas que se crearon durante el proceso de planeación.

¿Qué es la medición?
Para determinar el desempeño real, un gerente necesita obtener primero información al res-
pecto. Por tanto, el primer paso del control es la medición.

¿CÓMO MIDEN LOS GERENTES? Cuatro fuentes de información utilizadas con frecuencia
para medir el desempeño real son la observación personal, los reportes estadísticos, reportes
orales, y reportes escritos. Cada fuente tiene sus ventajas y desventajas; no obstante, usar una
combinación de ellas aumenta el número de fuentes de información y la probabilidad de recibir
información confiable.

La observación personal proporciona conocimiento de primera mano y detallado de la ac-
tividad real —información que no es filtrada por otras personas—. Permite una cobertura inten-
siva debido a que se pueden observar tanto las actividades de desempeño menores como las más
importantes, y ofrece la oportunidad de que el gerente lea entre líneas. Administrar caminando
(AC) es una frase utilizada para describir los momentos en que un gerente está en el área de tra-
bajo, interactuando directamente con los empleados e intercambiando información sobre lo que
sucede. El hecho de administrar caminando puede descubrir omisiones fácticas, expresiones fa-
ciales y tonos de voz que es posible que otras fuentes pasen por alto. Por desgracia, estamos en
una época en que la información cuantitativa sugiere objetividad y la observación personal
suele considerarse como una fuente inferior de información. Está sujeta a sesgos de percepción;

No

No

Sí

Sí

Sí

Medir el
desempeño

real

No

Comparar el
desempeño
real contra 
el estándar

Metas Estándar

Corregir el
desempeño

Identificar la
causa de

la variación

No hacer
nada

No hacer
nada

No

No

N

¿Se logró
el estándar?

¿La varianza
es aceptable?

¿El estándar
es aceptable?

Revisar el
estándar

CUADRO 14–2 El proceso del control



administrar caminando (AC)
Momentos en que un gerente está en el área de
trabajo interactuando directamente con los
empleados.

proceso del control
Proceso de tres pasos que mide el desempeño real,
compara el desempeño real contra un estándar, y
aplica acciones administrativas para corregir las
desviaciones.
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lo que un gerente ve, quizá pase desapercibido para otros. La observación perso-
nal también consume una gran cantidad de tiempo. Por último, este método se
percibe como obstructivo. Los empleados pueden interpretar la observación pa-
tente del gerente como una falta de confianza o un signo de desconfianza.

El uso tan difundido de las computadoras ha llevado a los gerentes a depen-
der cada vez más de los reportes estadísticos para medir el desempeño real. Sin
embargo, este dispositivo de medición no está limitado a cálculos computaciona-
les. También abarca gráficos, gráficas de barras, y visualizaciones numéricas de
cualquier forma que los gerentes puedan utilizar para evaluar el desempeño.
Aunque la información estadística es fácil de visualizar y eficaz para mostrar re-
laciones, la información que ofrece sobre cualquier actividad es muy limitada.
Las estadísticas informan sólo sobre algunas áreas clave y pueden ignorar otros
factores importantes, que con frecuencia son subjetivos.

La información también se puede adquirir a través de reportes orales —es
decir, mediante conferencias, reuniones, conversaciones personalizadas, o confe-
rencias telefónicas—. En organizaciones orientadas hacia los empleados, donde
éstos trabajan estrechamente entre sí, este enfoque puede ser la mejor manera de seguir de cerca
el desempeño laboral. Por ejemplo, en Ken Blanchard Companies con sede en Escondido,
California, se espera que los gerentes lleven a cabo juntas personalizadas con cada uno de sus
empleados al menos una vez cada dos semanas.7 Las ventajas y desventajas de este método de
medir el desempeño son similares a las de la observación personal. Aunque la información está
filtrada, es rápida, permite la retroalimentación, captar las expresiones y el tono de voz, así
como palabras que por sí solas transmiten significados. Históricamente, una de las principales
desventajas de los reportes orales ha sido el impedimento de poder documentar la información
para referencias posteriores. No obstante, nuestras capacidades tecnológicas han evolucionado
en las dos décadas pasadas hasta el grado de que los reportes orales pueden utilizarse de manera
eficiente y ser tan permanentes como si estuvieran escritos.

El desempeño real también puede medirse a través de reportes escritos. Igual que los re-
portes estadísticos, son más lentos pero más formales que las mediciones orales de primera o
segunda mano. Esta formalidad también les da mayor exhaustividad y concisión de la que se
encuentra en los reportes orales. Además, los reportes escritos suelen ser más fáciles de catalo-
gar y referenciar.

Dadas las diferentes ventajas y desventajas de estas cuatro técnicas de medición, los geren-
tes deben utilizarlas todas para lograr un control exhaustivo.

¿QUÉ MIDEN LOS GERENTES? Lo que miden los gerentes quizá sea lo más crucial para el
proceso de control que cómo lo miden. ¿Por qué? Porque la selección de criterios equivocados
puede generar serias consecuencias disfuncionales. Además, lo que medimos determina, en alto
grado, aquello en lo que las personas de la organización intentarán sobresalir.8 Por ejemplo,
supongamos que su instructor le ha solicitado un total de 10 tareas escritas tomadas de los
ejercicios que aparecen al final de cada capítulo de un libro de texto. Pero en la sección
correspondiente al cálculo de la calificación del plan de estudios, usted observa que esas tareas
no están calificadas. De hecho, cuando usted le pregunta a su profesor con respecto a ello, éste
le responde que dichas tareas escritas sólo tienen la finalidad de aumentar su comprensión sobre
la materia y que no afectarán su calificación del curso; las calificaciones dependerán
únicamente de su desempeño en tres exámenes. Si predecimos que usted enfocará todo su
esfuerzo en lograr un buen desempeño en los tres exámenes, estaremos en lo cierto.

Algunos criterios del control son aplicables a cualquier situación administrativa. Por ejem-
plo, debido a que todos los gerentes, por definición, dirigen las actividades de los demás, se
pueden medir criterios como la satisfacción laboral o las tasas de rotación y ausentismo. La ma-
yoría de los gerentes tienen presupuestos para su área de responsabilidad expresados en unida-
des monetarias (dólares, libras, francos, liras, etc.). Por tanto, mantener los costos dentro del
presupuesto es una medida del control muy común. No obstante, cualquier sistema integral de

Con el fin de controlar la calidad y eficiencia
de sus servicios médicos, Mayo Clinic mide
indicadores de desempeño que incluyen
tanto los resultados alcanzados como las
tasas de readmisión y los registros de
seguridad. También se mide el cumplimiento
de procesos específicos que mejoran el
cuidado de los pacientes, como dar las
consultas y terapias correctas, el
medicamento correcto en el momento
correcto, y realizar los estudios 
diagnósticos correctos para problemas
específicos. A través de encuestas, Mayo
mide la satisfacción del consumidor para
asegurarse de que todos sus pacientes sean
tratados con respeto, dignidad y amabilidad
por todos los miembros del equipo Mayo.
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control debe reconocer la diversidad de actividades que hay entre los gerentes. Por ejemplo, un
gerente de producción en una fábrica de blocs de papel podría utilizar la cantidad de blocs pro-
ducidos al día, blocs producidos por hora de trabajo, tasa de blocs desperdiciados, o porcentaje
de blocs rechazados y devueltos por los clientes. Por otra parte, el gerente de una unidad admi-
nistrativa en una agencia gubernamental podría utilizar el número de páginas producidas al día,
el número de pedidos procesados por hora, o el tiempo promedio requerido para procesar las
llamadas de servicio. Los gerentes de marketing suelen usar medidas como el porcentaje de
participación de mercado, el número de visitas realizadas a los clientes por los vendedores, o el
número de impresiones del cliente por medio publicitario.

Como es de suponer, algunas actividades son más difíciles de medir en términos cuantifi-
cables. Por ejemplo, para un gerente es más difícil medir el desempeño de un investigador mé-
dico o de un consejero de bachillerato que el de una persona que vende seguros de vida. Pero la
mayoría de las actividades pueden dividirse en segmentos objetivos susceptibles de ser medi-
dos. El gerente necesita determinar con qué valor contribuye una persona, departamento o uni-
dad a la organización y después convertir esa contribución en estándares.

La mayoría de los empleos y las actividades pueden expresarse en términos tangibles y
medibles. Cuando un indicador de desempeño no puede expresarse en términos cuantificables,
los gerentes deben buscar y utilizar medidas subjetivas. Desde luego, las medidas subjetivas tie-
nen grandes limitaciones. Pero aún así, son mejores que no tener ningún estándar e ignorar la
función del control. Si una actividad es importante, la excusa de que resulta difícil de medir no
es válida. En tales casos, los gerentes deben utilizar criterios subjetivos de desempeño. Por su-
puesto, cualquier análisis o decisión tomada en función de los criterios subjetivos deberá reco-
nocer las limitaciones de los datos.

¿Cómo comparan los gerentes el desempeño real
contra las metas planeadas?
El paso de la comparación determina la variación entre el desempeño real y el estándar. Aunque
se puede esperar cierta variación del desempeño en todas las actividades, la comparación 
es crucial para determinar un rango de variación aceptable (vea el cuadro 14-3). Las desviacio-
nes ubicadas fuera de este rango necesitan atenderse. Veámoslo a través de un ejemplo.

Chris Tanner es un gerente de ventas de Green Earth Gardening Supply, un distribuidor 
de plantas y semillas ubicado en el noreste del Pacífico. Chris prepara un reporte la primera 
semana de cada mes donde describe las ventas del mes anterior, clasificadas por línea de 

Estudiamos el benchmarking en el capítulo dedicado a la planea-
ción (capítulo 5) como una manera en que las organizaciones pro-
mueven la calidad.9 No sorprende que, dado que la planeación y el
control están estrechamente vinculados, también tenga implicacio-
nes para el control. El benchmarking se ha utilizado ampliamente
como herramienta para la administración. Aunque con frecuencia se
atribuye a Xerox el primer esfuerzo generalizado de benchmarking
en Estados Unidos, realmente la práctica se remonta mucho tiempo
atrás.

Los beneficios del benchmarking han sido reconocidos en la in-
dustria de la manufactura. En la planta de Midvale Steel Company
donde trabajaba, Frederick W. Taylor (famoso por desarrollar la ad-
ministración científica) utilizó los conceptos del benchmarking para
encontrar “la mejor forma” de realizar un trabajo y al mejor emplea-
do que lo realizara. Incluso Henry Ford reconoció sus beneficios. El
benchmarking está basado en las técnicas utilizadas en los rastros
de Chicago, donde los cuerpos de las reses colgaban de ganchos
montados en un monorriel, y donde cada empleado realizaba su tra-
bajo y después empujaba la res a la siguiente estación de trabajo. La
cadena de montaje de Ford también utilizaba el mismo concepto,

pero para producir automóviles a principios de 1913. “La idea que
revolucionó la manufactura fue importada de otra industria”.

En la actualidad, los gerentes de industrias tan diversas como la del
cuidado de la salud, la educación y los servicios financieros están des-
cubriendo lo que los fabricantes han sabido desde hace mucho: los be-
neficios del benchmarking. Por ejemplo, la American Medical
Association desarrolló más de 100 medidas estándares del desempeño
para mejorar la atención médica. Carlos Ghosn, CEO de Nissan, aplicó
el benchmarking a partir de las operaciones de Walmart en sus activida-
des de compras, transportación y logística. En su nivel más básico,
benchmarking significa aprender de otros. No obstante, como una he-
rramienta de monitoreo y medición del desempeño organizacional y la-
boral, el benchmarking se puede utilizar para identificar fallas específi-
cas del desempeño y áreas potenciales de mejora.

Piense en:
• ¿Cuáles son los beneficios del benchmarking? ¿Cuáles son sus de-

safíos?

• ¿Podría aplicarse el concepto de benchmarking a la vida personal?
Analice su respuesta.



rango de variación
Parámetros aceptables de la varianza entre el
desempeño real y el estándar.
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CUADRO 14–3 Rango de variación aceptable

CUADRO  14–4 Ejemplo para determinar la variación significativa:
suministro de Green Earth Gardening – ventas de junio

PRODUCTO ESTÁNDAR REAL ALTA (BAJA)

Plantas de hortalizas 1,075 913 (612)

Flores perennes 630 634 4

Flores anuales 800 912 112

Hierbas 160 140 (20)

Flores de bulbo 170 286 116

Arbustos florales 225 220 (5)

Semillas de plantas típicas 540 672 132

Total 3,600 3,777 177

producto. El cuadro 14-4 presenta tanto las metas de ventas (estándar) como las cifras reales de
ventas para el mes de junio. Después de analizar los números, consideremos: ¿debe preocu-
parse Chris? ¿Las ventas son un poco más altas de lo que originalmente se había previsto, pero
esto no implica que no existan desviaciones significativas? Eso depende de lo que Chris consi-
dere como significativo; es decir, algo fuera del rango aceptable de variación. A pesar de que 
el desempeño fue en general muy favorable, algunas líneas de producto necesitan de un escru-
tinio más atento. Por ejemplo, si las ventas de semillas de plantas típicas, flores de bulbo, y flo-
res anuales continúa siendo superior a lo esperado, Chris quizá necesite ordenar más producto a
los viveros para cubrir la demanda de los clientes. Debido a que las ventas de plantas de horta-
lizas estuvieron 15% por debajo de la meta, probablemente Chris tendría que llevar a cabo 
alguna rebaja en esas plantas. Como lo muestra este ejemplo, tanto la varianza alta como la va-
rianza baja requerirían atención gerencial, lo cual es el tercer paso en el proceso de control.
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¿Qué acción gerencial puede emprenderse?
Los gerentes pueden elegir entre tres cursos posibles de acción: no hacer nada, corregir el de-
sempeño real, o revisar los estándares. Puesto que la opción de “no hacer nada” es obvia, pasa-
remos directamente a las otras dos.

¿CÓMO CORREGIR EL DESEMPEÑO REAL? Según cuál sea el problema, un gerente puede
aplicar diferentes medidas correctivas. Por ejemplo, si el trabajo insatisfactorio es la razón de las
variaciones en el desempeño, el gerente podría corregirlo con medidas tales como programas de
capacitación, medidas disciplinarias, cambios en las prácticas de compensaciones, etc. Una
decisión que debe tomar un gerente es si aplicar una acción correctiva inmediata, la cual
permitirá enmendar los problemas a la vez que recuperar el rumbo, o emprender acciones
correctivas básicas, con las que se busque la manera y la razón de la desviación del desempeño
antes de corregir la fuente de desviación. No es poco común el que los gerentes racionalicen que
no tienen tiempo para encontrar la raíz de un problema (acción correctiva básica) y continúen
“apagando incendios” perpetuamente con acciones correctivas inmediatas. Los gerentes eficaces
analizan las desviaciones y si los beneficios lo justifican, se toman el tiempo para identificar y
corregir las causas de la varianza.

¿CÓMO SE REVISA EL ESTÁNDAR? Es posible que la varianza haya sido el resultado de un
estándar irreal —una meta demasiado alta o demasiado baja—. En tales casos, es el estándar el
que necesita una acción correctiva, no el desempeño. Si el desempeño supera de manera
consistente la meta, entonces un gerente debe averiguar si la meta es demasiado fácil y necesita
elevarse. Por otra parte, los gerentes deben tener cuidado de revisar una caída estándar. Es
natural culpar a la meta cuando un empleado o equipo se rezagan. Por ejemplo, los estudiantes
que sacan una mala calificación en un examen suelen atacar los estándares de calificación
aduciendo que son demasiado altos. En lugar de aceptar el hecho de que su desempeño no fue
el adecuado, argumentarán que los estándares no son razonables. Asimismo, los vendedores
que no alcanzan su cuota mensual a menudo culpan al estándar, al cual consideran como una
cuota irreal. El punto aquí es que cuando su desempeño no esté a la altura, no culpe de
inmediato a la meta o al estándar. Si usted cree que el estándar es realista, justo y alcanzable,
diga a los empleados que espera que su trabajo futuro mejore, y después tome la acción
correctiva necesaria para hacer que eso suceda.

¿QUÉ DEBERÍAN CONTROLAR LOS
GERENTES?
La rentabilidad; el tiempo de espera de los clientes, clientes satisfechos con el
servicio ofrecido, son sólo algunos de los indicadores de desempeño más im-
portantes que miden los ejecutivos en la competitiva industria de los servicios

de atención telefónica. Para tomar buenas decisiones, en esta industria los ge-
rentes desean y necesitan este tipo de información de manera que puedan contro-

lar el desempeño laboral.
¿Cómo saben los gerentes qué controlar? En esta sección analizaremos antes que

nada la decisión de qué controlar en términos de cuándo tiene lugar el control. Después, anali-
zaremos algunas de las diferentes áreas en que los gerentes podrían establecer controles.

¿Cuándo sucede el control?
La gerencia puede implementar controles antes de emprender alguna actividad, mientras la ac-
tividad sucede, o después de que termine la actividad. El primer tipo recibe el nombre de con-
trol de prealimentación, el segundo es el control concurrente, y el último es el control de retro-
alimentación (vea el cuadro 14-5).

¿QUÉ ES EL CONTROL DE PREALIMENTACIÓN? El tipo de control más deseable —el control
de prealimentación— previene los problemas debido a que sucede antes de la actividad real.11

Por ejemplo, cuando McDonald’s abrió su primer restaurante en Moscú, envió a sus expertos en
control de calidad para que ayudaran a los agricultores rusos y les enseñaran técnicas para
cultivar patatas de alta calidad, y a los panaderos procesos para hornear panes de alta calidad.

14.3

Analizar
los tipos de

controles que
utilizan las or-
ganizaciones y
los gerentes.

10

1.7 horas al día es lo que los 
empleados pasan sin hacer
nada, lo cual cuesta a las 
empresas 4400 millones de
dólares estadounidenses al
día.

68% de los trabajadores dijo haber
participado en una polla 
organizada en la oficina por
el Super Bowl; 56% ha 
participado en alguna polla de
la oficina por el March
Madness de basquetbol.

29.3% de los casos de fraude
fueron por un monto de
entre $100 000.00 y 
$499 999.00.

42% de los empleados que han
robado artículos del trabajo
dijo que fue porque los 
necesitaban.

88% de todas las infracciones 
relativas a datos involucraron
algún tipo de negligencia por
parte del personal interno.

7% de los ingresos es el 
porcentaje al que asciende 
el fraude interno en las 
empresas.

58% de los empleados dijo tener
un jefe que juega en línea 
durante su jornada de trabajo.

2 años es el tiempo promedio
que lleva detectar un fraude.



control de prealimentación
Control que sucede antes de realizar una actividad.

acciones correctivas básicas
Acciones correctivas que buscarán la manera y la
razón de la desviación del desempeño antes de
corregir la fuente de la desviación.

acción correctiva inmediata
Acción correctiva que enmienda los problemas a la
vez que recupera el rumbo.

control concurrente
Control que sucede mientras la actividad laboral
está en progreso.
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¿Por qué? McDonald’s demanda una calidad de producto consistente sin importar la ubicación
geográfica. Desea que las papas fritas servidas en Moscú sepan idéntico a las de Omaha. Otro
ejemplo del control de prealimentación es el de los programas de mantenimiento preventivo
programado que las principales aerolíneas realizan a sus aeronaves. Estos programas están
diseñados para detectar y con suerte impedir los daños estructurales que producen accidentes.

La clave para implementar los controles de prealimentación es aplicar la acción gerencial
antes de que el problema se presente. De esa forma, los problemas pueden prevenirse en lugar
de tener que corregirlos después de que suceda cualquier daño —productos de mala calidad,
clientes perdidos, ingresos perdidos, etc—. No obstante, estos controles requieren información
precisa y oportuna que no siempre es fácil de conseguir. Por tanto, con frecuencia los gerentes
terminan utilizando los otros dos tipos de control.

¿CUÁNDO SE UTILIZA EL CONTROL CONCURRENTE? El control concurrente, como su
nombre lo indica, sucede mientras la actividad laboral está en curso. Por ejemplo, en Google, el
director de administración comercial de producto y su equipo mantienen una gran atención
sobre los negocios más rentables de Google —los anuncios en línea—. Observan “el número de
búsquedas y clics, la tasa a la que los usuarios hacen clic en los anuncios, y los ingresos que
esto genera, todo lo cual se rastrea hora tras hora, se compara con los datos de la semana
anterior, y se grafica”.12 Si detectan algo que no esté funcionando muy bien, lo perfeccionan.

El equipo técnico (como las computadoras y controles de máqui-
nas computarizados) puede diseñarse de tal manera que cuente con
controles concurrentes. Por ejemplo, usted quizá haya experimentado
con el software de procesamiento de palabras que le avisa cuando hay
un error ortográfico o un uso incorrecto de la gramática. De la misma
forma, muchos programas de calidad organizacional dependen de con-
troles concurrentes para informar a los empleados si su rendimiento la-
boral tiene la calidad suficiente como para cumplir con los estándares.

Sin embargo, la manera mejor conocida de control concurrente es
la supervisión. Por ejemplo, el CEO de Nvidia, Jen-Hsun Huang, demo-
lió su oficina y la reemplazó por una mesa de conferencias con el fin de
poder estar disponible en todo momento para que sus empleados pudie-
ran hablar con él de lo que estuviera sucediendo.13 Incluso el CEO de
GE, Jeff Immelt, pasa 60% de su semana laboral viajando, hablando con
los empleados, y visitando las numerosas ubicaciones de la emprsa.14

Todos los gerentes se pueden beneficiar de utilizar el control concu-
rrente debido a que pueden corregir problemas antes de que se vuelvan

Control de
prealimentación

Anticipa
problemas

Control
concurrente

Corrige problemas en
el momento en

que ocurren

Control de
retroalimentación

Corrige los
 problemas después

de que ocurren

Entrada Procesos Producción

CUADRO 14–5 ¿“Cuándo” sucede el control?

En Estados Unidos, Nissan utilizó el control
de retroalimentación para corregir defectos
en los vehículos producidos en su planta
armadora de Canton, Mississippi. El equipo
de técnicos e ingenieros expertos en 
análisis de defectos y solución de problemas
identificó problemas de calidad que 
se presentaron durante los procesos de
producción y diseño de los vehículos. Los
miembros del equipo trabajaron con 
los proveedores para volver a diseñar las
partes y formaron equipos interdisciplinarios
de calidad para corregir los problemas
identificados mediante encuestas de calidad
o en la información de la garantía.
Estudiaron cada sección de la cadena de
montaje para detectar y solucionar los
problemas que ocasionaban cascabeleo,
ruido, u otros defectos. El control de
retroalimentación dio a los gerentes de
Nissan la información que necesitaban para
formular nuevos planes en los que se
previnieran los problemas antes de iniciar la
fase de producción.
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demasiado costosos. Administrar caminando, una actividad que describimos antes en este capí-
tulo, es una forma estupenda en que los gerentes pueden realizar el control concurrente.

¿POR QUÉ ES TAN POPULAR EL CONTROL DE RETROALIMENTACIÓN? El tipo de control más
popular se basa en la retroalimentación. En el control de retroalimentación, el control ocurre
después de realizada la actividad. Por ejemplo, recuerde nuestro caso de Denver Mint. Fue posible
descubrir las monedas defectuosas de Wisconsin gracias al control de retroalimentación. El daño
ya había ocurrido incluso cuando la organización corrigió el problema una vez descubierto. Y ese
es el principal problema con este tipo de control. Para cuando el gerente se entera, los problemas
ya han ocurrido y causado desperdicios o daños. No obstante, en muchas áreas de trabajo, por
ejemplo en el área financiera, la retroalimentación es el único tipo viable de control.

Los controles de retroalimentación tienen dos ventajas.15 Primero, la retroalimentación da
a los gerentes información importante sobre qué tan eficientes fueron sus esfuerzos de planea-
ción. La retroalimentación que muestra poca varianza entre el desempeño estándar y el real in-
dica que la planeación fue precisa en términos generales. Si la desviación es significativa, un
gerente puede utilizar esa información para formular nuevos planes. Segundo, la retroalimenta-
ción puede mejorar la motivación. Las personas desean saber qué tan bien están trabajando, y la
retroalimentación ofrece esa información.

¿En qué áreas podrían necesitar controles los
gerentes?
La mayoría de las organizaciones tienen que llevar a cabo incontables actividades, las cuales su-
ceden en diferentes lugares y áreas funcionales de la organización. Entonces, ¿qué es lo que se
controla? Necesitamos observar algunas de las áreas específicas y las herramientas de control
que los gerentes pueden utilizar.

¿CÓMO VIGILAN LOS GERENTES LAS FINANZAS? Toda empresa desea ser lucrativa. Para
lograr esta meta, los gerentes necesitan ejercer controles financieros. Por ejemplo, pueden
analizar estados de resultados trimestrales para identificar gastos excesivos. Pueden calcular
razones financieras para asegurarse de que haya suficiente efectivo disponible para pagar los
gastos corrientes, que los niveles de deuda no se vuelvan demasiado altos, o que los activos se
estén utilizando de manera productiva.

Las medidas financieras tradicionales que los gerentes podrían utilizar son los análisis de
razones y los análisis presupuestales. El cuadro 14-6 presenta un resumen de algunas de las ra-

CUADRO  14–6 Razones financieras populares
 

OBJETIVO RAZÓN CÁLCULO SIGNIFICADO

Liquidez Razón circulante Activos circulantes
Pasivos circulantes

Prueba la capacidad de la organización para  
cumplir con sus obligaciones de corto plazo.

Prueba ácida Activos circulantes — Inventarios
Pasivos circulantes

Prueba la liquidez con mayor precisión cuando la rotación 
de los inventarios es muy lenta o son difíciles de vender.

Apalancamiento Deuda a activos Deuda total
Activos totales

A mayor razón, más apalancada estará la 
organización.

Veces el interés 
ganado

Utilidades antes de intereses e impuestos
Cargos por intereses totales

Mide cuántas veces podrá cubrir la organización 
sus gastos de intereses.

Actividad Rotación de 
inventario

Ventas
Inventario

A mayor razón, con mayor eficiencia se estarán 
utilizando los activos del inventario.

Rotación total 
de activos

Ventas
Activos totales

A menor cantidad de activos utilizados para lograr 
un nivel determinado de ventas, más eficiente será 
el uso de los activos totales de la organización por 
parte de la gerencia.

Rentabilidad Margen de utilidades 
sobre ventas

Utilidad neta después de impuestos

Ventas totales

Rendimiento sobre 
la inversión

Utilidad neta después de impuestos

Activos totales

Mide la eficiencia de los activos para generar 
utilidades.

Identifica las utilidades que se están generando.



sistema de información gerencial (SIG)
Sistema utilizado para ofrecer a la gerencia la
información necesaria con regularidad.

control de retroalimentación
Control que sucede después de haber realizado la
actividad laboral.
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zones financieras más populares que los gerentes analizarán. Las razones de liquidez miden la
capacidad de una organización para cumplir con sus obligaciones de deuda actuales. Las razo-
nes de apalancamiento examinan el uso que ha hecho la organización de la deuda para financiar
sus activos y si es capaz de cubrir los pagos de intereses sobre la deuda. Las razones de activi-
dad evalúan con cuánta eficiencia utiliza una empresa sus activos. Por último, las razones de
rentabilidad miden con cuánta eficiencia y eficacia está usando la empresa sus activos para ge-
nerar utilidades. Estas razones se calculan utilizando información seleccionada a partir de los
dos principales estados financieros de una organización (el balance general y el estado de resul-
tados), y en algunas ocasiones se expresan en forma de porcentaje. Como usted quizá ya haya
estudiado estas razones en otros cursos de contabilidad o finanzas, o tal vez lo haga muy pronto,
no abundaremos en su cálculo. Las mencionamos aquí para recordarle que los gerentes las uti-
lizan como herramientas de control interno.

Los presupuestos son otro tipo de herramienta de control financiero que se utiliza para pla-
near y controlar. Cuando se formula un presupuesto, éste es una herramienta de planeación por-
que indica qué actividades laborales son importantes y qué y cuántos recursos se deben asignar a
esas actividades. Los presupuestos también se utilizan para controlar porque ofrecen a los geren-
tes estándares cuantitativos contra los cuales medir y comparar el consumo de recursos. Si las
desviaciones son lo suficientemente importantes como para requerir la aplicación de medidas, el
gerente examinará qué ha sucedido y tratará de descubrir el por qué. Con esa información, se de-
ben aplicar las medidas necesarias. Por ejemplo, si utilizamos un presupuesto personal para mo-
nitorear y controlar nuestros gastos mensuales, quizá encontremos que en un mes los gastos mis-
celáneos fueron más altos de lo que habíamos presupuestado. En ese punto, quizá recortemos los
gastos en otra área o trabajemos horas adicionales para aumentar nuestro ingreso.

¿CÓMO SE CONTROLA LA INFORMACIÓN EN UNA ORGANIZACIÓN? Alrededor de 77
millones de cuentas de la red PlayStation de Sony fueron hackeadas, lo que durante años
expondrá a los usuarios al riesgo de robo de identidad. Una computadora que almacenaba
información personal (números de seguro social, fechas de nacimiento, etc.) sobre unos 26.5
millones de veteranos del ejército estadounidense fue robada de la residencia de un empleado
del Departamento para Asuntos de Veteranos quien se había llevado la computadora a casa sin
autorización. Aunque la computadora fue recuperada sin ninguna pérdida de información
personal, la situación hubiera podido afectar a una gran cantidad de personas. Y éstos son sólo
algunos de los ataques registrados a los recursos de información de las empresas.16 Hablando
de la necesidad de emplear controles de información, los gerentes tienen dos formas de manejar
tales controles: 1) como herramienta para ayudarse a controlar otras actividades organiza-
cionales, y 2) como un área organizacional que necesitan controlar.

Los gerentes necesitan la información correcta en el momento correcto en la cantidad co-
rrecta para ayudarse a monitorear y medir las actividades organizacionales. Para medir el de-
sempeño real, los gerentes necesitan información sobre lo que está sucediendo en su área de res-
ponsabilidad y con respecto a los estándares con el fin de comparar el desempeño real contra el
estándar. También dependen de la información como un apoyo para determinar si las desviacio-
nes son aceptables. Por último, dependen de la información para desarrollar los cursos de acción
adecuados. La información es importante. La mayoría de las herramientas de información que
los gerentes utilizan provienen del sistema de información gerencial de las organizaciones.

Un sistema de información gerencial (SIG) es un sistema que ofrece periódicamente in-
formación necesaria para los gerentes. En teoría, este sistema puede ser manual o computari-
zado, aunque la mayoría de las organizaciones ya han adoptado aplicaciones de cómputo. En un
SIG, el término sistema implica orden, arreglo y propósito. Además, un SIG se enfoca de ma-
nera específica en ofrecer a los gerentes información (dados procesados y analizados), y no sólo
datos (hechos en bruto y sin analizar). Una biblioteca es una buena analogía. Aunque pueda
contener millones de volúmenes, una biblioteca no será de ninguna utilidad si no puede encon-
trarse rápidamente en ella lo que se desea. Esa es la razón de que los bibliotecarios pasen una
gran cantidad de tiempo catalogando las colecciones y asegurándose de que los materiales se
devuelvan al lugar donde corresponden. Las organizaciones de la actualidad son como bibliote-



358 PARTE 5 | CONTROL

cas bien provistas con abundancia de datos. Sin embargo, lo que falta es
la capacidad de poder procesar los datos de tal manera que la informa-
ción adecuada esté disponible para la persona correcta en el momento en
que ésta la necesite. Un SIG reúne datos y los convierte en información
relevante para uso de los gerentes.

Parece que cada semana sale a la luz otra historia acerca de infraccio-
nes a la seguridad de la información. Una encuesta reciente encontró que
85% de los profesionales de la privacidad y la seguridad reconocieron ha-
ber recibido una notificación de infracción de datos ocurrida dentro de sus
organizaciones sólo en el último año.17 Como la información es impor-
tante para todo lo que una organización hace, los gerentes deben tener
controles integrales y seguros para proteger esa información. Tales con-
troles pueden ir desde el encriptamiento de datos hasta sistemas de res-
paldo de información y cortafuegos, entre otras técnicas.18 Los problemas

pueden ocultarse en lugares que una organización ni siquiera sospecha, tales como los motores de
búsqueda. Información delicada, difamatoria, confidencial o embarazosa de una organización
puede indagarse mediante los motores de búsqueda. Por ejemplo, se puede acceder a los gastos
mensuales detallados y salarios de los empleados del sitio web National Speleological Society por
medio del motor de búsqueda de Google.19 Equipo tal como las computadoras portátiles e incluso
las etiquetas para identificación por radiofrecuencia (IDRF) son vulnerables a virus y hackeo.
Sobra decir que los controles de información deben monitorearse de manera regular para garanti-
zar que se cuente con todas las precauciones posibles para proteger la información importante.

¿EN QUÉ CONSISTE EL MÉTODO DE CONTROL DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(BALANCED SCORECARD)? El método del cuadro de mando integral o balanced
scorecard es una manera de evaluar el desempeño organizacional desde algo más que sólo la
perspectiva financiera.20 Un cuadro de mando integral suele analizar cuatro áreas implícitas en
el desempeño de una empresa: financiera, clientes, procesos internos y activos de recursos
humanos, innovación y crecimiento. De acuerdo con este enfoque, los gerentes deben
desarrollar metas en cada una de las cuatro áreas y después medir si las metas se están logrando.

Aunque un cuadro de mando integral tiene sentido, los gerentes tienden a enfocarse en
áreas que impulsen el éxito de su organización y utilizan cuadros de mando integral que refle-
jen sus estrategias.21 Por ejemplo, si sus estrategias están centradas en el cliente, entonces el
área de los clientes tenderá a captar más atención que las otras tres áreas. Sin embargo, no es
posible enfocarse en medir sólo un área de desempeño porque las otras también se ven afecta-
das. Por ejemplo, en IBM Global Services de Houston, los gerentes desarrollaron un cuadro de
mando integral en torno a la estrategia fundamental de servicio al cliente. No obstante, las otras
áreas (financiera, procesos internos y recursos humanos, innovación y crecimiento) apoyaban
esa estrategia central. El gerente de división la describió en estos términos: “La parte de nuestro
negocio consistente en procesos internos está relacionada directamente con responder a nues-
tros clientes de manera oportuna, y el aspecto de aprendizaje e innovación es crítico para no-
sotros dado que lo que estamos vendiendo a nuestros clientes por encima de todo son nuestros
conocimientos expertos. Desde luego, qué tan exitosos seamos en este aspecto afectará nuestro
componente financiero”.22

¿QUÉ CUESTIONES CONTEMPORÁNEAS DEL
CONTROL ENFRENTAN LOS GERENTES?
Los empleados de Integrated Information Systems Inc., no lo pensaron dos ve-
ces para aceptar el intercambio de música digital a través de un servidor dedi-
cado que se había instalado en la oficina. Al igual que las apuestas realizadas en
la oficina por deportes colegiales y profesionales, la práctica de bajar música de

la web era técnicamente ilegal, pero inofensiva, o por lo menos así lo considera-
ban quienes lo hacían. Pero después de que la empresa tuvo que llegar a un arreglo

para pagar sólo $1 millón a la Recording Industry Association of America, los gerentes
desearon haber podido controlar mejor esa situación.23 El control es una función gerencial

importante. Veamos las cuestiones relativas al control que enfrentan los gerentes en la actuali-
dad: diferencias interculturales e inquietudes ligadas al lugar de trabajo.

Cisco Systems, el líder global en equipo de
redes, utiliza un enfoque basado en el
cuadro de mando integral (balanced
scorecard) para evaluar su desempeño.
Además, para medir el desempeño de los
procesos financieros e internos, y de las
áreas de recursos humanos, innovación, y
crecimiento, Cisco desarrolló un cuadro de
mando para medir el área de su compromiso
con la satisfacción del cliente, un valor
central que es el motor del éxito de la
empresa. Cada año, Cisco establece metas
para lograr la satisfacción del cliente y utiliza
un sistema de medición de la lealtad del
cliente para dar seguimiento a su éxito con
los clientes. Los gerentes utilizan la
información aportada por las encuestas
anuales de satisfacción del cliente para
establecer metas en cada una de las áreas
funcionales de Cisco y para tomar decisiones
de contratación y asignación de recursos.

14.4

Analizar
las cuestiones

contem-
poráneas rela-

cionadas con el
control.

G
lo

w
im

ag
es



cuadro de mando integral o balanced scorecard
Herramienta de medición del desempeño que considera algo
más que únicamente la perspectiva financiera.
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¿Es necesario ajustar los controles 
a las diferencias culturales?
Los conceptos de control que hemos analizado son adecuados para las unidades organizaciona-
les que son cercanas geográficamente y similares culturalmente. Pero ¿qué hay acerca de las or-
ganizaciones globales? ¿Los sistemas de control serían distintos, y qué deberían saber los ge-
rentes acerca de ajustarlos a las diferencias nacionales?

Los métodos y las operaciones para controlar el comportamiento de los empleados pueden
ser muy diferentes en diversos países. De hecho, las diferencias en los sistemas organizaciona-
les de control de las organizaciones globales se encuentran principalmente en los pasos de me-
dición y las acciones correctivas del proceso de control. En una corporación global, por ejem-
plo, los gerentes de operaciones extranjeras tienden a no estar bajo el estricto control de la sede
corporativa, no por otra razón más que por la distancia que impide a los gerentes observar el tra-
bajo directamente. Debido a que la distancia crea la tendencia a adoptar controles formalizados,
la sede corporativa de una empresa global suele depender de informes extensos y formales para
ejercer el control. La empresa global también puede utilizar tecnología de información para
controlar las actividades laborales. Por ejemplo, Seven and i Holdings (el conglomerado mino-
rista más grande de Japón y matriz de la cadena de tiendas de conveniencia 7-Eleven en Estados
Unidos) utiliza cajas registradoras automatizadas no sólo para llevar un registro de las ventas y
monitorear el inventario, sino también para programar las tareas de los gerentes de tienda y ras-
trear su uso de gráficas y pronósticos analíticos integrados. Si los gerentes no utilizan estos ele-
mentos lo suficiente, se les pide que incrementen sus actividades.24

El impacto de la tecnología sobre el control es muy evidente cuando se comparan las na-
ciones tecnológicamente avanzadas con países más primitivos. En naciones con tecnología
avanzada —como Estados Unidos, Japón, Canadá, Gran Bretaña, Alemania y Australia— las
organizaciones utilizan dispositivos de control indirecto —en especial reportes y análisis asisti-
dos por computadora—, además de reglas estandarizadas y supervisión directa para asegurar

MONITOREAR A LOS EMPLEADOS

Los avances tecnológicos han facilitado en gran medida
el proceso de administrar una organización.25 Pero los
avances tecnológicos también han ofrecido a los 

empleadores un medio sofisticado para monitorear a los em-
pleados.Aunque la mayor parte de este monitoreo está dise-
ñado para mejorar la productividad laboral, podría, como lo
ha sido,ser una fuente de problemas para la privacidad de los
empleados. Esas ventajas traen consigo cuestiones difíciles
de tratar relacionadas con la información sobre los emplea-
dos a la que tienen derecho de conocer los gerentes y qué tan
lejos pueden ir para controlar su comportamiento, tanto den-
tro como fuera del trabajo. Consideremos lo siguiente:

• El alcalde de Colorado Springs, Colorado, lee los mensajes de
correo electrónico que los miembros del ayuntamiento de ese con-
dado se envían unos a otros desde sus hogares. El alcalde defiende
este comportamiento aduciendo que está asegurándose de que
los correos electrónicos no se utilicen para infringir la ley de “libre
asociación” del estado, la cual exige que la mayoría de los nego-
cios del municipio sean llevados a cabo de manera pública.

• El grupo de auditoría interna del Internal Revenue Service (IRS)
(para la recaudación del impuesto sobre la renta) de Estados
Unidos monitorea las actividades de alguna computadora que
muestre haber tenido acceso a las cuentas de los contribuyentes.

Esta actividad de monitoreo permite a la dependencia verificar y
observar qué están haciendo los empleados en sus computadoras.

• American Express cuenta con un elaborado sistema para moni-
torear llamadas telefónicas. Los reportes diarios proporcionan a
los supervisores una detallada información acerca de la frecuencia
y duración de las llamadas realizadas por los empleados, así como
la rapidez con que se responden las llamadas entrantes.

• En diversas organizaciones, los empleadores exigen a sus em-
pleados portar distintivos en todo momento que ocupen las ins-
talaciones de la empresa. Estos distintivos contienen una varie-
dad de datos que permiten a los empleados ingresar a ciertos
lugares de la organización. Los distintivos inteligentes también
pueden transmitir el lugar en el que se encuentran los emplea-
dos en todo momento.

Cuánto control debe tener una empresa sobre la vida
privada de sus empleados también es un problema.
¿Dónde deben terminar las reglas y los controles para con
el empleado? ¿El jefe tiene derecho a determinar lo que us-
ted puede hacer en su tiempo libre y en su hogar? ¿Podría
su jefe impedirle montar en motocicleta, esquiar, fumar, be-
ber alcohol, o comer comida chatarra? Una vez más, las res-
puestas lo sorprenderían. En la actualidad muchas organi-
zaciones, en su ánimo por controlar los costos de seguridad

y de los seguros de salud, están entrometiéndose en la vida
privada de sus empleados.

Aunque controlar los comportamientos de los emplea-
dos dentro y fuera del trabajo puede parecer injusto, nada
en el sistema legal, cuando menos en el estadounidense,
impide a los empleadores involucrarse en esa práctica. En
vez de eso, la ley está basada en la premisa de que si a los
empleados no les agradan las reglas de una empresa, tie-
nen la opción de renunciar. Los gerentes también suelen de-
fender sus acciones aduciendo que son en aras de garanti-
zar la calidad, la productividad, y el comportamiento laboral
adecuado. Por ejemplo, una auditoría del IRS realizada en
sus oficinas regionales del sureste encontró que 166 em-
pleados habían revisado sin autorización las declaraciones
fiscales de amigos, vecinos y celebridades.

Piense en:
• ¿Cuándo se puede decir que la necesidad de información por
parte de la gerencia acerca del desempeño de un empleado cruza
la línea e interfiere con el derecho a la privacidad del empleado?
• ¿La tecnología está siendo mal empleada?
• ¿Cualquier acción de la gerencia es aceptable siempre y cuando
se notifique con antelación a los empleados acerca de que serán
monitoreados? ¿Qué opina usted al respecto?

LA TECNOLOGÍA
T R A B A J O  G E R E N C I A LY  E L
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que las actividades se realicen según lo planeado. En los países tecnológicamente menos avan-
zados, la supervisión directa y la toma de decisiones centralizada son los medios básicos de
control.

Además, las restricciones sobre qué acciones correctivas pueden aplicar los gerentes en los
países extranjeros los pueden afectar porque en algunos países la ley no les permite optar por el
cierre de instalaciones, el despido de empleados, o llevar un nuevo equipo gerencial externo a la
empresa. Por último, otro desafío para las empresas globales reside en la recopilación de datos
que pueden ser comparados. Por ejemplo, en México una fábrica puede producir los mismos ar-
tículos que una fábrica ubicada en Escocia. No obstante, la fábrica mexicana puede ocupar mu-
cha más mano de obra intensiva que su contraparte escocesa(para aprovechar los bajos costos
de la mano de obra en México). Si, por ejemplo, los ejecutivos de alto nivel pudieran controlar
los costos calculando la mano de obra por unidad producida por empleado, las cifras no serían
comparables. En las empresas globales, los gerentes pueden encontrarse con estos tipos de de-
safíos globales de control.

¿Qué desafíos de control enfrentan los gerentes en
el lugar de trabajo?
Los lugares de trabajo de la actualidad presentan considerables desafíos de control para los geren-
tes. Desde monitorear el uso de la computadora en el trabajo hasta proteger el lugar de trabajo con-
tra empleados descontentos que intentan ocasionar daños, los gerentes necesitan aplicar controles
para asegurarse de que el trabajo se realiza de manera eficiente y eficaz según se ha planeado.

¿MI COMPUTADORA DEL TRABAJO ES REALMENTE MÍA? Si usted trabaja, ¿piensa que en su
trabajo tiene el derecho a la privacidad? ¿Qué puede averiguar su empleador acerca de usted y de
su trabajo? ¡Quizá le sorprendan las respuestas! Los empleadores pueden (y lo hacen) hacer varias
cosas, entre otras, leer su correo electrónico (incluso el marcado como “personal o confidencial”),
interceptar sus conversaciones telefónicas, monitorear su trabajo por computadora, almacenar y
revisar archivos computacionales, monitorearlo a usted en el baño de la oficina o en los vestidores,
y rastrear su paradero mientras conduce un vehículo de la compañía. Y estas acciones no son poco
comunes. De hecho, 30% de las empresas estadounidenses han despedido a trabajadores por mal
uso de internet y otro 28% también ha despedido a empleados por mal uso del correo
electrónico.26

¿Por qué los gerentes sienten que necesitan monitorear lo que hacen los empleados? Una
razón importante es que se contrata a los empleados para trabajar, no para navegar en la red re-
visando los precios de las acciones bursátiles, viendo videos en línea, jugando béisbol virtual, o
comprando regalos para familiares o amigos. Se piensa que la navegación recreacional por la
web mientras se está en el trabajo cuesta miles de millones de dólares cada año en pérdida de
productividad laboral. De hecho, una encuesta entre empleadores estadounidenses encontró que
87% de los empleados visitaban sitios web no relacionados con el trabajo en horas laborales, y
más de la mitad navegan en sitios web personales todos los días.27 Ver videos en línea se ha
convertido en un problema cada vez más serio no sólo por el tiempo desperdiciado por los em-
pleados, sino también porque obstruye las redes de cómputo corporativas, ya de por sí sobrecar-
gadas.28 Si usted tuviera que adivinar cuál es el sitio de videos más visitado durante el trabajo,
¿en cuál pensaría? Si dijera YouTube estaría en lo correcto.29 Sin embargo, tan inocentes como
pudieran parecer (después de todo puede ser un video de sólo 30 segundos), todas estas activi-
dades ajenas al trabajo añaden costos significativos para las empresas.

Otra razón por la que los gerentes monitorean el correo electrónico y el uso de las computa-
doras es que no desean arriesgarse a ser demandados por crear un entorno laboral hostil debido a
mensajes ofensivos o a una imagen inapropiada desplegada en la pantalla de la computadora de
algún compañero de trabajo. Las inquietudes acerca del acoso sexual o racial son otra razón por
la que las empresas monitorean y mantienen un respaldo de copias de todos los correos electró-
nicos. Los registros electrónicos pueden ayudar a establecer lo que en realidad sucedió para que
los gerentes puedan actuar con rapidez.30

Por último, los gerentes desean asegurarse de que los secretos de la empresa no se difun-
dan.31 Además del uso típico del correo electrónico o la computadora, las empresas están moni-
toreando los mensajes instantáneos, los blogs, y otros puntos de encuentro en los medios socia-
les, además de prohibir el uso de cámaras de teléfono en la oficina. Los gerentes necesitan estar
seguros de que los empleados no transmiten información, aunque sea de manera inadvertida, a
otros que la pudieran utilizar para dañar a la empresa.



robo por parte de los empleados
Cualquier apropiación no autorizada de alguna propiedad de
la empresa por parte de los empleados para su uso personal.
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Debido a los altos costos potenciales y dado el hecho de que ahora
muchos empleos  implican el uso de computadoras, muchas empresas tie-
nen políticas de monitoreo del lugar de trabajo. Tales políticas deben con-
trolar el comportamiento de los empleados de una manera no degradante
y se les debe informar sobre esas políticas.

¿EL ROBO POR PARTE DE LOS EMPLEADOS HA AUMENTADO? ¿A
usted le sorprendería saber que en Estados Unidos 85% de todo el robo y
fraude organizacional lo cometen empleados, no personas externas?32 Y
es un problema costoso —se estima en cerca de $4500 por empleado al
año—.33 En una encuesta reciente hecha a empresas estadounidenses,
20% admitió que el robo en el lugar de trabajo había pasado de ser un
problema moderado a un problema grave.34

El robo por parte de los empleados se define como cualquier ocupa-
ción no autorizada de alguna propiedad de la empresa por parte de los em-
pleados para su uso personal.35 Este tipo de robo puede ir desde la malversación de fondos, o la
presentación fraudulenta de reportes de gastos, hasta extraer equipo, partes, software o suminis-
tros de oficina de las instalaciones de la compañía. Aunque durante largo tiempo han sido los
negocios minoristas los que han estado expuestos a sufrir pérdidas potenciales debido al robo
por parte de empleados, laxos controles financieros en empresas nuevas y pequeñas y la dispo-
nibilidad de la tecnología de información han convertido al robo por parte de los empleados en
un problema cada vez mayor en organizaciones de todo tipo y tamaño. Es un problema de con-
trol con respecto al que los gerentes necesitan educarse y prepararse para enfrentarlo.36

¿Por qué roban los empleados? La respuesta depende de a quién le pregunte.37 Los exper-
tos en varios campos —seguridad industrial, criminología, psicología clínica— tienen perspec-
tivas diferentes. Los expertos en seguridad industrial proponen que la gente roba porque se le
presenta la oportunidad gracias a controles laxos y circunstancias favorables. Los criminalistas
dicen que se debe a que la gente está sometida a presiones financieras (como problemas finan-
cieros personales) o presiones de corrupción (como deudas de juego). Y los psicólogos clínicos
sugieren que las personas roban porque pueden racionalizar que cualquier cosa que estén ha-
ciendo es correcta y apropiada (“todos lo hacen”, “ellos ya sabían que iba a suceder”, “esta em-
presa hace mucho dinero y nunca se darán cuenta de esta minucia”, “merezco esto por todo mi
esfuerzo”, etc.).38 Aunque cada enfoque ofrece ideas convincentes sobre lo que es el robo por
parte de los empleados y éstas han sido esenciales para contrarrestarlo, por desgracia, los em-
pleados continúan robando. ¿Qué pueden hacer los gerentes?

Los conceptos del control de prealimentación, del control concurrente, y del control de retro-
alimentación son útiles para identificar medidas sobre cómo reducir o disuadir el robo por parte de
los empleados.39 El cuadro 14-7 presenta un resumen de varias acciones gerenciales posibles.

¿QUÉ PUEDEN HACER LOS GERENTES CON RESPECTO A LA VIOLENCIA EN EL LUGAR DE
TRABAJO? Un conductor de camión de una distribuidora de cerveza y licores que se enfrentó
a un despido disparó y dio muerte a ocho compañeros de trabajo fuera de Hartford,
Connecticut, el 3 de agosto de 2010. El 12 de julio de 2010, un hombre abrió fuego en su
antigua compañía en Albuquerque, matando a dos personas y lesionando a otras cuatro antes de
disparar contra sí mismo. El 5 de noviembre de 2009 en Fort Hood, Texas, un psiquiatra del
ejército disparó y mató a 13 personas y lesionó a otras 32. El 25 de junio de 2008 en Henderson,
Kentucky, un empleado en una fábrica de plásticos regresó horas después de haber discutido
con su supervisor sobre el hecho de no portar anteojos de seguridad y por usar su teléfono
celular mientras trabajaba en la línea de montaje. Este empleado disparó y mató al supervisor, a
otros cuatro compañeros de trabajo, y a sí mismo. En abril de 2007, el mismo mes en que
ocurrió la balacera en Virgina Tech, un hombre armado entró a su antiguo lugar de trabajo en
Troy, Michigan, y otro en la NASA en Houston disparando y matando a una persona. El 30 de
enero de 2006, una antigua empleada que ya había sido despedida de las instalaciones del
servicio postal de Santa Bárbara, California, por su “extraño comportamiento”, regresó y

Una cantidad cada vez más importante de
empleados ladrones vende las propiedades
robadas en sitios de subastas como eBay.
Por ejemplo, una antigua agente de
compras que laboraba en el Departamento
de Servicios de Apoyo a los Niños del
estado de California fue hallada culpable de
malversación de fondos, robo agravado, y
posesión de propiedad robada luego del
juicio que se le siguió por el hurto de $320
mil en dinero de los contribuyentes con una
tarjeta de crédito otorgada por el estado
que no tenía límite de gastos ni requisitos de
aprobación previa de las compras. La
empleada compró los artículos para el hogar
mostrados aquí para su uso personal o su
reventa en eBay y usaba el dinero para
comprar artículos costosos. Después de que
la empleada presentara una cantidad
extraordinariamente grande de gastos, su
actividad detonó una auditoría por parte del
estado que condujo a su arresto. Para
disuadir y reducir el robo, la dependencia de
servicios infantiles ahora exige una
aprobación previa de las compras que
realizan sus empleados y ha contratado a
dos auditores internos.
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asesinó a balazos a cinco trabajadores, lesionó críticamente a otro, y después se mató. El 26 de
enero de 2005, un obrero automotriz de la planta de Jeep ubicada en Toledo, Ohio, quien el día
anterior se había reunido con los gerentes de planta por un problema con su trabajo, entró y
asesinó al supervisor e hirió a otros dos empleados antes de suicidarse.40 ¿La violencia en el
lugar de trabajo representa un problema para los gerentes? Sí. Los últimos datos disponibles
(2009) mostraron que 12% de las muertes relacionadas con el trabajo en Estados Unidos fueron
homicidios en el lugar de trabajo.41 Pero la violencia en el lugar de trabajo no sólo incluye
homicidios. El National Institute of Occupational Safety and Health de Estados Unidos afirma
que, cada año, unos dos millones de empleados estadounidenses son víctimas de algún tipo de
violencia en el lugar de trabajo, tal como abuso verbal, gritos a los compañeros de trabajo,
daños infligidos de manera intencional a máquinas o muebles, o agresión a los compañeros de
trabajo. En una semana normal, un empleado es asesinado y al menos 25 resultan seriamente
heridos en asaltos violentos perpetrados por compañeros de trabajo actuales o antiguos. De
acuerdo con una encuesta del Departamento del Trabajo, 58% de las empresas estadounidenses
reportan que los gerentes reciben amenazas verbales por parte de sus trabajadores.42 El enojo,
la rabia, y la violencia en el lugar de trabajo son intimidantes para los compañeros de trabajo y

tienen un efecto adverso sobre su productividad. Para las empresas
estadounidenses, el costo anual por este problema se estima entre $20 mil
millones y $35 mil millones.43 Y la violencia en el lugar de trabajo no es un
problema privativo de Estados Unidos. Una encuesta sobre los comportamientos
agresivos en los lugares de trabajo de Europa encontró que entre 5% y 20% de los
empleados europeos resultan afectados por la violencia en su lugar de trabajo.44

¿Qué factores se cree han contribuido a que la violencia se presente en el lugar
de trabajo? Sin duda, tiene que ver el estrés de los empleados ocasionado por la in-
certidumbre laboral, el menor valor de los ahorros para el retiro, los largos hora-
rios, la sobrecarga de información, y otras interrupciones diarias, tiempos de en-
trega irreales, así como la indiferencia de los gerentes. Incluso el diseño de las
oficinas con pequeños cubículos donde los empleados trabajan en medio del ruido
y la conmoción de todos los que los rodean ha sido mencionado como un factor
que agrava el problema.45 Otros expertos han descrito entornos peligrosamente dis-
funcionales caracterizados por los siguientes factores primordiales:46

� Trabajo del empleado impulsado por TNC (tiempos, números y crisis).
� Cambios rápidos e impredecibles donde la inestabilidad y la incertidumbre

atormentan a los empleados.

CUADRO  14–7 Controles del robo por parte de los empleados

PREALIMENTACIÓN CONCURRENTE RETROALIMENTACIÓN

Realizar un análisis cuidadoso
previo a la contratación.

Establecer políticas internas
específicas que definan el robo, el
fraude, y los procedimientos
disciplinarios.

Involucrar a los empleados en la
redacción de las políticas internas.

Instruir y entrenar a los empleados
acerca de las políticas internas.

Hacer que profesionales revisen los
controles internos de seguridad.

Tratar a los empleados con respeto y
dignidad.

Comunicar abiertamente los costos del robo.

Comunicar a los empleados de manera
regular los éxitos en impedir el robo y el
fraude.

Usar vigilancia por circuito cerrado de video si
las condiciones lo permiten.

Instalar opciones de “bloqueo” en
computadoras, teléfonos y correo
electrónico.

Usar líneas telefónicas corporativas para
reportar incidentes.

Poner el buen ejemplo.

Asegurarse de que los empleados sepan
cuando haya ocurrido un robo o un fraude
—sin decir nombres pero haciendo saber a
las personas que esos incidentes no son
aceptables.

Usar los servicios de investigadores
profesionales.

Rediseñar las medidas de control.

Evaluar la cultura de la organización y las
relaciones entre gerentes y empleados.

Fuentes: Basado en A. H. Bell y D. M. Smith, “Protecting the Company Against Theft and Fraud”, Workforce Online, www.workforce.com (3 de
diciembre de 2000); J. D. Hansen, “To Catch a Thief”, Journal of Accountancy (marzo de 2000), pp. 43-46; y J. Greenberg, “The Cognitive
Geometry of Employee Teft”, en Dysfunctional Behavior in Organizations: Nonviolent and Deviant Behavior (Stamford, Conn.: JAI Press, 1998), 
pp. 147-193.
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El minorista sueco de muebles IKEA ha
elevado su nivel de seguridad en todas sus
tiendas de Europa tras las explosiones de
bombas ocurridas en sus tiendas en
Alemania, Francia, Bélgica y Holanda. Los
gerentes de tienda las evacuaron después
de las explosiones, y los perros rastrea-
dores de bombas examinaron el lugar. Las
explosiones intimidaron a empleados y
clientes, aunque no lesionaron seriamente a
nadie. Como medida de precaución para
hacer que empleados y compradores se
sintieran más seguros, IKEA puso guardias
de seguridad adicionales en sus tiendas,
estableció otras medidas de seguridad no
divulgadas, y dio seguimiento a las
investigaciones policiacas para determinar el
motivo de la violencia.
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� Estilo de comunicación destructivo donde los gerentes se comunican de manera excesiva-
mente agresiva, condescendiente, explosiva o pasiva-agresiva; burlas excesivas en el lugar
de trabajo o chivos expiatorios.

� Liderazgo autoritario con gerentes de rígida mentalidad militar frente a los empleados; no
se permite a los empleados que expresen ideas desafiantes, participen en la toma de deci-
siones, o integren sus esfuerzos en equipos de desarrollo.

� Actitud defensiva con poco o ningún tipo de retroalimentación; sólo cuentan los números;
y gritos, intimidación o evasión son las formas preferidas de manejar el conflicto.

� Estándares dobles en términos de políticas, procedimientos y oportunidades de capacita-
ción para gerentes y empleados.

� Quejas no resueltas debido a la ausencia de mecanismos para atenderlas, o tener mecanis-
mos conflictivos para resolverlas; personas disfuncionales protegidas o ignoradas por reglas
perdurables, disposiciones en el contrato colectivo, o renuencia a abordar los problemas.

� Empleados emocionalmente inestables y ausencia de interés por parte de los gerentes en
ayudarlos.

� Trabajo repetitivo y aburrido y pocas probabilidades para las personas recién llegadas de
hacer algo diferente.

� Equipo inseguro o con fallas o capacitación deficiente, lo cual impida a los empleados po-
der trabajar de manera eficaz o eficiente.

� Entorno laboral peligroso en términos de temperatura, calidad del aire, movimientos peli-
grosos, espacios sobrepoblados, ruidosos, horas extras excesivas, etc.; para minimizar los
costos, no contratar empleados adicionales cuando existe un exceso de carga de trabajo ge-
nera expectativas y condiciones laborales potencialmente peligrosas.

� Cultura de la violencia perpetuada por una historia de violencia o abuso individuales, mode-
los de roles violentos o explosivos, o tolerancia del abuso de drogas o alcohol en el trabajo.

Al leer esta lista, sin duda usted espera que los lugares de trabajo donde pasará su vida pro-
fesional no sean como éstos. No obstante, las competitivas demandas impuestas para poder
triunfar en una economía global, los siete días de la semana y las 24 horas del día, presionan de
muchas maneras tanto a las organizaciones como a las personas.

¿Qué pueden hacer los gerentes para desalentar o reducir la posible violencia en el lugar de
trabajo? Una vez más, los conceptos del control de prealimentación, del control concurrente, o
del control de retroalimentación pueden identificar las acciones que pueden aplicar los geren-
tes.47 El cuadro 14-8 presenta un resumen de varias sugerencias.

CUADRO  14–8 Controles de la violencia en el lugar de trabajo

PREALIMENTACIÓN CONCURRENTE RETROALIMENTACIÓN

Garantizar el compromiso de la
administración con entornos laborales
funcionales, no disfuncionales.

Ofrecer a los empleados programas de asistencia
para ayudarlos si tienen problemas de conducta.

Aplicar la política organizacional de que no se
tolerará ningún arrebato, agresión o violencia
en el lugar de trabajo.

Aplicar un cuidadoso examen previo a la
contratación.

Nunca ignorar las amenazas.

Capacitar a los empleados sobre cómo evitar
el peligro si surgiera una situación propicia.

Comunicar con claridad las políticas a los
empleados.

Utilizar AC (administrar caminando) para identificar
problemas potenciales; observar cómo tratan los
empleados a los demás y cómo interactúan entre sí.

Permitir a los empleados o a grupos de trabajo transitar
por una fase de duelo durante periodos de cambios
organizacionales trascendentes.

Ser un buen ejemplo sobre cómo tratar a los demás.

Utilizar líneas de atención telefónica corporativa o algún
otro mecanismo para reportar e investigar incidentes.

Utilizar la intervención decisiva y rápida.

Obtener asistencia profesional experta si estalla la
violencia.

Ofrecer el equipo o los procedimientos necesarios para
manejar situaciones violentas (teléfonos celulares, sistema
de alarma, nombres o frases en código, etcétera).

Comunicar de manera abierta
los incidentes violentos y qué se
ha hecho al respecto.

Investigar los incidentes y aplicar
las medidas adecuadas.

Revisar las políticas de la
empresa y cambiarlas, si fuera
necesario.

Fuentes: Basado en M. Gorkin “Five Strategies and Structures for Reducing Workplace Violence”, Workforce Management Online, 3 de diciembre de 2000;
“Investigating Workplace Violence: Where Do You Start?”, Workforce Management Online, 3 de diciembre de 2000; “Ten Tips on Recognizing and
Minimizing Violence”, Workforce Management Online, 3 de diciembre de 2000; y “Points to Cover in a Workplace Violence Policy”, Workforce
Management Online, 3 de diciembre de 2000.
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14 Repaso
14.1 Explicar la naturaleza e importancia del control. El

control es la función gerencial que implica monitorear 
las actividades para garantizar que se logren según lo 
planeado y se corrija cualquier desviación significativa.

Como última etapa en el proceso gerencial, el con-
trol ofrece el vínculo con la planeación. Si los gerentes
no controlaran, no tendrían manera de saber si las metas
se han alcanzado.

El control es importante porque 1) es la única forma
de saber si se han alcanzado las metas y, si no se han al-
canzado, por qué; 2) ofrece información y retroalimenta-
ción de manera que los gerentes se sientan cómodos em-
poderando a sus empleados; y 3) ayuda a proteger a una
organización y sus activos.

14.2 Describir los tres pasos que integran el proceso del
control. Los tres pasos involucrados en el proceso de
control son la medición, la comparación y la aplicación
de medidas. Medir implica decidir cómo medir el desem-
peño real y qué medir. Comparar implica observar la va-
riación entre el desempeño real y el estándar (meta). Las
desviaciones ubicadas fuera de un rango aceptable de va-
riación necesitan ser atendidas.

Aplicar medidas puede implicar no hacer nada,
corregir el desempeño real, o revisar los estándares. 
El significado de no hacer nada es obvio. Corregir el 
desempeño real puede implicar diferentes medidas co-
rrectivas, las cuales ser inmediatas o básicas. Los están-
dares pueden revisarse ya sea elevándolos o disminuyén-
dolos.

14.3 Analizar los tipos de controles que utilizan las organi-
zaciones y los gerentes. Los controles de prealimenta-
ción suceden antes de que la actividad laboral se lleve a
cabo. Los controles concurrentes suceden mientras se
está realizando la actividad laboral. Los controles de re-
troalimentación se aplican después de que se ha realizado
la actividad laboral.

Los controles financieros que los gerentes pueden uti-
lizar abarcan razones financieras (liquidez, apalancamiento,
actividad, y rentabilidad) y presupuestos. Un control de la
información que los gerentes pueden utilizar es el sistema
de información gerencial (SIG), que les ofrece la informa-
ción necesaria de manera regular. Otros métodos incluyen
controles integrales y seguros, como el encriptado de datos,
sistemas cortafuegos, respaldo de datos, etc., para proteger
la información de la organización. Por otra parte, los cua-
dros de mando integral ofrecen una manera de evaluar el
desempeño de una organización en cuatro diferentes áreas
y no sólo con base en una perspectiva financiera.

14.4 Analizar las cuestiones contemporáneas relacionadas
con el control. Adaptar los controles a las diferencias in-
terculturales puede ser necesario principalmente en las
áreas de medición y aplicación de medidas correctivas.

Algunos de los problemas que se presentan en el lu-
gar de trabajo comprenden la privacidad, el robo por parte
de los empleados, y la violencia en el lugar de trabajo.
Para atender cada uno, los gerentes necesitan contar con
políticas de control de las acciones inapropiadas y asegu-
rar que el trabajo se realice de manera eficiente y eficaz.

MyManagementLab Para conocer más recursos, vaya a www.mymanagementlab.com

1. ¿Cuál es la función del control en la administración?

2. Describa cuatro métodos que los gerentes pueden utilizar
para adquirir más información acerca del desempeño la-
boral real.

3. ¿Cómo están vinculados la planeación y el control? ¿La
función del control está vinculada a organizar y liderar
las funciones gerenciales? Explique su respuesta.

4. Identifique las semejanzas y diferencias entre los controles
de prealimentación, concurrente, y de retroalimentación.

5. ¿Por qué considera usted que el control de retroalimenta-
ción es el tipo de control más popular? Justifique su res-
puesta.

6. En el capítulo 8 analizamos la perspectiva del cambio lla-
mada de “aguas rápidas”. ¿Considera usted que sea posi-
ble establecer y conservar estándares y controles eficaces
en este tipo de entorno? Analice su respuesta.

7. ¿Por qué lo que se mide es más crítico para el proceso de
control que la manera en que se mide?

8. “Cada empleado individual de una organización desem-
peña un rol en el control de las actividades laborales”.
¿Está usted de acuerdo con esta oración, o considera que
el control es algo de lo que sólo los gerentes son respon-
sables? Explique su respuesta.
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9. ¿Cuáles son algunas de las actividades laborales en las
que un rango aceptable de variación podría ser superior
al promedio? ¿Qué hay de un rango menor que el prome-
dio? (Pista: piense en términos de la producción a partir
de las actividades laborales, quienes y cómo podrían re-
sultar afectados).

10. ¿Cómo podría utilizar usted el concepto de control en su
vida personal? Sea específico. (Piense en términos del
control de prealimentación, del concurrente, y del de re-
troalimentación para los diferentes aspectos de su vida —
escuela, trabajo, relaciones familiares, amistades, pasa-
tiempos, etcétera).

SU TURNO     GERENTESER
DE

Vaya a la página 452
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Agitando las cosas
La taza de café humeante que recibe un cliente en cualquier tienda
Starbucks tiene su inicio en la recolección de los granos de café traídos de
los plantíos cafetaleros.1Desde la cosecha, el almacenamiento y el tostado,
hasta su venta minorista por tazas, Starbucks conoce muy bien el impor-
tante papel que desempeña cada integrante de su cadena de valor.

Starbucks ofrece una amplia selección de cafés provenientes de todo el
mundo, por lo que sus compradores de café viajan personalmente a las regiones
cafetaleras de Latinoamérica, África y Arabia, y Asia y el Pacífico para selec-
cionar y comprar los granos arábica de la más alta calidad. Una vez que los gra-
nos llegan a una de sus cinco plantas de tostado (en Washington, Pensilvania,
Nevada, Carolina del Sur o Ámsterdam), los tostadores profesionales de
Starbucks hacen la “magia” de crear sus característicos tostados de café, un pro-
ceso que es “el resultado de conjugar el conocimiento que tienen del café los
tostadores expertos y alcanzar el equilibrio de todos los atributos de sabor del
café”. Existen muchos posibles desafíos implicados en la “transformación” de la
materia prima en un producto de calidad y en la experiencia que los clientes es-
peran disfrutar en Starbucks —el clima, el envío y la logística, la tecnología, la
inestabilidad política, etc.—. Todo tiene el potencial de poder afectar a la em-
presa. Aunque estos desafíos de la administración de operaciones son significa-
tivos, lo más difícil a lo que se enfrenta Starbucks es equilibrar su visión de ofre-
cer una experiencia única en el consumo de café y las realidades que supone
vender un café con leche en 4 dólares estadounidenses en el mundo actual.
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Toda organización produce algo, ya sea un bien o un servicio. Algunas organizaciones, como Starbucks,

producen tanto bienes como servicios. La tecnología ha cambiado la forma en que se lleva a cabo la

producción. Este capítulo se enfoca en el proceso de la administración de operaciones de las organiza-

ciones. También analizaremos la importante función que tienen los gerentes en esas operaciones.

¿POR QUÉ ES IMPORTANTE LA
ADMINISTRACIÓN DE OPERACIONES 
PARA LAS ORGANIZACIONES?
Quizá usted nunca se haya puesto a pensar sobre cómo “producen” las organi-
zaciones los bienes y servicios que compramos o utilizamos. Pero es un pro-

ceso importante. Sin él, no tendríamos automóviles qué conducir o papas de
McDonald’s para comer como bocadillo, ni rutas de excursionismo de las cuales

disfrutar en un parque local. Las organizaciones necesitan tener sistemas operativos
bien pensados y diseñados, sistemas de control organizacional, y programas de calidad

para sobrevivir en el actual entorno global cada vez más competitivo. Y es trabajo del gerente
manejar todas esas cuestiones.

¿Qué es la administración de operaciones?
El término administración de operaciones se refiere al diseño, a la operación y al control del
proceso de transformación que convierte recursos tales como la mano de obra y la materia
prima en bienes y servicios que se venden a los clientes. El cuadro 15-1 presenta una visión
simplificada de este proceso de transformación de crear valor al convertir los insumos en pro-
ducción. El sistema toma los insumos —personas, tecnología, capital, equipo, materiales, e in-
formación— y los transforma a través de diferentes procesos, procedimientos, y actividades la-
borales en productos y servicios terminados. Estos procesos, procedimientos y actividades
laborales se encuentran a lo largo de toda la organización. Por ejemplo, los miembros de distin-
tos departamentos como marketing, finanzas, investigación y desarrollo, recursos humanos y
contabilidad convierten los insumos en algún producto como ventas, mayor participación de
mercado, altas tasas de rendimiento sobre la inversión, productos nuevos e innovadores, em-
pleados comprometidos y motivados, e informes contables. Como gerente, usted necesitará es-
tar familiarizado con los conceptos de administración de operaciones, sin importar el área que
esté administrando, con el fin de alcanzar sus metas con mayor eficiencia y eficacia.

¿Por qué la administración de operaciones es importante tanto para las organizaciones
como para los gerentes? Primero, porque abarca los procesos que tienen lugar en toda organiza-
ción —tanto de servicios como de manufactura—. Segundo, es importante para administrar la
productividad de manera eficiente y eficaz. Y tercero, desempeña una función estratégica en el
éxito competitivo de una organización. Veamos con más detalle cada uno de estos factores.

• Gente
• Tecnología
• Capital
• Equipo
• Materiales
• Información

Proceso de
transformación

Insumos

• Bienes
• Servicios

Productos

CUADRO  15–1 El sistema de operaciones

15.1

Definir
la adminis-
tración de 

operaciones y
explicar su 

función.



organizaciones de manufactura
Organizaciones que producen bienes físicos.

proceso de transformación
Proceso que convierte los recursos en bienes y
servicios terminados.

administración de operaciones
Estudio y aplicación del proceso de transformación.

organizaciones de servicio
Organizaciones que entregan productos no físicos
en la forma de servicios.
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¿En qué difieren las empresas de
servicios y las de manufactura?
Con un menú que ofrece más de 200 artículos frescos todos los días, los
restaurantes de la cadena Cheescake Factory dependen de un sistema de
producción altamente preciso. Un consultor de la industria de servicios
culinarios afirma: “Han evolucionado con este menú sumamente com-
plejo combinado con una cocina sumamente eficiente”.2

Todas las organizaciones producen bienes o servicios a través del
proceso de transformación. En términos simples, toda organización
cuenta con un sistema de operaciones que crea valor al transformar los in-
sumos en productos que son bienes terminados y servicios. Para las orga-
nizaciones de manufactura, los productos son evidentes: automóviles, te-
léfonos celulares, o productos alimenticios. Después de todo, las
organizaciones de manufactura producen bienes físicos. Es fácil ver en
acción el proceso de administración de las operaciones (la transformación) en este tipo de orga-
nizaciones, debido a que las materias primas se convierten en productos físicos reconocibles.
Pero el proceso de transformación no es así de evidente en las organizaciones de servicio,
puesto que sus productos no son físicos sino que toman la forma de servicios. Por ejemplo, los
hospitales ofrecen servicios médicos y de atención a la salud que ayudan a la gente a adminis-
trar su salud personal; las empresas de taxis ofrecen servicios de transportación para trasladar a
las personas de un sitio a otro; las líneas de cruceros ofrecen servicios vacacionales y de entre-
tenimiento; y los plomeros y electricistas residenciales aseguran que tengamos electricidad y
agua en nuestros hogares. Todas estas organizaciones de servicio transforman los insumos en
productos. Por ejemplo, observe su universidad o colegio. Los administradores conjuntan los
insumos —instructores, libros, revistas académicas, salones multimedia, y otros recursos simi-
lares— para transformar a los estudiantes “ignorantes” en personas educadas y calificadas.

La razón de que estemos abordando este aspecto es que la economía estadounidense, y en
gran medida la economía global, está dominada por la creación y venta de servicios. La mayo-
ría de los países desarrollados del mundo son predominantemente economías de servicio. En
Estados Unidos, por ejemplo, casi 77% de toda la actividad económica es de servicios, y en la
Unión Europea es casi de 73 por ciento.3 En países menos desarrollados, el sector de servicios
es menos importante. Por ejemplo, en Nigeria, representa sólo 33% de toda la actividad econó-
mica; en Laos, sólo 37%; y en Vietnam, 38 por ciento.4

¿Cómo logran las empresas mejorar 
la productividad?
Un avión comercial tiene unos cuatro millones de partes. Ensamblar de manera eficiente ese
producto de diseño tan preciso exige una concentración intensa. Boeing y Airbus, dos de los
mayores fabricantes globales han copiado las técnicas de Toyota. No obstante, no todas las téc-
nicas pueden copiarse debido a que las aerolíneas demandan una producción más a la medida
que los compradores de automóviles, y las regulaciones de seguridad son mucho más estrictas
para los aviones que para los automóviles.5 En la Evans Findings Company ubicada en East
Providence, Rhode Island, que produce los diminutos cortadores de los cartuchos de hilo den-
tal, un turno de producción diario se lleva a cabo sin personas.6 La meta de la empresa es pro-
ducir tanto como sea posible sin mano de obra. Y no es porque no le importen sus empleados.
Sino que, al igual que muchos fabricantes estadounidenses, Evans necesitaba mejorar la pro-
ductividad con el fin de sobrevivir, en especial frente a competidores de bajo costo. Así que re-
currió a la “manufactura de luces apagadas” en la que las máquinas están diseñadas para ser tan
confiables que produzcan partes perfectas sin ayuda de humanos que las operen.

El proceso de transformación de crear valor
al convertir los insumos en productos es
aplicable tanto a las organizaciones de
manufactura como a las de servicio. Si bien
las empresas de manufactura producen
bienes físicos, Netflix y otras organizaciones
de servicios utilizan insumos como la mano
de obra y la tecnología para producir
productos no físicos. El fundador y CEO de
Netflix, Reed Hastings, creó valor para los
consumidores al ofrecer en un principio un
servicio de renta de DVD por correo y
después introducir el servicio de transmisión
de medios en tiempo real para ver películas
y programas de televisión. Después de
intentar cambiar lo que los clientes
valoraban de su servicio, Netflix tuvo que
realizar un cambio radical. A consecuencia
de los cambios, Netflix sufrió una
disminución significativa en el número de sus
miembros aunque espera atraerlos
nuevamente.
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Aunque la mayoría de las organizaciones no hagan productos que tengan cuatro millones de
partes y la mayoría de las organizaciones no puedan funcionar sin personas, mejorar la productivi-
dad se ha convertido en una meta importante en casi cualquier organización. En cuanto a los países,
la alta productividad puede generarles mayor crecimiento y desarrollo económicos. Los empleados
pueden recibir salarios más altos y las utilidades de las empresas pueden aumentar sin ocasionar in-
flación. Para las organizaciones en lo individual, la mayor productividad les ofrece una estructura
de costos más competitiva y la capacidad de ofrecer precios más competitivos.

Durante la década pasada, las empresas estadounidenses realizaron mejoras radicales para
aumentar su eficiencia. Por ejemplo, en la fábrica con tecnología de punta Latex Foam
International, con sede en Shelton, Connecticut, los ingenieros monitorean todas las operacio-
nes de la planta. Esta fábrica aumentó su capacidad 50% en un espacio más pequeño y logró un
aumento de la eficiencia de 30 por ciento.7 Y no sólo es en el área de manufactura donde las em-
presas están tratando de aumentar su productividad. La oficina de compras de Pella Corporation
mejoró su productividad reduciendo las veces en que se ingresaban las órdenes de compra de
50% a 86%, con lo cual redujo el procesamiento de recibos 27%, y eliminó 14 sistemas finan-
cieros. Su departamento de tecnología de información redujo el tráfico de correos electrónicos
e implementó mejoras en el diseño laboral para los grandes usuarios de computadoras persona-
les, tal como los de los centros de atención telefónica. El departamento de recursos humanos re-
dujo 156.5 días del tiempo necesario para el procesamiento de prestaciones. Y el departamento
de finanzas tarda ahora dos días, en lugar de seis, en realizar su cierre mensual.8

Las organizaciones que esperan triunfar a nivel global están en busca de maneras de mejorar
su productividad. Por ejemplo, McDonald’s Corporation redujo de manera significativa el tiempo
que tarda en cocinar sus papas fritas —65 segundos en comparación con 210 segundos que alguna
vez tardó, así ahorra tiempo y otros recursos—.9 El Canadian Imperial Bank of Commerce, con
sede en Toronto, automatizó su función de compras, con lo que ahorra varios millones de dólares
cada año.10 Y Skoda, la empresa automotriz checa propiedad de la alemana Volkswagen AG, me-
joró su productividad a través de una reestructura intensiva de su proceso de manufactura.11

William Edwards Deming fue un estadístico, maestro, autor, confe-
rencista y consultor estadounidense.12 Es ampliamente reconocido
como el artífice de las mejoras en la producción en Estados Unidos
durante la Segunda Guerra Mundial, aunque quizá sea mejor cono-
cido por su trabajo en Japón. De 1950 en adelante, enseñó a los al-
tos directivos japoneses la manera de mejorar el diseño y la calidad
de los productos, así como las pruebas y las ventas, principalmente a
través de métodos estadísticos. Su filosofía se ha resumido de la ma-
nera siguiente: “El Dr. W. Edwards Deming enseñó que mediante la
adopción de los principios adecuados de administración, las organi-
zaciones podían aumentar la calidad y reducir simultáneamente los
costos (reduciendo el desperdicio, la reelaboración, el desgaste 
del personal, y los litigios, al tiempo que se incrementa la lealtad del
cliente). La clave consiste en practicar la mejora continua y pensar en
la manufactura como un sistema, no como un conjunto de partes y
elementos dispersos”.

Aplicar esa filosofía requería los siguientes 14 puntos creados por
Deming para mejorar la productividad de la gerencia. Sus sugerencias
son las siguientes:

• Planear el futuro de largo plazo.

• Nunca ser complacientes en cuanto a la calidad de nuestro producto.

• Establecer un control estadístico sobre los procesos de producción y
exigirle a los proveedores que también lo hagan.

• Manejar el menor número de proveedores y a los mejores.

• Averiguar si los problemas son privativos de determinadas partes
del proceso de producción o han surgido a raíz del proceso general.

• Capacitar a los empleados para el trabajo que se les está pidiendo
que realicen.

• Elevar la calidad de los supervisores de línea.

• Eliminar el temor.

• Alentar a los departamentos a trabajar estrechamente unos con
otros en lugar de concentrarse en distinciones departamentales o
divisionales.

• No apegarse estrictamente a metas numéricas.

• Exigir a los empleados a realizar un trabajo de calidad.

• Capacitar a los empleados para que comprendan los métodos esta-
dísticos.

• Capacitar a los empleados en nuevas habilidades si surgiera la nece-
sidad.

• Hacer que los altos directivos sean responsables de implementar estos
principios.

Estos principios han soportado el paso del tiempo y siguen siendo
aplicables para los gerentes que buscan mejorar la productividad.

Piense en:
• Considere cada uno de los 14 puntos de Deming para mejorar la

productividad de la administración y escriba una breve explicación
de su significado.

• ¿Cuál de estos 14 puntos elegiría usted como el más importante?
¿Por qué?

• Dado lo que ha aprendido usted a lo largo de este libro de texto,
¿considera que estos principios siguen siendo adecuados en la ac-
tualidad? Explique su respuesta.
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La productividad es una mezcla de variables relativas a las personas y a las operaciones. Para
mejorar la productividad, los gerentes deben enfocarse en ambas variables. El desaparecido W.
Edwards Deming, un renombrado experto en calidad, pensaba que los gerentes, no los empleados,
eran la principal fuente de una mayor productividad. Delineó 14 puntos para mejorar la producti-
vidad de la gerencia (vea el recuadro Del pasado al presente para mayor información). Un análisis
detallado de estas sugerencias revela cómo concebía Deming la interrelación entre lo recursos hu-
manos y las operaciones. La alta productividad no puede provenir sólo de una buena “administra-
ción de la gente”. Las organizaciones verdaderamente eficaces maximizarán la productividad si
integran con éxito a la gente dentro del sistema general de las operaciones. Por ejemplo, en
Simplex Nails Manufacturing in Americus, con sede en Georgia, los empleados fueron parte inte-
gral en el esfuerzo de renovación radical que la empresa tanto necesitaba.13 Debido a este esfuerzo
de limpieza y organización aplicado en toda la empresa, algunos empleados de producción fueron
reasignados, lo cual liberó espacio en la planta. Se volvió a capacitar a los vendedores y se les re-
enfocó para vender lo que los clientes querían y no lo que estaba en el inventario. Los resultados
fueron impresionantes. El inventario se redujo en más de 50%, la planta tenía 20% más de espa-
cio, los pedidos eran más consistentes, y la moral de los empleados aumentó. La empresa logró
comprender la importante interrelación entre la gente y el sistema de operaciones.

¿Qué función desempeña la administración de
operaciones en la estrategia de la empresa?
La manufactura moderna se originó hace más de 100 años en Estados Unidos, principalmente en
las fábricas automotrices de Detroit. El éxito que tuvieron los fabricantes estadounidenses du-
rante la Segunda Guerra Mundial llevó a que los ejecutivos manufactureros pensaran que ya ha-
bían superado los molestos problemas de producción. Por ello, estos ejecutivos se enfocaron en
mejorar otras áreas funcionales como finanzas y marketing, y pasaron por alto la manufactura.

No obstante, mientras los ejecutivos estadounidenses ignoraban la producción, en Japón,
Alemania y otros países los gerentes aprovecharon este vacío para desarrollar instalaciones 
modernas y tecnológicamente avanzadas que integraban las operaciones de manufactura en las
decisiones de planeación estratégica. El éxito de la competencia hizo que el liderazgo en manu-
factura cambiara de manos. Los fabricantes estadounidenses pronto se dieron cuenta de que los
bienes extranjeros se estaban produciendo no sólo de una manera más económica sino también
con mejor calidad. Por último, a finales de la década de 1970, los ejecutivos estadounidenses re-
conocieron que estaban enfrentándose a una verdadera crisis y respondieron. Invirtieron grandes
cantidades para mejorar su tecnología de manufactura, aumentaron la autoridad corporativa y la
visibilidad de los ejecutivos de manufactura, y comenzaron a incorporar los requerimientos exis-
tentes y futuros al plan estratégico general de la organización. Hoy, las organizaciones exitosas
reconocen la función tan esencial que la administración de operaciones desempeña como parte
de la estrategia organizacional general para establecer y conservar el liderazgo global.14

La función estratégica que la administración de operaciones cumple en el éxito del desem-
peño organizacional se hace más evidente a medida que las organizaciones administran más sus
operaciones desde la perspectiva de la cadena de valor, la cual analizaremos a continuación.

¿CUÁL ES EL VALOR DE LA
ADMINISTRACIÓN DE LA CADENA DE
VALOR Y POR QUÉ ES IMPORTANTE?
Son las 11:00 pm, usted está leyendo un mensaje de texto de sus pa-
dres donde le dicen que desean comprarle una computadora portátil
por su cumpleaños y hacer el pedido. Usted inicia entonces una se-
sión en el sitio web de Dell y configura la máquina de sus sueños; hace
clic en el botón de ordenar, y en menos de tres o cuatro días la compu-
tadora soñada llega a su puerta, construida con las especificaciones exactas,
lista para configurarse y usarse inmediatamente para teclear esa tarea de administración que
debe entregar al día siguiente. O considere la planta de manufactura para equipo de tomografía
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computarizada de Siemens AG con sede en Forchheim, Alemania, la cual ha establecido socie-
dades con aproximadamente 30 proveedores. Estos proveedores son socios en toda la extensión
de la palabra, puesto que comparten responsabilidad con la planta de todo el desempeño del
proceso. Este enfoque ha permitido a Siemens eliminar todo el almacenamiento del inventario
y disminuir el número de veces en que un papel cambia de manos en el proceso del pedido de
partes de 18 a una. En la planta de Timken con sede en Canton, Ohio, los pedidos electrónicos
se envían a una “Ciudad de proveedores” adyacente, al otro lado de la calle, donde muchos de
sus proveedores principales han establecido sus operaciones. El proceso dura milisegundos y
cuesta menos de 50 centavos por orden de compra. Y cuando Black & Decker extendió su línea
de herramientas manuales para incluir un aplicador de pegamento, subcontrató todo el diseño y
la producción al fabricante líder de esta herramienta. ¿La razón? Porque los gerentes compren-
dieron que los aplicadores de pegamento no requieren motores, área en la cual sí se especializa
Black & Decker.15

Como lo muestran estos ejemplos, es posible integrar estrechamente las actividades entre
muchos participantes. Pero, ¿cómo? La respuesta radica en la administración de la cadena de
valor. Los conceptos de la administración de la cadena de valor han transformado las estrategias
de la administración de operaciones y convertido a las organizaciones de todo el mundo en mo-
delos precisos de eficiencia y eficacia posicionados estratégicamente para aprovechar las opor-
tunidades competitivas. 

¿Qué es la administración 
de la cadena de valor?
Cualquier organización necesita clientes si desea sobrevivir y prosperar. Incluso una organiza-
ción sin fines de lucro debe tener “clientes” que empleen sus servicios o compren sus produc-
tos. Los clientes desean obtener algún tipo de valor de los bienes y servicios que compran o
utilizan, y estos clientes deciden qué es lo que tiene valor. Las organizaciones deben ofrecer
ese valor para atraer y conservar a sus clientes. El valor se define como las características de
desempeño, funciones y atributos, y cualquier otro aspecto de los bienes y servicios a cambio
de lo cual los clientes están dispuestos a ceder sus recursos (generalmente dinero). Por ejem-
plo, cuando usted descarga la nueva canción de Katy Perry en iTunes, compra en línea un
nuevo par de botas australianas de piel de borrego Ugg en el sitio web de la empresa, compra
una hamburguesa con queso y tocino de Wendy’s en el autoservicio de la sucursal de su cam-
pus, o se corta el cabello en una peluquería local, está intercambiando (cediendo) dinero a
cambio del valor que necesita o desea de esos productos: escuchar música mientras estudia por
las tardes, mantener sus pies calientes y a la moda durante el clima frío de invierno, aliviar rá-
pidamente las punzadas de hambre puesto que su próxima clase inicia en 15 minutos, o buscar
un corte de apariencia profesional para esa entrevista de trabajo que tendrá la siguiente 
semana.

¿Cómo se ofrece el valor a los clientes? A través de la transformación de las materias pri-
mas y otros recursos en algún producto o servicio que los usuarios finales necesiten o deseen
cuando, donde y como ellos lo deseen. No obstante, ese aparentemente simple acto de conver-
tir variados recursos en algo que los clientes valoren y estén dispuestos a pagar implica una am-
plia gama de actividades laborales interrelacionadas y realizadas por diferentes participantes
(proveedores, fabricantes e incluso clientes) —es decir, implica la cadena de valor—. La ca-
dena de valor es toda la serie de actividades laborales organizacionales que agregan valor en
cada paso que tiene lugar desde la obtención de la materia prima hasta el producto terminado.
En su totalidad, la cadena de valor puede abarcar desde los proveedores del proveedor hasta el
cliente del cliente.16

La administración de la cadena de valor es el proceso de administrar la secuencia de ac-
tividades e información involucradas a lo largo de toda la cadena de valor. A diferencia de la ad-
ministración de la cadena de suministro, la cual está internamente orientada y se enfoca en el
flujo eficiente de materiales entrantes (recursos) a la organización, la administración de la ca-
dena de valor está orientada externamente y se enfoca tanto en los materiales entrantes como en
los productos y servicios salientes. Si bien la administración de la cadena de suministro está
orientada hacia la eficiencia (su meta es reducir los costos y hacer que la organización sea pro-
ductiva), la administración de la cadena de valor está orientada hacia la eficacia y su meta es
crear el máximo valor para los clientes.17



cadena de valor
Toda la serie de actividades laborales
organizacionales que agregan valor en cada paso
que tiene lugar desde la obtención de la materia
prima hasta entregar el producto terminado.

valor
Está constituido por las características de
desempeño, funciones y atributos, y cualquier otro
aspecto de los bienes y servicios a cambio de lo cual
los clientes están dispuestos a ceder sus recursos.

administración de la cadena de valor 
Proceso de administrar la secuencia de actividades
e información involucradas a lo largo de toda la
cadena de valor.
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¿Cuáles son las metas de la
administración de la cadena de valor?
¿Quién tiene el poder en la cadena de valor? ¿El proveedor que su-
ministra los recursos y materiales necesarios? Después de todo, los
proveedores tienen la capacidad de fijar los precios y la calidad. ¿El
fabricante que arma esos recursos para entregar un producto o servi-
cio valioso? La contribución del fabricante para crear un producto o
servicio es innegable. ¿El distribuidor quien se asegura de que el
producto o servicio esté disponible donde y cuando el cliente lo ne-
cesite? En realidad, ninguna de estas personas tiene el poder en la
cadena de valor. En la administración de la cadena de valor, los
clientes son quienes, en última instancia, tienen el poder.18 Son quie-
nes definen qué es el valor y cómo se crea y ofrece. Mediante la ad-
ministración de la cadena de valor, los gerentes buscan encontrar esa
combinación única en la cual a los clientes se les ofrecen soluciones
que satisfacen en verdad sus necesidades y a un precio que no pue-
den igualar los competidores.19 Por ejemplo, en un esfuerzo por an-
ticiparse mejor a la demanda del cliente y reabastecer sus existen-
cias, Shell Chemical Company desarrolló una red de pedidos para
administrar los inventarios de sus proveedores. El software que se
utiliza en esta red permite a los gerentes rastrear el estatus del envío,
calcular niveles seguros de existencias, y preparar programas de rea-
basto.20 Con esta capacidad, Shell Chemical permite a sus clientes
comprar bienes cuando lo deseen y recibirlos de manera inmediata.

Una buena cadena de valor es aquella en la que una secuencia
de participantes trabajan en conjunto como un equipo, y en la que
cada participante agrega algún componente de valor —como ar-
mado más rápido, información más precisa, o una mejor respuesta
y servicio al cliente— al proceso en general.21 Cuanto mejor sea 
la colaboración entre los diferentes participantes de la cadena de va-
lor, mejores serán las soluciones para el cliente. Cuando se crea 
valor para los clientes y se satisfacen sus necesidades y deseos, to-
dos los integrantes de la cadena se benefician. Por ejemplo, en
Iomega Corporation —un fabricante de dispositivos de almacena-
miento para computadoras personales—, administrar la cadena de
valor inicia con mejores relaciones con los proveedores internos,
que después se expanden hacia los proveedores externos y los
clientes. En la medida en que la experiencia de la empresa con la
administración de la cadena de valor se intensifica y mejora, tam-
bién la conexión con sus clientes, lo cual en última instancia es re-
dituable para todos sus socios de la cadena de valor.22

¿Cómo se benefician las empresas
de la administración de la cadena 
de valor?
Colaborar con socios externos e internos para crear y administrar una estrategia exitosa de ca-
dena de valor exige que se realicen fuertes inversiones en tiempo, energía, y otros recursos, así
como un serio compromiso por parte de todos los socios de la cadena. Así, ¿por qué los geren-
tes optarían por implementar la administración de la cadena de valor? Una encuesta aplicada a
fabricantes observó cuatro principales beneficios que aporta la administración de la cadena de
valor: mejor suministro, mejores logísticas, mejor desarrollo de producto y mejor administra-
ción de los pedidos del cliente.23

OCORRECTO INCORRECTO
Bien... he aquí un dilema ético “inusual” que nos pareció apropiado
como conclusión para el último capítulo de este libro de texto. ¿Por
qué? Porque ilustra esas cuestiones éticas que pueden aparecer hasta
en el más ordinario de los lugares. Suponga que acude a un centro
comercial popular donde el estacionamiento es muy limitado pero el
dueño de la tienda ha destinado un área “exclusiva para clientes” y que
usted tuvo la suerte de encontrar un espacio vacío. Entonces, suponga
que una vez terminadas sus transacciones en esa tienda —y gastado
una buena cantidad de dinero— acude a realizar otras compras por el
mismo centro comercial, así que deja estacionado su automóvil en 
ese mismo espacio exclusivo para clientes. Usted considera que eso es-
tá bien dado que “pagó” por ese servicio en su compra. Pero su pareja
sentimental opina lo contrario y le dice que dado que ha terminado sus
compras en esa tienda debe mover su automóvil.24

Piense en:

• ¿Qué opina usted? ¿Es ético dejar su automóvil en el mismo lugar? ¿Por
qué sí o por qué no? ¿El hecho de que haya gastado una buena cantidad
de dinero en esa tienda significa que ya “pagó” por el lugar de esta-
cionamiento con su compra? ¿Eso le da el derecho de continuar usando
el lugar de estacionamiento una vez terminada sus transacciones en esa
tienda?

• ¿Qué hay de los grupos de interés (por ejemplo, la tienda en la que com-
pró primero, los otros clientes, otros negocios del área)? ¿Cómo podría
afectarlas esta aparentemente sencilla decisión?

ro
se

sm
ith

/S
hu

tt
er

st
oc

k.
co

m



376 PARTE 5 | CONTROL

¿CÓMO SE REALIZA LA ADMINISTRACIÓN
DE LA CADENA DE VALOR?
El entorno dinámico y competitivo que enfrentan las organizaciones globales
contemporáneas demanda nuevas soluciones.25 Comprender cómo y por qué es
que el mercado determina el valor ha llevado a algunas organizaciones a experi-
mentar con un nuevo modelo de negocios —es decir, un diseño estratégico de la

manera en que una empresa intenta ser rentable a partir de su amplia gama de estra-
tegias, procesos y actividades—. Por ejemplo, IKEA, el fabricante de muebles para

el hogar, pasó de ser una pequeña empresa sueca fabricante de muebles por catálogo, a
constituirse en el minorista más grande del mundo de muebles para el hogar gracias a haber

reinventado la cadena de valor en esta industria. IKEA ofrece a sus clientes productos bien diseña-
dos a precios mucho más bajos a cambio de la disposición de los clientes de realizar ciertas tareas
importantes que tradicionalmente realizaban los fabricantes y vendedores minoristas —como lle-
varse el mueble a casa y armarlo ahí—.26 La adopción de la empresa de un modelo de negocios
único y su disposición a abandonar los antiguos métodos y procesos han funcionado bien. También
ha ayudado que IKEA reconoció la importancia que supone administrar su cadena de valor.

¿Cuáles son los requerimientos para administrar
exitosamente la cadena de valor?
¿Qué exige una administración exitosa de la cadena de valor? El cuadro 15-2 presenta un resu-
men de los seis requerimientos básicos: coordinación y colaboración, inversión en tecnología,
procesos organizacionales, liderazgo, empleados o recursos humanos, y cultura y actitudes or-
ganizacionales. Veamos más de cerca cada uno de estos elementos.

COORDINACIÓN Y COLABORACIÓN. Para que la cadena de valor logre su meta de cumplir
y superar las necesidades y los deseos de los clientes, es absolutamente necesaria la integración
total y perfecta de todos los miembros de la cadena. Todos los integrantes de la cadena de valor
deben identificar cosas que quizá no sean valiosas para ellos, pero sí para los clientes.
Compartir información y ser flexible en cuanto a quién hace qué en la cadena de valor son pasos
importantes para desarrollar la coordinación y la colaboración. El hecho de compartir
información y analizarla requiere de una comunicación abierta entre los diferentes integrantes
de la cadena de valor. Por ejemplo, Furon Company, un fabricante de productos poliméricos
especializados, cree que la mejor comunicación con sus clientes y proveedores ha facilitado la
entrega oportuna de bienes y servicios, y el hecho de abrir oportunidades adicionales de
negocios para todos los integrantes de su cadena de valor.27

INVERSIÓN EN TECNOLOGÍA. La administración exitosa de la cadena de valor no sería
posible sin una importante inversión en tecnología de información. El beneficio resultante de
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procesos organizacionales
Forma en que se realiza el trabajo organizacional.

modelo de negocios
Diseño estratégico de la manera en que una
empresa intenta ser rentable a partir de su amplia
gama de estrategias, procesos y actividades.
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esta inversión es que la tecnología de información pueda utilizarse para reestructurar el valor 
de la cadena y atender mejor a los usuarios finales.28 Por ejemplo, Rollerblade, Inc., realizó una
cuantiosa inversión para desarrollar un sitio web y emplearlo para informar a los clientes sobre
sus productos. Aunque la empresa ha optado por no vender sus productos vía la web por temor
a antagonizar con su red de concesionarios, los gerentes siguen manteniendo una actitud
flexible al respecto y reconsiderarían su decisión si observaran que podrían ofrecer de una
mejor manera valor a sus clientes con ello.29

¿Qué tipos de tecnología son importantes? De acuerdo con expertos, entre las herramientas
fundamentales figuran un sistema para la planeación de recursos empresariales (ERP, por sus
siglas en inglés) que vincule todas las actividades de la organización, es un software sofisticado
para la planeación y programación del trabajo, sistemas de administración de relaciones con el
cliente, capacidades de inteligencia empresarial, y conexiones de negocios electrónicos con los
socios comerciales de la red.30 Por ejemplo, Dell Inc., administra sus relaciones con proveedo-
res casi exclusivamente en línea. La empresa tiene un sitio web para sus clientes y otro para sus
proveedores. El sitio web del proveedor es el principal medio de comunicación entre Dell y 33
de sus proveedores más importantes. La inversión de la empresa en este tipo de tecnología de
información le permite satisfacer las necesidades de sus clientes de tal forma que los competi-
dores no sean capaces de igualar.31

PROCESOS ORGANIZACIONALES. La administración de la cadena de valor cambia de
manera radical los procesos organizacionales —es decir, la forma en que se realiza el trabajo
organizacional—.32 Los gerentes deben evaluar de manera crítica todos los procesos
organizacionales desde el principio hasta el fin buscando las competencias clave —habilidades,
capacidades y recursos únicos de la organización— para determinar dónde se agrega el valor.
Se eliminan las actividades que no agregan valor. En cada uno de los procesos, deben
formularse preguntas como “¿en qué áreas se puede aprovechar el conocimiento para mejorar el
flujo de materiales e información?” “¿Cómo podemos configurar mejor nuestro producto para
satisfacer tanto a clientes como a proveedores? “¿Cómo podemos mejorar el flujo de materiales
e información?”, y “¿cómo podemos mejorar el servicio al cliente?”. Por ejemplo, cuando en
Deere & Company los gerentes implementaron la administración de la cadena de valor para su
división comercial internacional, Worldwide Commercial and Consumer Equipment Division,
una exhaustiva evaluación del proceso reveló aquellas actividades laborales que necesitaban
estar mejor sincronizadas y las interrelaciones que había entre los diversos eslabones de la
cadena de valor que gozaban de una mejor administración. Entonces cambiaron varios procesos
laborales de cada división con el fin de mejorar esas relaciones.33

Se pueden sacar tres importantes conclusiones acerca de cómo deben cambiar los procesos or-
ganizacionales. Primero, es necesario y posible elaborar un mejor pronóstico de la demanda debido
a los estrechos vínculos entre clientes y proveedores. Por ejemplo, en un esfuerzo por asegurarse de
que Listerine estuviera en los anaqueles de las tiendas cuando los clientes lo necesitaran, Walmart
colaboró con el fabricante de productos Pfizer Consumer Healthcare para mejorar la información
sobre los pronósticos de demanda del producto. A través de sus esfuerzos mutuos, los integrantes
de la cadena de valor lograron un aumento en las ventas de Listerine de $6.5 millones. Los clientes
también se beneficiaron porque pudieron comprar el producto cuando y donde lo deseaban.

Segundo, ciertas funciones necesitan realizarse en colaboración con otros integrantes de la
cadena de valor. Esta colaboración incluso puede extenderse a los empleados participantes. Por
ejemplo, Saint-Gobain Performance Plastics, con sede en Northboro, Massachusetts, envía a
sus empleados a los sitios del cliente y trae a los empleados de sus proveedores y clientes a tra-
bajar en sus instalaciones. El CEO de Saint-Gobain afirma que este tipo de colaboración es
esencial cuando una organización desea pasar de “ser un proveedor meramente competente a
ser un proveedor de soluciones”.34

Por último, se necesitan nuevas medidas para evaluar el desempeño de las diversas activi-
dades a lo largo de la cadena de valor. Debido a que en la administración de la cadena de valor
la meta es satisfacer y superar las necesidades y los deseos de los clientes, los gerentes necesi-
tan tener una mejor idea de qué tan bien están creando el valor y entregándolo a los clientes. Por

35

58% de las empresas está bus-
cando cómo conectarse
mejor con sus proveedores.

22% de los fabricantes introdujo
innovaciones de producto en
un periodo reciente de tres
años.

56% de esas empresas espera 
reducir los costos de las 
operaciones de compra.

16% de los empleadores prefiere
utilizar referencias de emplea-
dos para identificar a los em-
pleados de calidad.

12% de las empresas afirma que la
sustentabilidad está entre las
tres principales prioridades de
su cadena de suministro.

63% de esas empresas considera la
sustentabilidad como una
oportunidad para mejorar el
crecimiento de los ingresos.

64% de los fabricantes afirma que
en la actualidad tiene redes
inalámbricas o intenta 
tenerlas.
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ejemplo, cuando Nestlé de Estados Unidos implementó el enfoque de la administración de la
cadena de valor, rediseñó su sistema de medición para enfocarse en un conjunto consistente de
factores, como la precisión de los pronósticos de demanda y de los planes de producción, entre-
gas a tiempo, y niveles de servicio al cliente. Este rediseño permitió a la administración identi-
ficar con mayor rapidez los problemas y emprender acciones para resolverlos.36

LIDERAZGO. La importancia que tiene el liderazgo para la administración de la cadena de valor
es muy simple: la administración exitosa de la cadena de valor es imposible sin un liderazgo
fuerte y comprometido.37 Desde los niveles organizacionales más altos hasta los más bajos, los
gerentes deben apoyar, facilitar y promover la implementación y la práctica continua de la
administración de la cadena de valor. J. Michael Hagan, CEO de Furon Company, describe su
función de la manera siguiente: “El valor es una mentalidad que no sólo se debe impulsar desde
arriba, sino también desde abajo. Todo mundo tiene que preguntarse si determinada tarea agrega
valor, y si no lo hace, averiguar por qué”.38 Los gerentes deben comprometerse seriamente con
identificar qué es el valor, cómo puede ofrecerse de la mejor manera, y qué tan exitosos han sido
esos esfuerzos. El tipo de atmósfera o cultura organizacional donde todos los esfuerzos se
enfocan en entregar un valor excelente al cliente es imposible de alcanzar si no existe un serio
compromiso por parte de los líderes de la organización.

Por otra parte, es importante que los líderes delineen las expectativas de lo que implica la
tarea organizacional de administrar la cadena de valor. En teoría, articular las expectativas de-
bería comenzar con la declaración de la visión o la misión que expresa el compromiso de la or-
ganización con identificar, captar y ofrecer el máximo valor posible a los clientes. Por ejemplo,
cuando American Standard Companies comenzó su búsqueda de la administración de la cadena
de valor, el CEO asistió a docenas de juntas en todo el país para explicar el cambiante entorno
competitivo y por qué la empresa necesitaba crear mejores relaciones laborales con los demás
integrantes de su cadena de valor.39 Por tanto, a lo largo de toda la organización, los gerentes
deben manifestar claramente lo que se espera que sea la función del empleado en la cadena de
valor. Esta claridad en las expectativas también se extiende a los socios de la cadena de valor.
Por ejemplo, en American Standard los gerentes identificaron algunos requerimientos claros
que se demandaban de los proveedores y se prepararon para renunciar a los servicios del que no
cumpliera con tales requerimientos. La empresa tomó tan en serio estas expectativas que re-
chazó a cientos de proveedores de los negocios de aire acondicionado, baños y cocinas, y siste-
mas de control vehicular. Sin embargo, el lado positivo fue que los proveedores que cumplieron
con las expectativas se beneficiaron con más participación en el negocio y American Standard
obtuvo socios que ofrecieron mejor valor a sus clientes.

EMPLEADOS O RECURSOS HUMANOS. A partir del análisis realizado a lo largo de este libro
sobre las teorías y los enfoques de la administración, sabemos que los empleados son el recurso
más importante de una organización. Por tanto, no sorprende que los empleados desempeñen
una función importante en la administración de la cadena de valor. Los tres principales
requisitos relativos a los recursos humanos necesarios para la administración de la cadena 

de valor son los enfoques flexibles hacia el diseño del trabajo, un proceso eficaz de
contratación, y la capacitación continua.

La flexibilidad es la principal característica del diseño del trabajo en una organización
que administra su cadena de valor. Las funciones laborales tradicionales —como marketing,
ventas, cuentas por pagar, representante de servicio al cliente, etc.— son poco adecuadas en
un entorno de administración de la cadena de valor. En lugar de ello, los empleos necesitan
estar diseñados en torno a procesos laborales que vinculen todas las funciones implicadas 
en crear y ofrecer valor para los clientes. Este tipo de flexibilidad en el diseño del trabajo
fortalece el compromiso de la empresa con proveer un valor de excelencia al cliente.40

Diseñar empleos para una cadena de valor demanda que exista un enfoque en la contribución
del trabajo de cada empleado a la creación y entrega de valor al cliente, lo cual requiere fle-
xibilidad en lo que los empleados hacen y en cómo lo hacen.

El hecho de que en una organización administradora de la cadena de valor los empleos
sean flexibles contribuye al segundo requerimiento: los empleos flexibles precisan de em-
pleados que sean flexibles. En una organización de cadena de valor, los empleados se pue-
den asignar a equipos de trabajo que acometerán un determinado proceso y a los que con fre-
cuencia se les pedirá realizar diferentes cosas en diferentes días, según sea necesario. En un
entorno enfocado en relaciones colaborativas que pueden cambiar en función de las necesi-
dades del cliente, la capacidad de los empleados de ser flexibles es crucial. Por ende, el 

Empleados como los líderes de equipo del
motor de búsqueda Bing desempeñan una
función importante en la cadena de valor 
de Microsoft. La misión del desarrollador de
software es “permitir a la gente y a los
negocios de todo el mundo alcanzar su
máximo potencial”. Para lograrlo, Microsoft
necesita gente inteligente, creativa, flexible y
llena de energía, y que además tenga pasión
por los clientes, la tecnología, y por crear
productos de calidad. Durante su proceso
de contratación, la empresa utiliza un
método de entrevistas no estructuradas para
identificar a empleados que ayudarán a los
clientes, posean cualidades como la
disposición a asumir grandes desafíos y ver
más allá de ellos, además de ser
trabajadores, autocríticos, cuestionadores, y
estar comprometidos con la excelencia
personal y la autosuperación.
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proceso de contratación de la organización debe diseñarse para identificar a empleados que ten-
gan capacidad de adaptarse y aprender con rapidez.

Por último, la necesidad de flexibilidad también exige una inversión sustancial en la capaci-
tación continua del empleado. Ya sea que la capacitación implique aprender a utilizar el software
de la tecnología de información, mejorar el flujo de materiales a lo largo de la cadena, identificar
actividades que agreguen valor, tomar mejores decisiones con mayor rapidez, o mejorar cual-
quier cantidad de posibles actividades laborales, los gerentes deben cerciorarse de que los em-
pleados tengan el conocimiento y las herramientas necesarias para realizar sus trabajos. Por 
ejemplo, en la empresa contratista para el ejército y la industria electrónica Alenia Marconi
Systems, con sede en Portsmouth, Inglaterra, la capacitación continua es parte del compromiso
de la empresa con la satisfacción eficiente y eficaz de las necesidades de los clientes. Los em-
pleados reciben una continua capacitación técnica, así como capacitación en cuestiones estraté-
gicas como la importancia de la gente y de los clientes, no sólo de las ventas y las utilidades.41

CULTURA Y ACTITUDES ORGANIZACIONALES. El último requisito para la administración de
la cadena de valor es contar con cultura y actitudes organizacionales alentadoras. Estas
actitudes culturales pueden consistir en compartir, colaborar, tener una mentalidad abierta, ser
flexible, mostrar mutuo respeto, y confiar. Y estas actitudes abarcan no sólo a los socios
internos comprendidos en la cadena de valor, sino también a los socios externos. Por ejemplo,
American Standard ha optado por practicar estas actitudes a la vieja usanza —con largos
encuentros personales y llamadas telefónicas—. Uno de los proveedores de la empresa, White
Rogers, con sede en Saint Louis, describió de esta manera su relación: “Sus metas son nuestras
metas, porque ambas empresas se enfocan en el crecimiento. La clave para la relación es el
respeto mutuo y la comunicación abierta a todos los niveles. Nadie debe pasar por algún
intermediario. Si nuestros ingenieros necesitan hablar con los suyos, deben acudir directamente
a la fuente”.42 No obstante, como se mencionó antes, Dell ha adoptado un enfoque totalmente
diferente, puesto que trabaja con los socios de su cadena de valor casi exclusivamente a través
del ciberespacio.43 Sin embargo, ambos enfoques reflejan el compromiso de la empresa con
desarrollar relaciones duraderas, mutuamente benéficas y basadas en la confianza para
satisfacer mejor las necesidades de los clientes.

¿Cuáles son los obstáculos de la administración 
de la cadena de valor?
Tan deseable como puede ser administrar la cadena de valor, los gerentes deben sortear diversos
obstáculos  como, digamos, barreras organizacionales, actitudes culturales, capacidades reque-
ridas, y la propia gente (vea el cuadro 15-3).

BARRERAS ORGANIZACIONALES. Las barreras organizacionales están entre los obstáculos
más difíciles de vencer. Estas barreras pueden consistir en la negativa o renuencia a compartir
información, la renuencia a contravenir el estado de las cosas, y problemas de seguridad. Sin
compartir información, la coordinación y la colaboración estrecha se vuelven imposibles. Y la

CUADRO  15–3 Obstáculos para una administración exitosa de la cadena de valor

Actitudes
culturales

Barreras
organizacionales

Capacidades
requeridas

Gente

Obstáculos a la
administración
de la cadena de

valor
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negativa o renuencia de los empleados a contravenir el estado de las cosas puede obstruir los
esfuerzos por administrar la cadena de valor e impedir su implementación exitosa. Por último,
debido a que la administración de la cadena de valor depende en gran medida de una gran
infraestructura de tecnología de información, los quebrantos a la seguridad del sistema y de
internet son problemas que deben abordarse.

ACTITUDES CULTURALES. Las actitudes culturales poco solidarias —en especial las relativas al
control y la confianza— también pueden ser un obstáculo para la administración de la cadena de
valor. El problema de la confianza es crítico, tanto la carencia como el exceso de confianza. Para
ser eficaces, en una cadena de valor los socios deben compartir entre sí sus conocimientos. Debe
existir respeto mutuo y honestidad en las actividades de cada socio en toda la cadena. Cuando esa
confianza no exista, los socios se rehusarán a compartir información, capacidades y procesos.
Pero también el exceso de confianza puede ser un problema. Casi cualquier organización es
vulnerable al robo de propiedad intelectual —es decir, información privada crucial para la
competitividad y el funcionamiento eficiente y eficaz de una organización—. Es necesario que
usted como gerente desarrolle la capacidad de confiar en sus socios de la cadena de valor de una
manera que los valiosos activos de su organización no se vean comprometidos.44 Otra actitud
cultural que puede ser un obstáculo es la creencia de que cuando una organización colabora con
socios externos o internos, deja de tener el control de su destino. Pero esto no es verdad. Incluso
con una colaboración intensa, esencial en una administración de la cadena de valor, las
organizaciones siguen controlando las decisiones más trascendentales como qué es lo que los
clientes valoran, cuánto valor desean, y qué canales de distribución son importantes.45

CAPACIDADES REQUERIDAS. A partir del análisis anterior sobre los requisitos necesarios para
realizar una implementación exitosa de la administración de la cadena de valor sabemos que sus
socios necesitan poseer numerosas habilidades. Varias de éstas —–coordinación y colaboración,
capacidad para configurar productos para satisfacer a clientes y proveedores, y capacidad de
educar a los socios internos y externos— no son fáciles. Pero son esenciales para capturar y
aprovechar la cadena de valor. Muchas de las empresas a las que nos hemos referido a lo largo de
esta sección soportaron autoevaluaciones críticas, y en ocasiones difíciles, a sus capacidades y
procesos con el fin de volverse más eficientes y eficaces para administrar sus cadenas de valor.

GENTE. Los últimos obstáculos para implementar una administración exitosa de la cadena de
valor pueden ser las propias personas. Sin un compromiso inquebrantable de hacer todo lo
necesario, la administración de la cadena de valor no tendría éxito. Si los empleados se rehúsan
a ser flexibles en su trabajo —como y con quien trabajen— la colaboración y la cooperación a
lo largo de la cadena de valor será difícil de lograr. Además, la administración de la cadena de
valor consume una increíble cantidad de tiempo y energía de los empleados de una
organización. Los gerentes deben motivar a los empleados para que se esfuercen a niveles más
altos, lo cual no es una tarea sencilla.

¿QUÉ CUESTIONES CONTEMPORÁNEAS
ENFRENTAN LOS GERENTES AL
ADMINISTRAR SUS OPERACIONES?
Rediseñar los envases de leche fue una práctica adoptada por Walmart y
Costco para disminuir el costo del envío, mejorar el ambiente, reducir los gas-

tos, y mantener más fresca la leche. Los expertos afirman que este tipo de redi-
seño es un “ejemplo de los cambios que probablemente se lleven a cabo en la eco-

nomía estadounidense durante las dos décadas siguientes. En una era en que la
demanda global está en auge y los costos de la energía y los materiales son mayores, casi

cualquier aspecto de la economía debe ser reexaminado y muchos productos rediseñados para lo-
grar una mayor eficiencia”.46

Si alguna vez ha pensado usted que administrar operaciones en realidad es intrascendente
en esta nueva economía global en línea que nunca descansa, piénselo de nuevo. Sí importa... y
mucho. Veamos tres cuestiones contemporáneas que enfrentan los gerentes al administrar ope-
raciones: la función de la tecnología en la administración de operaciones, las iniciativas de ca-
lidad y la administración de proyectos.

15.4

Analizar
cuestiones con-
temporáneas
relativas a la

administración
de operaciones.
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¿Qué papel juega la tecnología 
en la administración de operaciones?
Como sabemos a partir de nuestro análisis previo sobre la administración de la cadena de va-
lor, el competitivo mercado de hoy ha ejercido una enorme presión en las organizaciones para
que entreguen los productos y servicios que los clientes valoran de una manera oportuna. Las
empresas inteligentes están buscando formas de aprovechar la tecnología para mejorar la ad-
ministración de sus operaciones. Muchas empresas de comida rápida están compitiendo por
ver quién puede ofrecer el servicio más barato y mejor para atender a los clientes que com-
pran comida para llevar. En la actualidad, la comida para llevar representa una gran parte de
las ventas, así que una mejor y más rápida entrega podría representar una importante ventaja
competitiva. Por ejemplo, Wendy’s agregó marquesinas a algunos de sus tablones de menú y
reemplazó parte del texto con imágenes. Otros utilizan pantallas de confirmación, una tecno-
logía que ayudó a McDonald’s a aumentar la precisión en más de 11%. Y la tecnología utilizada
por dos cadenas nacionales avisa a los gerentes cuánta comida necesitan preparar a partir del nú-
mero de vehículos que hacen fila, información que también se toma en cuenta para calcular la
demanda de los artículos más populares y de las promociones vigentes.47

Aunque las actividades de producción de una organización están basadas en el hecho de re-
conocer que el cliente es quien manda, los gerentes aún necesitan tener mayor capacidad de res-
puesta. Por ejemplo, los gerentes de operaciones necesitan sistemas que puedan revelar la capa-
cidad disponible, el estado de los pedidos, y la calidad del producto mientras los productos están
en proceso de ser fabricados, y no después de ello. Para conectarse más de cerca con los clientes,
la producción debe sincronizarse por toda la empresa. Para evitar cuellos de botella y aletarga-
mientos, la función de producción debe estar a cargo de un socio en todo el sistema empresarial.

Lo que posibilita esta extensa colaboración es la tecnología. La tecnología también está
permitiendo a las organizaciones controlar los costos, en especial en áreas de mantenimiento
preventivo, diagnóstico remoto, y ahorros en el costo de servicios públicos. Por ejemplo, el
equipo compatible con internet contiene servidores web integrados que se comunican de ma-
nera proactiva —es decir, si una parte del equipo se descompone o alcanza ciertos parámetros
establecidos que indican que está a punto de descomponerse, pide ayuda—. Pero la tecnología
puede hacer más que activar una alarma o encender un botón indicador. Por ejemplo, algunos
dispositivos tienen la capacidad de iniciar un correo electrónico o enviar un aviso a un provee-
dor, al departamento de mantenimiento o a un contratista, en el que describen el problema espe-
cífico y solicitan partes y servicio. ¿Cuánto vale tal control de mantenimiento asistido por me-
dios electrónicos? Puede valer mucho si previene que el equipo se descomponga y la
subsecuente suspensión de la producción.

Los gerentes que comprenden el poder de la tecnología para contribuir a un desempeño más
eficiente y eficaz saben que administrar operaciones va más allá de la muy tradicional visión de
simplemente elaborar un producto. En cambio, enfatiza la importancia del trabajo conjunto en
todas las funciones de la organización para encontrar soluciones a los problemas de negocios de

El centro de envíos de Amazon.com
mostrado aquí está en Werne, Alemania, y
es uno de los 40 que el minorista en línea
opera en todo el mundo. Estos centros
almacenan millones de artículos diferentes
para alcanzar la meta de Amazon de manejar
todo lo que un cliente desee comprar. Para
almacenar, identificar y enviar su vasto
inventario, Amazon ha desarrollado una
tecnología sofisticada que le dice a la
empresa qué ordenar, dónde almacenarlo y
cuánto cobrar por él. Amazon utiliza software
y tecnología logística para ubicar el
inventario y encontrar la manera más rápida
de llevarlo al cliente. La tecnología
incrementa la eficiencia operativa de
Amazon al reducir los costos de inventario y
los tiempos de entrega, así como al ofrecer a
los compradores en línea el mejor servicio al
cliente.

¡BIENVENIDO A LA FÁBRICA DEL FUTURO!

¿Cómo sería la fábrica ideal del futuro?48 Expertos
del Georgia Tech’s Manufacturing Research Center
afirman que existen tres tendencias importantes

que están determinando el aspecto de las fábricas del
futuro. Una tendencia es la globalización de la cadena de
suministro. En las fábricas del futuro, el diseño y los pro-
cesos de negocio serán realizados donde sea más efi-
ciente y eficaz hacerlo. Por ejemplo, las partes del 787
Dreamliner de Boeing fueron producidas en todo el
mundo para después ensamblarse en las instalaciones
de Boeing en Estados Unidos. La segunda tendencia es la
tecnología que simultáneamente elimina del producto la
mayor cantidad de material posible mientras incrementa
en una vasta medida su complejidad. El desafío para ad-

ministrar las operaciones es que a pesar de la simplici-
dad en los productos, el proceso de producción se está
volviendo más complejo. La tercera tendencia va en el
sentido de la demografía y de su impacto en los patrones
de la demanda. Los productos tendrán ciclos de vida
más cortos y más variedad y opciones. “El desafío para la
fábrica del futuro es que debe ser adaptable a los dife-
rentes ciclos de vida del producto y flexible con respecto
al número de productos diferentes que se estén produ-
ciendo en el mismo lapso de tiempo”. Y será de especial
importancia que esas fábricas sean eficientes y eficaces.

Dadas estas tendencias, resulta evidente que la
tecnología continuará desempeñando un papel crucial
en los procesos de transformación, los cuales necesita-

rán ser colaborativos, adaptables, flexibles, y contar con
capacidad de respuesta. Pero recuerde que la tecnología
es tan sólo una herramienta. Las fábricas del futuro tam-
bién requerirán empleados talentosos y capacitados, y
con una clara comprensión de cómo administrar los pro-
cesos de operaciones. Estos son los desafíos a enfrentar
por los gerentes que desean que sus organizaciones so-
brevivan y prosperen.

Piense en:

• ¿Cómo contribuirá la tecnología a los procesos de administración
de operaciones?
• ¿Cuáles son las desventajas de utilizar la tecnología en los proce-
sos de administración de operaciones?
• En la fábrica del futuro, ¿qué papel desempeñará el gerente?
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los clientes. (Vea el recuadro denominado La tecnología y el quehacer gerencial para obtener
mayor información sobre la función de la tecnología en la fábrica del futuro).

¿Cómo controlan los gerentes la calidad?
Los problemas con la calidad son muy costosos. Por ejemplo, aunque Apple ha tenido un éxito
fenomenal con su iPod, en las primeras tres versiones las baterías se agotaban después de cua-
tro horas en lugar de 12, como esperaban los consumidores. La solución de este problema costó
a Apple $100 millones. En Schering-Plough, se encontró que los problemas con los inhaladores
y otros fármacos se debían a defectos crónicos en el control de calidad, por ello la empresa
eventualmente tuvo que pagar una multa de $500 millones. Y la industria automotriz pagó 
$14 500 millones para cubrir el costo de las garantías y trabajos de reparación durante un año.49

Muchos expertos creen que las organizaciones incapaces de producir bienes de alta calidad
tampoco serán capaces de competir con éxito en el mercado global. ¿Qué es la calidad?
¿Cuando alguien afirma que un producto o servicio tienen calidad, a qué se refiere? ¿Esto sig-
nifica que el producto no se descompone ni deja de funcionar —es decir, que es confiable—?
¿Significa que el servicio se le ofrece de la manera que usted espera? ¿Significa que el producto
hace lo que se supone debe hacer? ¿O la calidad significa algo más? El cuadro 15-4 nos ofrece
una descripción de varias dimensiones de la calidad. Definiremos la calidad como la capacidad
de un producto o servicio de realizar de manera confiable lo que se supone que va a realizar 
y de satisfacer las expectativas del cliente.

¿CÓMO SE LOGRA LA CALIDAD? Ésta es una cuestión que los gerentes deben abordar. Una
buena manera de hacerlo es considerando las iniciativas de calidad dentro de las funciones
administrativas —planeación, organización, liderazgo, y control— que necesitan llevarse a cabo.

Cuando planean para lograr la calidad, los gerentes deben tener metas de mejora de la ca-
lidad, así como estrategias y planes para alcanzar esas metas. Las metas pueden ayudar a enfocar
la atención de cualquier persona hacia algún estándar objetivo de calidad. Por ejemplo, la meta
de Caterpillar es aplicar técnicas de mejora de la calidad para ayudar a reducir los costos.50

Aunque esta meta es específica y desafiante, los gerentes y empleados están asociándose para
adoptar estrategias bien diseñadas con qué lograrla, y tienen confianza en que podrán hacerlo.

Cuando organizan y lideran para lograr la calidad, es importante que los gerentes obser-
ven a sus empleados. Por ejemplo, en la planta de General Cable Corporation, con sede en

CUADRO  15–4 ¿Qué es la calidad?

Fuente: Basado en J. W. Dean y J. R. Evans, Total Quality, Management, Organization and Society (St. Paul,
Minn.: West Publishing Company, 1994); H. V. Roberts y B. F. Sergesketter, Quality Is Personal (Nueva York:
The Free Press, 1993); D. Garvin, Managed Quality: The Strategic and Competitve Edge (Nueva York: The
Free Press, 1988); y M. A. Hitt, R. D. Ireland, y R. E. Hoskisson, Strategic Management, 4a. ed. (Cincinnati:
South-Western Publishing, 2001), p. 121.

DIMENSIONES DE LA CALIDAD DEL PRODUCTO

1. Desempeño – Características operativas.

2. Funciones – Características especiales importantes.

3. Flexibilidad – Cumplir con especificaciones operativas durante algún periodo.

4. Durabilidad – Cantidad de uso antes de que el desempeño se deteriore.

5. Conformación – Ajustarse a estándares preestablecidos.

6. Utilidad – Facilidad y velocidad de reparación o de recibir un servicio normal.

7. Estética – Cómo se ve y se percibe un producto.

8. Calidad percibida – Evaluación subjetiva de las características (imagen de un producto).

DIMENSIONES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

1. Puntualidad – Realizarse en el periodo ofrecido.

2. Cortesía – Ofrecerse con gusto.

3. Consistencia – Dar a todos los clientes una experiencia similar en cada oportunidad.

4. Conveniencia – Accesibilidad para los clientes.

5. Completitud – Servicio completo, según se solicite.

6. Precisión – Realizarse de la manera correcta cada vez.



ISO 9000
Serie de estándares internacionales para la administración de la
calidad establecidos para certificar los procesos con el fin de garantizar
que los productos cumplan con los requerimientos de los clientes.
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Moosejaw, Saskatchewan, todo empleado participa en una capacitación continua para el asegu-
ramiento de la calidad. Además, el gerente de la planta cree firmemente en proporcionar a los
empleados la información que necesitan para hacer mejor su trabajo. Afirma: “Dar información
a la gente que maneja las máquinas es fundamental. Uno puede configurar una estructura celu-
lar, se puede capacitar a la gente en diferentes funciones, se pueden utilizar herramientas para
reducir costos, pero si no se da a la gente información que la motive a mejorar, no habrá entu-
siasmo”. No hace falta decir que la empresa comparte los datos de producción y desempeño fi-
nanciero con todos los empleados.51

Las organizaciones con programas extensos y exitosos de mejora de la calidad tienden a de-
pender de la gente bajo dos importantes enfoques: equipos interfuncionales de trabajo y equipos
de trabajo autodirigidos o empoderados. Debido a que lograr la calidad del producto es algo en
lo que participan los empleados de todo nivel de la organización, no sorprende que las organiza-
ciones basadas en la calidad se apoyen en empleados bien capacitados, flexibles y empoderados.

Por último, al controlar para lograr la calidad, los gerentes deben reconocer que las inicia-
tivas para mejorarla no serán suficientes cuando no se cuenta con alguna forma de monitorear y
evaluar su progreso. Ya sea que esto comprenda estándares para el control de inventarios, índices
de errores, suministro de materias primas, u otras áreas de la administración de operaciones, con-
trolar la calidad es un aspecto importante. Por ejemplo, en la planta de Northrup Grumman
Corporation ubicada en Rolling Meadows, Illinois, se han implementado varios controles de ca-
lidad, como las pruebas automatizadas y tecnología de información que integra el diseño del pro-
ducto y las mejoras en la calidad de los procesos de manufactura y seguimiento. Por otro lado, se
faculta a los empleados para tomar decisiones de aceptar/rechazar productos a lo largo del pro-
ceso de manufactura. El gerente de la planta explica: “Este enfoque ayuda a desarrollar la calidad
del producto en lugar de inspeccionar la calidad del producto”. Pero algo de lo más importante
que hacen es “ir a la guerra” con sus clientes —soldados que se preparan para la guerra o situa-
ciones de combate—. Una vez más, el gerente de la planta dice: “Lo que nos distingue es que
creemos que si podemos comprender la misión de nuestros clientes de la misma forma en 
que ellos la entienden, podremos ayudarlos a ser más eficaces”. No esperamos a que nuestro
cliente nos diga que hagamos algo. Averiguamos lo que él está tratando de hacer y después desa-
rrollamos soluciones”.52

Las historias de éxito en la mejora de la calidad pueden encontrarse en todo el mundo. Por
ejemplo, en una planta ensambladora de Delphi ubicada en Matamoros, México, los empleados se
esforzaron mucho por mejorar la calidad y lograron mejoras significativas. Así, la tasa de rechazos
del cliente en los productos enviados es ahora de 10 ppm (partes por millón), en comparación con
3 mil ppm —una mejora de casi 300%— rechazadas antes de las mejoras.53 Las iniciativas de ca-
lidad emprendidas en varias empresas australianas como Alcoa of Australia, Wormald Security, y
Carlton and United Breweries han generado importantes avances en la calidad.54 En Valeo
Klimasystemme GmbH de Bad Rodach, Alemania, los equipos ensambladores desarrollaron dife-
rentes sistemas de control climático para los automóviles alemanes de lujo,
como Mercedes y BMW. Las iniciativas de calidad llevadas a cabo por esos
equipos generaron importantes mejoras.55

¿QUÉ METAS DE CALIDAD DEBEN ALCANZAR LAS ORGANIZACIONES?
Para demostrar públicamente su compromiso con la calidad, en todo el 
mundo muchas organizaciones se han propuesto alcanzar metas de calidad di-
fíciles. Dos de las más conocidas son ISO 9000 y Six Sigma.

ISO 9000 es una serie de estándares internacionales para la administra-
ción de la calidad establecidos por la International Organization for
Standardization (www.iso.org), la cual fija lineamientos uniformes para los
procesos con el fin de garantizar que los productos cumplan con los requeri-
mientos de los clientes. Estos estándares cubren todo, desde la revisión del
contrato hasta el diseño y la entrega del producto. Los estándares ISO 9000
se han convertido en la norma reconocida por todo el mundo para evaluar y

Para Nike, la calidad significa diseñar y
desarrollar productos innovadores que
ayuden a los atletas de cualquier nivel de
aptitud a alcanzar su potencial. La calidad 
de los productos deportivos Nike que
satisfacen las expectativas de los clientes
abarca las dimensiones de desempeño del
producto, funciones, flexibilidad,
durabilidad, y estética.
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comparar empresas en el mercado global. De hecho, este tipo de certificación puede ser un requi-
sito previo para hacer negocios a nivel global. Obtener la certificación ISO 9000 ofrece la prueba
de que se cuenta con un sistema de control de la calidad. Para 2009, se habían otorgado más de un
millón de certificaciones a organizaciones de 175 países. Casi 40 mil empresas estadounidenses
están certificadas en ISO 9000. Más de 200 mil empresas chinas han recibido esta certificación.56

Hace más de 30 años, Motorola popularizó el uso de estrictos estándares de calidad a través
de un programa de mejora de la calidad comercializado bajo su propia marca, el Six Sigma.57 En
términos muy simples, Six Sigma es un estándar de calidad que establece la meta de no tener
más de 3.4 defectos por millón de unidades o procedimientos. ¿Qué significa su nombre? Sigma
es la letra griega que los estadísticos utilizan para definir la desviación estándar de una curva de
campana. Cuanto más alta sea sigma, habrá menores desviaciones de la norma —es decir, menos
defectos—. En una sigma, dos terceras partes de lo que se esté midiendo caen dentro de la curva.
Dos sigmas cubren aproximadamente 95%. Con seis sigma, se estará tan cerca de no tener nin-
gún defecto como sea posible.58 ¡Es una ambiciosa meta de calidad! Aunque se trata de un están-
dar extremadamente alto de alcanzar, muchas empresas basadas en la calidad lo están utilizando
y beneficiándose de él. Por ejemplo, General Electric estima que le ha ahorrado miles de millo-
nes de dólares desde 1995, de acuerdo con ejecutivos de la empresa.59 Otros ejemplos de empre-
sas que han adoptado Six Sigma son ITT Industries, Dow Chemical, 3M Company, American
Express, Sony Corporation, Nokia Corporation, y Johnson & Johnson. Aunque los fabricantes
parecen ser los principales usuarios de Six Sigma, empresas de servicios como las instituciones
financieras, los minoristas, y organizaciones de cuidado de la salud están comenzando a apli-
carlo. ¿Qué impacto puede tener Six Sigma? Veamos un ejemplo.

Wellmark Blue Cross and Blue Shield, una empresa de administración del cuidado de la sa-
lud, solía tardar 65 días o más en agregar un nuevo doctor a sus planes médicos. Ahora, gracias a
Six Sigma, la empresa descubrió que la mitad de los procesos que utilizaba eran redundantes.
Con la eliminación de esos pasos innecesarios, hoy el trabajo se realiza en 30 días o menos y con
menos personal. La empresa también ha sido capaz de reducir sus gastos administrativos en 
$3 millones al año, una cantidad que se transfiere a los clientes en forma de menores primas por
seguros médicos.60

Aunque es importante que los gerentes reconozcan que pueden obtener muchos beneficios
positivos a partir de la certificación con ISO 9000 o Six Sigma, el principal beneficio proviene
del proceso mismo para la mejora de la calidad. En otras palabras, la meta de la certificación de
calidad debe ser contar con procesos de trabajo y un sistema de operaciones que permitan a las
organizaciones satisfacer las necesidades de los clientes y a los empleados desarrollar su trabajo
de una manera que exhiba una calidad consistente.

¿Cómo se administran los proyectos?
Tal como analizamos en el capítulo 6, muchas organizaciones se estructuran en torno a proyec-
tos. Un proyecto es un conjunto de actividades formulado por única vez con un principio y un
final definidos.61 Los proyectos varían en tamaño y alcance, incluyen desde el lanzamiento de
un transbordador espacial de la NASA hasta una boda. La administración de proyectos es la ta-
rea de lograr resultados a tiempo, dentro del presupuesto, y de acuerdo con las especificaciones.

En realidad, la administración de proyectos ha existido desde hace mucho tiempo en indus-
trias como la de la construcción y la cinematográfica, pero ahora se ha expandido a casi todo
tipo de empresa. ¿Cuál es la razón de la creciente popularidad de la administración de proyec-
tos? La razón es que armoniza bien con los entornos dinámicos y por la necesidad de flexibili-
dad y respuestas rápidas. Las organizaciones emprenden cada vez más proyectos cuyas caracte-
rísticas son en cierto grado inusuales y únicas, tienen fechas de entrega específicas, entrañan
complejas tareas interrelacionadas que exigen cierto grado de especialización, y son de natura-
leza temporal. Este tipo de proyectos no se prestan bien para seguir procedimientos operativos
estandarizados compuestos por actividades organizacionales rutinarias y continuas.62

En un proyecto típico, se asignan miembros de equipo de manera temporal, éstos le repor-
tan a un gerente de proyectos que coordina las actividades del proyecto con otros departamen-
tos y quien, a su vez, está subordinado a un alto ejecutivo. El proyecto es temporal: existe sólo
durante el tiempo suficiente para completar sus objetivos específicos. Después se desmantela y
cierra; los miembros se canalizan hacia otros proyectos, regresan a sus departamentos perma-
nentes, o abandonan la organización.

Si usted observara a un grupo de supervisores o gerentes departamentales por algunos días,
los vería detallando de manera regular qué actividades se realizarán, el orden en que se realizarán,



administración de proyectos
Tarea de lograr resultados a tiempo, dentro del presupuesto, y de
acuerdo con las especificaciones.

proyecto
Conjunto de actividades formulado por única
vez con un principio y un final definidos.

Six Sigma
Estándar de calidad que establece la meta de
no tener más de 3.4 defectos por millón 
de unidades o procedimientos.

cuadro de carga
Versión modificada del diagrama de
Gantt que lista los departamentos
completos o los recursos específicos.
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quién las realizará, y cuándo deben concluir. Los gerentes realizan así lo que llamamos progra-
mación. A continuación, analizaremos algunos de los mecanismos necesarios para llevar a cabo
esta tarea.

¿CÓMO UTILIZAR UN DIAGRAMA DE GANTT? El diagrama de Gantt es una herramienta de
planeación desarrollada a principios del siglo XX por Henry Gantt. La idea en la que se basa el
diagrama de Gantt es relativamente simple. En esencia, es una gráfica de barras, con el tiempo
sobre el eje horizontal y las actividades a programarse sobre el eje vertical. El diagrama de
Gantt muestra visualmente el momento en que se supone las tareas deben completarse y
compara la fecha asignada con el progreso real de cada una. Este simple pero importante
modelo permite a los gerentes detallar con facilidad lo que falta por hacerse para completar un
trabajo o proyecto y para evaluar si éste está adelantado, atrasado o en tiempo.

El cuadro 15-5 muestra un diagrama de Gantt desarrollado para planear la producción de
un libro por parte del gerente de una empresa editorial. El tiempo se expresa en meses en la
parte superior del diagrama. Las principales actividades se mencionan en la columna izquierda.
La planeación se realiza al decidir qué actividades se requieren para concluir un libro, el orden
en que tales actividades deben realizarse, y el tiempo que se debe asignar a cada actividad. La
sombra azul representa el progreso real que se tiene al completar cada actividad.

Un diagrama de Gantt, entonces, en realidad se convierte en un dispositivo de control geren-
cial a medida que el gerente busca desviaciones a partir de lo planeado. En este caso, muchas acti-
vidades fueron terminadas a tiempo. Sin embargo, al observar en la actividad “revisar las primeras
páginas”, advertiremos que realmente lleva casi dos y media semanas de retraso. Dada esta infor-
mación, el gerente podría desear emprender alguna acción correctiva para recuperar el tiempo per-
dido y asegurarse de que no ocurran más retrasos. En este punto, el gerente puede esperar que el li-
bro sea publicado al menos dos semanas más tarde si no se toma ninguna acción correctiva.

Una versión modificada del diagrama de Gantt es el cuadro de carga. En lugar de listar las
actividades sobre el eje vertical, los cuadros de carga listan todos los departamentos o recursos es-
pecíficos. Esta información permite a los gerentes planear y controlar la capacidad de utilización.
En otras palabras, los cuadros de carga programan la capacidad en función de las estaciones de
trabajo. Por ejemplo, el cuadro 15-6 muestra el cuadro de carga de seis editores de producción 
de una misma empresa editorial. Cada editor supervisa el diseño y la producción de varios libros.
Al revisar el cuadro de carga, el editor ejecutivo que supervisa a los seis editores de producción
puede ver quién está libre para encargarse de un nuevo libro. Si todos están ocupados, el editor
ejecutivo tendrá que optar por: no aceptar ningún nuevo proyecto, aceptar algunos nuevos proyec-
tos y retrasar otros, pedirles a los editores que trabajen horas extras, o emplear a más editores de
producción.

diagrama de Gantt
Herramienta de planeación en forma de una gráfica de barras que
muestra cuándo se supone que las tareas deben completarse y
compara las fechas asignadas con el progreso real de cada tarea.

Corrección del manuscrito

Diseño de páginas muestra

Ilustraciones

Revisar las primeras páginas

Imprimir las páginas finales

Diseñar la cubierta

1 2
Mes

Fecha de reporte

Actividad
3 4

Progreso real

Metas

CUADRO  15–5 Muestra de un diagrama de Gantt
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¿QUÉ ES UN ANÁLISIS DE REDES PERT? Los diagramas de Gantt y los cuadros de cargas son
útiles siempre y cuando las actividades o los proyectos programados sean pocos e indepen-
dientes entre sí. Pero, ¿qué sucede si un gerente debe planear un proyecto grande —como una
reorganización compleja, el lanzamiento de una campaña importante de reducción de costos, o
el desarrollo de un nuevo producto— que requiera la participación coordinada del personal de
marketing, producción y diseño de producto? Tales proyectos exigen la coordinación de cientos
o miles de actividades, algunas de las cuales pueden realizarse de manera simultánea y otras no
pueden comenzar sino hasta que las primeras actividades se hayan completado. Si usted
estuviera construyendo un centro comercial, desde luego que no podría comenzar a erigir los
muros sino hasta haber terminado de construir los cimientos. Entonces, ¿cómo poder programar
un proyecto así de complejo? Esto es posible mediante la evaluación del programa y la técnica
de revisión.

La evaluación del programa y la técnica de revisión —que por lo general se denomina
PERT, o análisis de la red PERT— se desarrollaron originalmente a finales de la década de 1950
para coordinar a los más de 3 mil contratistas y dependencias que trabajaban en el sistema de
armas submarinas Polaris. Este proyecto era muy complicado porque constaba de cientos 
de miles de actividades que debían coordinarse. Se sabe que gracias al PERT fue posible deter-
minar con dos años de anticipación la fecha de conclusión del proyecto Polaris.

Una red PERT es un diagrama parecido a un diagrama de flujo que presenta la secuencia
de actividades necesarias para completar un proyecto y el tiempo o los costos asociados con
cada actividad. Con una red PERT, un gerente de proyecto debe pensar qué se debe hacer, deter-
minar qué eventos dependen de otros, e identificar potenciales puntos problemáticos (vea el
cuadro 15-7). El análisis PERT también facilita la comparación de los efectos que las diferentes
alternativas de acción tendrán sobre la programación y los costos. Permite a los gerentes moni-
torear el progreso de un proyecto, identificar posibles cuellos de botella, y asignar recursos se-
gún sea necesario para cumplir con los tiempos programados.

Para comprender cómo desarrollar una red PERT, es necesario conocer tres términos: acon-
tecimientos, actividades y ruta crítica. A continuación definiremos cada uno de estos términos,
delinearemos los pasos del proceso PERT y, por último, desarrollaremos un ejemplo. Los even-
tos son puntos finales que representan la conclusión de las principales actividades. También co-
nocidos con el nombre de hitos, los eventos indican que algo importante ha sucedido (como la
recepción de los artículos comprados) o el agotamiento de un componente importante. En el aná-
lisis PERT, los eventos representan un punto en el tiempo. Por otra parte, las actividades son las
acciones que se realizan. Cada actividad consume tiempo, el cual está determinado en función
del tiempo o de los recursos necesarios para avanzar de un evento a otro. La ruta crítica es la se-
cuencia de eventos y actividades más larga o que consume más tiempo necesaria para completar
el proyecto en la menor cantidad de tiempo.63 Apliquemos el análisis PERT a la tarea de un ge-
rente de la construcción que consiste en construir una casa de 5600 pies cuadrados.

Como gerente de la construcción, usted se da cuenta de que en su negocio realmente el
tiempo es dinero. Los retrasos pueden convertir un trabajo rentable en un negocio perdedor de

Keri

Chris

Mark

Tim

Natalie

Jen

1 65432

Editor Mes

Trabajo programado

CUADRO  15–6 Muestra de un cuadro de carga



actividades
Acciones que se realizan e incluyen en una red PERT.

eventos
Puntos finales que representan la conclusión de las principales
actividades.

análisis de la red PERT
Diagrama parecido a un diagrama de flujo que presenta la
secuencia de actividades necesarias para completar un
proyecto y el tiempo o los costos asociados con cada actividad.

ruta crítica
Secuencia de eventos y actividades más larga, y que
consume más tiempo, necesaria para completar un
proyecto en la menor cantidad de tiempo.
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recursos. Por tanto, es necesario determinar cuánto durará la construcción de la casa. Así que us-
ted divide cuidadosamente todo el proyecto en actividades y eventos. El cuadro 15-8 menciona
los principales eventos del proyecto de construcción y el tiempo necesario estimado para termi-
nar cada actividad. El cuadro 15-9 presenta la red PERT con base en los datos del cuadro 15-8.

¿CÓMO OPERA UNA RED PERT? Su red PERT indica que si todo sale según lo planeado, sólo
se llevará un poco más de 32 semanas construir la casa. Este tiempo se calcula mediante el trazo
de la ruta crítica de la red: A B C D E I J K L M N P Q. Cualquier retraso en completar los
eventos de esta ruta retrasará la conclusión de todo el proyecto. Por ejemplo, si toma seis
semanas en lugar de cuatro armar la estructura de la casa (evento E), todo el proyecto se
retrasará dos semanas (o el tiempo que dure el retraso). Pero un retraso de sólo una semana para
instalar los ladrillos (evento H) tendría un efecto menor debido a que ese evento no está en la
ruta crítica. Mediante el análisis PERT, el gerente de construcción sabría que no se necesitaría
aplicar ninguna acción correctiva. Sin embargo, un retraso adicional en la instalación de los
ladrillos podría presentar problemas —en caso de tales retrasos se puede, realmente, generar
una nueva ruta crítica—. Ahora regresemos a nuestro dilema original de ruta crítica.

Observe que la ruta crítica atraviesa N, P y Q. Nuestro diagrama PERT (cuadro 15-9) nos
dice que esas tres actividades tardan cuatro semanas. ¿No sería más rápida la ruta NOQ? Sí. La
red PERT muestra que sólo se necesitarían 3.5 semanas para completar la ruta. Así que, ¿por
qué N O Q no está sobre la ruta crítica? Porque la actividad Q no puede comenzar sino hasta
que las actividades O y P se completen. Aunque la actividad O tarda media semana, la actividad
P tarda una semana completa. Por tanto, lo más pronto que Q puede comenzar es después de
una semana. ¿Qué sucede con la diferencia de tiempo entre la actividad crítica (actividad P) y la
actividad no crítica (actividad O)? La diferencia, en este caso media semana, se convierte en
tiempo muerto. El tiempo muerto es la diferencia de tiempo entre la ruta crítica y todas las otras

CUADRO  15–7 Desarrollo de gráficas PERT

Desarrollar una red PERT exige que el gerente identifique las actividades clave necesarias para completar un proyecto, clasifique dichas
actividades en orden de dependencia, y estime el tiempo que tomará concluir cada actividad. Este procedimiento puede traducirse en cinco
pasos específicos:

1. Identificar cada actividad significativa que deba ser concluida para finalizar un proyecto. El cumplimiento de cada actividad genera
un conjunto de eventos o resultados.

2. Evaluar el orden en que cada uno de estos eventos deben ser completados.

3. Diagramar el flujo de actividades desde el inicio hasta el fin, identificar cada actividad y su relación con todas las demás actividades.
Usar círculos para indicar los eventos y flechas para representar las actividades. El resultado es un diagrama de flujo al que denomi-
namos red PERT.

4. Calcular el tiempo estimado para completar cada actividad usando un promedio ponderado que emplee una estimación optimista
del tiempo (to), es decir, cuánto tiempo tardaría concluir la actividad en condiciones ideales, una estimación más probable (tm), es
decir, el tiempo que la actividad debería tardar, y una estimación pesimista (tp), para representar el tiempo que la actividad debería
tardar en las peores condiciones posibles. Por tanto, la fórmula para calcular el tiempo esperado (te) es:

5. Por último, gracias al diagrama reticular que contiene las estimaciones de tiempo para cada actividad, el gerente puede determinar
un programa para las fechas de inicio y término de cada actividad y de todo el proyecto. Cualquier retraso que ocurra a lo largo de
la ruta crítica exigirá la mayor atención debido a su potencial de retrasar el proyecto en su totalidad. Es decir, la ruta crítica no
permite ningún tipo de inactividad, por tanto, cualquier retraso en la ruta se traduce de inmediato en un retraso en la fecha de
entrega final del proyecto terminado.

te =  
to + 4tm + tp

6

tiempo muerto
La diferencia de tiempo entre la ruta
crítica y todas las otras rutas.
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rutas. ¿Qué uso se le puede dar a ese tiempo muerto? Si el gerente de proyecto observa algún re-
traso en alguna actividad crítica, quizá pueda usar el tiempo muerto de alguna actividad no crí-
tica y asignarlo de manera temporal a la conclusión de otra tarea crítica.

Como puede observarse, el análisis PERT es tanto una herramienta de planeación como de
control. No sólo ayuda a estimar los tiempos asociados con la programación de un proyecto,
sino que también indica dónde deben colocarse controles. Debido a que cualquier evento in-
cluido en la ruta crítica que sufra algún retraso retrasará al proyecto en general (lo cual no sólo
lo demora sino probablemente cause también que se salga del presupuesto), la atención debe
enfocarse en todo momento en las actividades críticas. Por ejemplo, si la actividad F (instalar
ventanas) sufre un retraso de una semana debido a que no se entregaron los materiales a tiempo,
no será un asunto de gravedad. No es una actividad que pertenezca a la ruta crítica. Pero si la ac-
tividad P (instalar pisos) se retrasa de una a dos semanas, todo el proyecto sufrirá un retraso de
una semana. En consecuencia, cualquier cosa que tenga el potencial inmediato de retrasar un
proyecto (actividades críticas) debe monitorearse muy de cerca.

Como dijimos al inicio del capítulo, el trabajo del gerente consiste en administrar los siste-
mas operativos de la organización, los sistemas de control organizacional, y los programas de
calidad. Esa es la única manera en que las organizaciones sobrevivirán en la actual economía
global que cada vez se vuelve más competitiva.

CUADRO  15–8 Principales actividades en la construcción de una casa

Inicio

Término

A B C D E G

P

N

H

Q

F

O

I J K L M

CUADRO  15–9 Red PERT para construir una casa

EVENTO DESCRIPCIÓN
TIEMPO

(SEMANAS)
ACTIVIDAD
ANTERIOR

A Aprobación del diseño y obtención de permisos 3 Ninguna

B Realización de la excavación/limpieza del terreno 1 A

C Cimentación 1 B

D Erigir los muros de carga 2 C

E Armar la estructura de la casa 4 D

F Instalar ventanas 0.5 E

G Colocar tejas en el techo 0.5 E

H Instalar ladrillos al frente y a los lados 4 F, G

I Instalaciones eléctricas, de plomería y calefacción, y de
aire acondicionado

6 E

J Instalar aislamiento 0.25 I

K Instalar madera contrachapada 2 J

L Lijar y dar acabado a la madera contrachapada 7 K

M Instalar el revestimiento interior 2 L

N Pintar la casa (interior y exterior) 2 H, M

O Instalar todos los gabinetes 0.5 N

P Instalar el piso 1 N

Q Toques finales y entregar la casa al propietario 1 O, P
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15 Repaso
15.1 Definir la administración de operaciones y explicar su

función. La administración de operaciones es el proceso
de transformación que convierte los recursos en bienes y
servicios terminados. Las organizaciones dedicadas a la
manufactura producen bienes físicos. Las organizaciones
dedicadas a los servicios producen bienes no físicos en
forma de servicios. La productividad es una mezcla de
variables relacionadas con los recursos humanos y las
operaciones. Un gerente debe buscar las maneras de inte-
grar exitosamente los recursos humanos en todos los sis-
temas de operaciones. Las organizaciones deben recono-
cer la función preponderante que cumple la
administración de operaciones como parte de la estrate-
gia general para lograr un desempeño exitoso.

15.2 Definir la naturaleza y el propósito de la administra-
ción de la cadena de valor. La cadena de valor es la se-
cuencia de actividades laborales organizacionales que
agregan valor en cada paso del proceso a partir de las
materias primas hasta el producto terminado. La adminis-
tración de la cadena de valor es el proceso de administrar
la secuencia de actividades e información que tienen lu-
gar a lo largo de toda la cadena de valor.

La meta de la administración de la cadena de valor
es crear una estrategia de cadena de valor que esté a la al-
tura de, y supere, las necesidades y deseos de los clientes
y permita una integración completa y perfecta de todos
los miembros de la cadena.

Los cuatro beneficios de la administración de la ca-
dena de valor son mejores suministros, mejores logísti-
cas, mejor desarrollo de producto, y mejor administra-
ción de los pedidos del cliente.

15.3 Describir cómo se realiza la administración de la ca-
dena de valor. Los seis principales requisitos para ad-

ministrar exitosamente una cadena de valor son coordina-
ción y colaboración, inversión en tecnología, procesos
organizacionales, liderazgo, empleados o recursos huma-
nos, y cultura y actitudes organizacionales.

Algunos de los obstáculos para la administración de
la cadena de valor son las barreras organizacionales (ne-
gativa o renuencia a compartir información, renuencia a
contravenir el estado de cosas, o problemas de seguri-
dad), actitudes culturales no alentadoras, falta de las ca-
pacidades necesarias, y poca disposición o negativa de
los empleados a colaborar.

15.4 Analizar cuestiones contemporáneas relativas a la
administración de operaciones. Las empresas están 
en búsqueda de maneras acerca de cómo aprovechar la
tecnología para mejorar su administración de operacio-
nes mediante una amplia colaboración y el control de
costos.

ISO 9000 es una serie de estándares internacionales
para la administración de la calidad que establecen linea-
mientos uniformes para los procesos con el fin de garan-
tizar que los productos cumplirán con los requerimientos
del cliente. Six Sigma es un estándar de calidad que esta-
blece una meta de no más de 3.4 defectos por millón de
unidades o procedimientos.

La administración de proyectos implica que las acti-
vidades de un proyecto se realicen a tiempo, dentro del
presupuesto, y según las especificaciones. Un proyecto es
un conjunto de actividades que se formula por única vez
con un punto definido de inicio y de término en el
tiempo. Entre las herramientas utilizadas para la progra-
mación de proyectos más famosas se encuentran los dia-
gramas de Gantt, los cuadros de carga y el análisis de re-
des PERT.

MyManagementLab Para conocer más recursos, vaya a www.mymanagementlab.com 

REVISIÓN DE CONCEPTOS
1. ¿Qué es la administración de operaciones y cómo se uti-

liza tanto en las organizaciones de manufactura como en
las de servicio?

2. ¿Qué función estratégica tiene la administración de ope-
raciones?

3. ¿Cómo podría aplicarse la administración de operaciones
a otras funciones administrativas además del control?

4. ¿Cuáles considera usted que tengan mayor necesidad de
la administración de operaciones, las organizaciones 
de manufactura o las de servicio? Explique su respuesta.

5. ¿Qué es una cadena de valor? ¿Qué es la administración
de la cadena de valor? ¿Cuál es la meta de la administra-
ción de la cadena de valor?

6. ¿Qué tipos de beneficios organizacionales ofrece la admi-
nistración de la cadena de valor? ¿Qué obstáculos se inter-
ponen en la administración exitosa de la cadena de valor?

7. Explique por qué es importante administrar la productivi-
dad en la administración de operaciones.

8. ¿Quién tiene el poder en la cadena de valor? Explique su
respuesta.

9. Elija dos tareas que haga usted todas las semanas (por
ejemplo, comprar víveres, reuniones para jugar cartas,
limpiar su casa o departamento, lavar la ropa). Para cada
una, identifique a) cómo podría realizar esa tarea de ma-
nera más productiva, y b) cómo podría obtener una ma-
yor calidad en esa tarea.

10. Elija una empresa con la que esté familiarizado. Describa
su cadena de valor. Sea tan específico como sea posible
en su descripción. Evalúe cómo “usa” la cadena de valor
para crear valor.
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Módulo empresarial
ADMINISTRACIÓN DE INICIATIVAS
EMPRESARIALES

Russell Simmons es un emprendedor. Cofundó Def Jam Records cuando en Nueva York nume-
rosos nuevos artistas de hip-hop necesitaban una firma discográfica y a quienes las grandes em-
presas habían negado la oportunidad de grabar por ser artistas desconocidos. Def Jam sólo era
parte de la corporación Simmons, Rush Communications, que también tenía una empresa de
administración; una empresa de prendas de vestir llamada Phat Farm; una casa de producción
cinematográfica; programas de televisión; una revista; y una agencia publicitaria. En 1999,
Simmons vendió su participación en Def Jam a Universal Music Group, y en 2004 vendió Phat
Farm. En la actualidad, Simmons tiene participación en UniRush, una empresa de Cincinnati
que vende tarjetas de débito Visa prepagadas, y Russell Simmons Argyle Culture, una línea de
ropa orientada a hombres de edad avanzada. USA Today nombró a Simmons como una de las 25
personas más influyentes, en tanto que la revista Inc. lo nombró como uno de los 25 empresa-
rios más fascinantes de Estados Unidos.

En este apéndice analizaremos actividades en las que participan emprendedores como
Russell Simmons, para lo cual iniciaremos dando un vistazo al contexto de la empresarialidad
y después la examinaremos desde la perspectiva de las cuatro funciones administrativas: planea-
ción, organización, liderazgo y control.

¿Qué es la empresarialidad?
La empresarialidad es el proceso de iniciar un nuevo negocio, en general, como respuesta a
oportunidades adecuadas. Por ejemplo, Fred Carl, fundador de Viking Range Corporation, vio
la oportunidad de crear un aparato electrodoméstico que combinara las mejores características
de las hornillas industriales y residenciales.

Muchas personas creen que iniciativas empresariales y pequeñas empresas son lo mismo,
pero no es así. Los emprendedores desarrollan iniciativas empresariales —organizaciones que
van en busca de oportunidades, se caracterizan por desarrollar prácticas innovadoras y sus prin-
cipales metas son el crecimiento y la rentabilidad—. Por otra parte, las pequeñas empresas son
negocios independientes, con menos de 500 empleados, que no necesariamente han incorpo-
rado prácticas nuevas o innovadoras y cuyo impacto sobre su industria es relativamente bajo.
Una pequeña empresa no necesariamente es emprendedora por ser pequeña. Ser emprendedor
significa que la empresa que se ha desarrollado es innovadora y está en busca de nuevas oportu-
nidades. A pesar de que las iniciativas empresariales pueden iniciar siendo pequeñas, su obje-
tivo es crecer. Algunas nuevas pequeñas empresas pueden crecer, pero seguirán siendo peque-
ñas empresas, por elección o por casualidad.

¿Quién pone en marcha las iniciativas empresariales?
“Llámelos emprendedores accidentales, emprendedores no intencionales, o emprendedores
obligados”. Dado que las tasas de desempleo rondan los dos dígitos, muchos “refugiados” cor-
porativos están convirtiéndose en emprendedores. Estas personas están considerando integrarse
a la empresarialidad, no porque perciban que encierra alguna gran oportunidad, sino porque el
empleo es escaso. El Index of Entrepreneurial Activity de la Kauffman Foundation mostró que
la tasa de empresas constituidas durante 2010 se mantuvo alta, representando “el nivel más alto
de empresarialidad registrado durante los pasados quince años”. El informe señala que “los pa-
trones han ofrecido cierta evidencia inicial de que la empresarialidad por ´necesidad´ está en
aumento y que la empresarialidad ´oportunista´ va en descenso”. Pero “ya sea accidental o pre-
establecida”, la empresarialidad está nuevamente en boga.

Como muchos emprendedores podrían atestiguar (tanto exitosos como no exitosos), ser em-
prendedor no es fácil. De acuerdo con la Small Business Administration, sólo dos terceras partes
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de las nuevas empresas sobreviven durante al menos dos años. La tasa de supervivencia desciende
a 44% cada cuatro años, y a 31% cada siete. Pero lo interesante aquí es que las tasas de supervi-
vencia de las iniciativas empresariales son casi las mismas que las registradas durante las recesio-
nes y las expansiones económicas.

¿Qué hacen los emprendedores?
Describir qué hacen los emprendedores no es tarea fácil. No existen dos emprendedores que 
realicen exactamente las mismas actividades laborales. En términos generales, los emprendedo-
res crean algo nuevo, algo diferente. Buscan cambios, responden a ellos, y los aprovechan.

En un inicio, un emprendedor se enfoca en evaluar el potencial de alguna iniciativa empre-
sarial y después aborda las cuestiones propias de la puesta en marcha de la empresa. Durante
este análisis del contexto empresarial, los emprendedores reúnen información, identifican posi-
bles oportunidades, y descubren sus posibles ventajas competitivas. Después, apoyados en esa
información, analizan la factibilidad de su iniciativa empresarial —formulan ideas de negocio,
analizan a sus competidores, y exploran las distintas opciones de financiamiento.

Después de analizar el potencial de la iniciativa propuesta y evaluar la probabilidad de po-
nerla en marcha con éxito, un emprendedor procede a planear la iniciativa empresarial. Este
proceso comprende actividades tales como desarrollar una misión organizacional viable, explo-
rar las cuestiones culturales de la organización, y crear un plan de negocios muy bien pensado.
Una vez que se han resuelto estas cuestiones, el emprendedor debe enfocarse en organizar la
iniciativa, lo cual implica elegir una estructura jurídica para la organización, abordar otras cues-
tiones legales como las relativas a derechos de autor y patentes, e idear un diseño organizacio-
nal adecuado para estructurar la manera de realizar el trabajo.

Sólo después de haber completado tales actividades, el emprendedor estará listo para poner
en marcha su iniciativa. Un lanzamiento implica el ajuste de metas y estrategias, así como el es-
tablecimiento de métodos de operación de la tecnología, planes de marketing, sistemas de in-
formación, sistemas de contabilidad y financieros, y sistemas de administración del flujo de
efectivo.

Una vez que la iniciativa empresarial está en funcionamiento, la atención del emprendedor
se enfocará en su administración. ¿Qué implica la administración real de la iniciativa empresa-
rial? Una actividad importante es administrar los diversos procesos que forman parte de toda
empresa: tomar decisiones, establecer planes de acción, analizar entornos externos e internos,
medir y evaluar el desempeño, y realizar los cambios necesarios. Por otra parte, el emprendedor
también debe realizar actividades relacionadas con el manejo del personal como la selección y
contratación, evaluación y capacitación, motivación, manejo de conflictos, delegación de ta-
reas, y ser un líder eficaz. Por último, el emprendedor debe administrar el crecimiento de la ini-
ciativa empresarial con actividades tales como desarrollar y diseñar estrategias de crecimiento,
lidiar con las crisis, explorar diferentes alternativas de crecimiento financiero, dar un valor a la
iniciativa, y quizá, en algún momento, abandonar la iniciativa.

¿Qué tipo de planeación necesitan realizar los
emprendedores?
La planeación es importante para las iniciativas empresariales. Una vez que la factibilidad de la
iniciativa se ha estudiado a fondo, un emprendedor debe enfocarse en planear su puesta en mar-
cha. Lo más importante que el emprendedor deberá realizar es un plan de negocios —docu-
mento que se presenta por escrito donde se resume la oportunidad de negocio y define y articula
la manera en que la oportunidad identificada se aprovechará y explotará—. Un plan de negocios

pequeñas empresas
Negocios independientes que tienen menos
de 500 empleados, que no necesariamente
han incorporado prácticas nuevas o
innovadoras, y cuyo impacto sobre su industria
es relativamente bajo.

iniciativas empresariales
Organizaciones que van en busca de oportunidades, se
caracterizan por desarrollar prácticas innovadoras y sus
principales metas son el crecimiento y la rentabilidad.

empresarialidad
Proceso de iniciar un nuevo negocio, en general, como
respuesta a oportunidades adecuadas.

plan de negocios
Documento que se presenta por escrito
donde se resume la oportunidad de negocio
y define y articula la manera en que la
oportunidad identificada se aprovechará y
explotará.
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escrito puede ser muy básico o muy detallado. El plan de negocios más básico simplemente in-
cluirá un resumen ejecutivo, una suerte de mini plan de negocios no mayor a dos páginas. Un
plan de tipo sinopsis es un poco más detallado. Se dice que se trata de un “resumen ejecutivo con
esteroides”. Además del resumen ejecutivo, incluye una propuesta de negocio que explica por
qué la idea será relevante para los inversionistas potenciales. Un plan de negocios sumario es un
resumen ejecutivo de aproximadamente una página de información sobre cada uno de los com-
ponentes clave de un plan de negocios. Un plan de negocios completo es el plan de negocios tra-
dicional, el cual se describirá con todo detalle a continuación. Por último, un plan de negocios
operacional es el más detallado (50 páginas o más) y lo utilizan las iniciativas empresariales que
ya operan con una estrategia existente. Suele usarse para “planear el negocio”, pero también se
puede utilizar para recabar dinero adicional o para atraer a posibles compradores. Es importante
que los emprendedores sepan qué tipo de plan de negocios necesitan para lograr sus fines.

¿En qué consiste un plan de negocios completo?
Para muchas personas que pretenden ser emprendedores, desarrollar y escribir un plan de nego-
cios parece una tarea intimidante. No obstante, es muy valioso contar con un buen plan de ne-
gocios. Éste reúne todos los elementos de la visión del emprendedor en un solo documento co-
herente. El plan de negocios exige una planeación cuidadosa y un pensamiento creativo. Bien
realizado, puede ser un documento convincente con múltiples funciones. Sirve como un plano
o mapa de caminos para operar el negocio. Además, el plan de negocios es un documento
“vivo”, dirige las decisiones organizacionales y las acciones a lo largo de la vida de la empresa,
no sólo en la etapa de la puesta en marcha.

Si un emprendedor ha completado el estudio de factibilidad, gran parte de la información
incluida en él se convertirá en la piedra fundamental del plan de negocios. Un buen plan de ne-
gocios cubre seis áreas principales: resumen ejecutivo, análisis de oportunidad, análisis del con-
texto, descripción del negocio, datos y proyecciones financieras y documentación de apoyo.

Resumen ejecutivo. El resumen ejecutivo compendia los puntos clave que el emprendedor
quiere señalar acerca de la iniciativa empresarial propuesta. Estos puntos pueden incluir
una breve declaración de misión; las metas principales; un relato breve sobre la iniciativa
empresarial, quizá en forma de línea de tiempo; el personal clave que implica la inicia-
tiva; la naturaleza del negocio; descripciones concisas del producto o servicio; explicacio-
nes breves del nicho de mercado, de los competidores y de la ventaja competitiva; las es-
trategias propuestas e información financiera clave seleccionada.

Análisis de oportunidad. En esta sección del plan de negocios, un emprendedor presenta
los detalles de la oportunidad percibida, que en esencia incluyen 1) la valoración del mer-
cado basada en una descripción de la demografía del mercado objetivo; 2) una descrip-
ción y evaluación de las tendencias de la industria; y 3) la identificación y evaluación de
los competidores.

Análisis del contexto. Mientras que el análisis de oportunidad se enfoca en la oportunidad
detectada en una industria o mercado específicos, el análisis del contexto adopta una
perspectiva mucho más amplia. Aquí, el emprendedor describe los cambios externos y las
tendencias de largo alcance que están teniendo lugar en los entornos económico, político
y legal, tecnológico, y global.

Descripción del negocio. En esta sección, un emprendedor describe cómo se organizará,
pondrá en marcha y administrará la iniciativa empresarial. Incluye una descripción de la
declaración de misión; una descripción de la cultura organizacional deseada; planes de
marketing que incluyan la estrategia general de marketing, de fijación de precios, tácticas
de venta, políticas de reparación, servicio y garantía, y tácticas publicitarias y de promo-
ción; planes de desarrollo de producto tales como una explicación del estado del desarro-
llo, tareas, dificultades y riesgos, y costos anticipados; planes operacionales que incluyan
una descripción de la localización geográfica propuesta, instalaciones y mejoras necesa-
rias, equipo y flujo del trabajo; planes de recursos humanos, incluida una descripción del
principal personal gerencial, la composición del consejo directivo incluida su experiencia
profesional y sus habilidades, las necesidades actuales y futuras de personal, compensa-
ciones y prestaciones, y las necesidades de capacitación; y un programa general y un cro-
nograma de los eventos.
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Datos y proyecciones financieras. Todo plan de negocios eficaz contiene datos y proyec-
ciones financieras. Aunque los cálculos y la interpretación pueden resultar difíciles, son
absolutamente importantes. Ningún plan de negocios está completo sin información fi-
nanciera. Los planes financieros deben abarcar al menos tres años y contener estados de
resultados proyectados, análisis de flujo de efectivo proforma (mensualmente para el pri-
mer año y por trimestre para los siguientes dos años), balances proforma, análisis de
punto de equilibrio, y controles de costos. Si se espera realizar compras importantes de
equipo o de otro tipo, se deben mencionar los artículos, sus costos, y la garantía disponi-
ble. Todas las proyecciones y los análisis financieros deben incluir notas explicativas, so-
bre todo en los puntos donde los datos puedan parecer contradictorios o cuestionables.

Documentación de apoyo. Esto es un componente importante de un plan de negocios 
eficaz. El emprendedor debe respaldar sus descripciones con tablas, gráficas, diagramas,
fotografías, u otro tipo de herramientas visuales. Además, a veces es necesario incluir 
información (personal y relacionada con el trabajo) acerca de los participantes clave en la
iniciativa empresarial.

Así como la idea de una iniciativa empresarial toma tiempo para germinar, escribir un buen
plan de negocios también tarda. Es importante que un emprendedor analice y considere deteni-
damente su plan. Esto no es una tarea fácil; sin embargo, el documento resultante debe ser va-
lioso en cuanto a motivar los esfuerzos de planeación actuales y futuros.

¿Qué cuestiones implica la organización 
de una iniciativa empresarial?
Una vez que se han abordado las cuestiones relacionadas con la planeación y la puesta en mar-
cha de la iniciativa empresarial, el emprendedor está listo para iniciar la organización de la ini-
ciativa empresarial. Las principales cuestiones organizacionales en las que un emprendedor de-
berá trabajar incluyen la forma legal necesaria para constituir la organización, el diseño y la
estructura organizacionales, y la administración de los recursos humanos.

¿Cuáles son las formas jurídicas de organización
para las iniciativas empresariales?
La primera decisión relativa a la organización que un emprendedor deberá tomar resulta crucial.
Es la forma en que la iniciativa empresarial se constituirá jurídicamente. Los dos principales
factores que afectan esta decisión son los impuestos y las obligaciones jurídicas. En consecuen-
cia, un emprendedor deseará minimizar el impacto de estos dos factores. La elección adecuada
puede proteger al emprendedor de las responsabilidades jurídicas y ahorrarle impuestos, tanto a
corto como a largo plazos.

Las tres maneras principales de organizar una iniciativa empresarial son como propiedad
individual, sociedad y corporación. No obstante, cuando se contemplan las variaciones de cada
una de estas alternativas organizacionales básicas, se termina con seis opciones posibles,
cada una con sus propias consecuencias fiscales, sus cuestiones relativas a las obligaciones, y
sus ventajas y desventajas. Estas seis opciones son la propiedad individual, la sociedad general,
la sociedad de responsabilidad limitada (LLP, por sus siglas en inglés), la corporación C, la cor-
poración S, y la compañía de responsabilidad limitada (LLC, por sus siglas en inglés).

La decisión concerniente a la forma legal de la organización es importante debido a sus
significativas consecuencias fiscales y de obligaciones laborales. Aunque es posible cambiar la
constitución jurídica de una organización, resulta muy difícil hacerlo. Un emprendedor debe
pensar de manera cuidadosa en lo que es importante, sobre todo en las áreas de flexibilidad, im-
puestos y alcance de la responsabilidad personal, cuando elija la mejor forma de organización.

¿Qué tipo de estructura organizacional 
deben utilizar las iniciativas empresariales?
La elección de una estructura organizacional adecuada también es una decisión importante 
relativa a la organización de una iniciativa empresarial. En algún punto, los emprendedores 
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exitosos se dan cuenta de que no pueden hacerlo todo. Necesitan gente. Así que el emprendedor
debe elegir la estructura más apropiada para llevar a cabo de manera eficiente y eficaz las acti-
vidades de la organización. Sin un tipo adecuado de estructura organizacional, es muy fácil que
la iniciativa empresarial caiga en una situación caótica.

En muchas pequeñas empresas, la estructura organizacional tiende a evolucionar con una
mínima planeación intencional y deliberada del emprendedor. En su mayor parte, la estructura
puede ser muy simple —una persona hace todo lo que sea necesario—. A medida que la inicia-
tiva empresarial crece y el emprendedor se ve en dificultades para hacerlo todo él mismo, con-
voca la participación de empleados para que realicen ciertas funciones o tareas que el emprende-
dor no puede manejar. A medida que la empresa continúa creciendo, esas personas tienden a
realizar las mismas funciones. Pronto, cada área funcional puede requerir empleados y gerentes.

A medida que la iniciativa evoluciona para convertirse en una estructura más deliberada, el
emprendedor se va enfrentando a una gama completamente nueva de desafíos. De pronto, debe
compartir la toma de decisiones y las responsabilidades operativas, lo cual suele ser una de las
situaciones más difíciles para el emprendedor —soltar y permitir que alguien más tome decisio-
nes—. Después de todo, razonan, ¿quién puede conocer el negocio tan bien como yo? Por otro
lado, la atmósfera informal, libre y flexible que funcionó bien cuando la organización era pe-
queña, quizá haya dejado de ser eficaz. A muchos emprendedores les preocupa en gran medida
conservar esa atmósfera de “pequeña empresa” incluso cuando su iniciativa crece y evoluciona
para adquirir un formato más estructurado. Pero ser una organización estructurada no necesa-
riamente implica renunciar a la flexibilidad, libertad y adaptabilidad. De hecho, el diseño es-
tructural puede ser tan fluido como el emprendedor lo sienta cómodo y con el cual, sin em-
bargo, se conserve la rigidez necesaria para operar con eficiencia.

Las decisiones de diseño organizacional en las iniciativas empresariales también giran en
torno a los seis elementos de la estructura organizacional analizados en el capítulo 6: especiali-
zación del trabajo, departamentalización, cadena de mando (autoridad y responsabilidad), al-
cance del control, centralización frente a descentralización y formalización. Las decisiones rela-
tivas a esos seis elementos determinarán si un emprendedor diseña una estructura organizacional
más mecanicista u orgánica. ¿Cuándo sería preferible utilizar cada una de estas estructuras? Una
estructura mecanicista sería preferible cuando las eficiencias de costos sean cruciales para la
ventaja competitiva de la iniciativa; cuando sea importante ejercer un mayor control sobre las ac-
tividades laborales de los empleados; si la iniciativa produce bienes estandarizados de manera
rutinaria; y cuando el entorno externo sea relativamente seguro y estable. Una estructura orgá-
nica sería más adecuada cuando la innovación sea crucial para la ventaja competitiva de la 
organización; para organizaciones más pequeñas donde los enfoques rígidos para dividir y coor-
dinar el trabajo no sean necesarios; si la organización produce bienes hechos a la medida en un
entorno flexible; y cuando el entorno externo sea dinámico, complejo e incierto.

¿Qué cuestiones relacionadas con la administración
de recursos humanos enfrentan los emprendedores?
A medida que una iniciativa empresarial crece, contrata empleados adicionales para que alivien
la creciente carga laboral. Conforme se contratan más empleados, dos cuestiones relacionadas
con la administración de recursos humanos cobran una gran importancia: el reclutamiento de
empleados y su retención.

Un emprendedor desea asegurarse de que la iniciativa empresarial cuente con las personas
necesarias para ejecutar el trabajo. Reclutar nuevos empleados es uno de los más grandes retos
que enfrentan los emprendedores. De hecho, la capacidad de las pequeñas empresas para reclu-
tar con éxito a los empleados adecuados suele elegirse como uno de los factores más importan-
tes que determinan el éxito organizacional.

Los emprendedores, en especial, buscan a gente de alto potencial que pueda ejecutar múl-
tiples funciones durante las diferentes etapas del crecimiento de la iniciativa. Buscan personas
que adopten la cultura empresarial de la iniciativa —personas que tengan pasión por el nego-
cio—. A diferencia de sus contrapartes corporativas, que suelen enfocarse en llenar una plaza
haciendo coincidir a una persona con los requisitos laborales, los emprendedores buscan subsa-
nar las carencias que detectan en habilidades que son críticas para desempeñar el trabajo.
Buscan personas que sean excepcionalmente capaces y estén muy automotivadas, que sean fle-
xibles, con múltiples habilidades, y que puedan ayudar a que la iniciativa empresarial crezca. Si
bien los gerentes corporativos tienden a enfocarse en utilizar prácticas y técnicas tradicionales
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de administración de recursos humanos, a los emprendedores les interesa más hacer coincidir
las características de la persona con los valores y la cultura de la organización.

Conseguir personal competente y calificado para la iniciativa empresarial es tan sólo el pri-
mer paso en la administración eficaz de los recursos humanos. Un emprendedor desea conser-
var a las personas que ha contratado y capacitado. Una cuestión de importancia especial que los
emprendedores deben enfrentar son las compensaciones. Mientras que las organizaciones tradi-
cionales tienden a considerar las compensaciones desde la perspectiva de las recompensas mo-
netarias (salario base, prestaciones e incentivos), las empresas más pequeñas tienden a conside-
rar las compensaciones desde la perspectiva de una remuneración total. Para estas empresas, la
compensación comprende recompensas psicológicas, oportunidades de aprendizaje y reconoci-
miento, además de las recompensas monetarias (salario base e incentivos).

¿Qué cuestiones enfrentan los empresarios 
al liderar una iniciativa empresarial?
Liderar es una función importante de los emprendedores. A medida que la iniciativa empresa-
rial crece y convoca la participación de más personas, el emprendedor asume una nueva función
—la de líder—. En esta sección, deseamos analizar lo que implica ser líder. En primer lugar,
examinaremos las características peculiares de la personalidad de los emprendedores.
Continuaremos entonces con el análisis de la tan importante función que los emprendedores de-
sempeñan en la motivación de sus empleados a través del empoderamiento y el liderazgo de los
equipos de empleados y de la iniciativa empresarial.

¿Qué tipo de personalidad 
tienen los emprendedores?
Piense en algún emprendedor conocido. Quizá en alguien que usted conozca personalmente o
en alguien sobre quien haya leído, como Bill Gates de Microsoft. ¿Cómo describiría la persona-
lidad de esa persona? Una de las áreas más investigadas de la empresarialidad ha sido la que de-
termina qué características psicológicas, si las hubiera, tienen en común los emprendedores;
qué tipos de rasgos de personalidad tienen los emprendedores que los pudieran distinguir de los
no emprendedores; y qué rasgos tienen los emprendedores que pudiesen predecir quién será un
emprendedor exitoso.

¿Existe una “personalidad empresarial” clásica? Aunque tratar de identificar los rasgos es-
pecíficos de la personalidad que todos los emprendedores comparten adolece del mismo pro-
blema que enfrentan las teorías de identificación de los rasgos del liderazgo —es decir, poder
identificar rasgos específicos de personalidad que sean compartidos por todos los emprendedo-
res—, esto no ha impedido que los investigadores de la empresarialidad señalen algunos rasgos
comunes. Por ejemplo, una lista de las características de la personalidad incluía los siguientes
rasgos: alto nivel de motivación, mucha confianza en sí mismo, capacidad para involucrarse a
largo plazo, alto nivel de energía, habilidad persistente para resolver problemas, alto grado de
iniciativa, habilidad para fijar metas, y moderación en la toma de riesgos. Otra lista de caracte-
rísticas de los emprendedores “exitosos” comprende alto nivel de energía, gran persistencia, in-
genio, deseo y capacidad de dirigirse a sí mismo, y necesidad relativamente alta de autonomía.

Otro intento por definir las características de la personalidad empresarial fue la escala de
personalidad proactiva, la cual predice la probabilidad del individuo para ir en pos de iniciativas
empresariales. La personalidad proactiva es un rasgo de la personalidad que describe a las per-
sonas que son más propensas a emprender acciones que influyan en su entorno —es decir, que
son más proactivas—. Desde luego, un emprendedor tiende a mostrarse proactivo cuando busca
oportunidades y actúa para aprovecharlas. Diferentes rubros de la escala de la personalidad pro-
activa se han considerado como buenos indicadores de la probabilidad de que una persona se
convierta en emprendedor, como el género, la educación, tener un padre emprendedor, y poseer
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personalidad proactiva. Además, algunos estudios han demostrado que los emprendedores tie-
nen mayor propensión al riesgo que los gerentes. No obstante, esta propensión es moderada por
lo que respecta a la principal meta del emprendedor. La propensión al riesgo es mayor para los
emprendedores cuya meta principal es el crecimiento, en comparación con los que se enfocan
en producir el ingreso familiar.

¿Cómo pueden los emprendedores 
motivar a los empleados?
Cuando usted está motivado para hacer algo, ¿no se siente más lleno de energía y dispuesto a es-
forzarse en lo que sea que lo emocione tanto? ¿No sería grandioso que todos los empleados de la
iniciativa empresarial se sintieran llenos de energía, emocionados, y dispuestos a esforzarse 
en su trabajo? Mantener motivados a los empleados es una meta importante para cualquier em-
prendedor, y el empoderamiento de los empleados es una herramienta motivacional importante
que los emprendedores pueden utilizar.

Aunque no es fácil que los emprendedores lo hagan, empoderar a los empleados —facul-
tarlos para tomar decisiones y emprender acciones por su cuenta— es un enfoque motivacional
importante. ¿Por qué? Porque las iniciativas empresariales exitosas deben ser rápidas y ágiles,
estar preparadas para aprovechar las oportunidades y orientarse hacia nuevas direcciones. Los
empleados empoderados pueden ayudar a lograr esa velocidad y flexibilidad. Cuando se 
les empodera, los empleados suelen mostrar mayor motivación hacia el trabajo, mejor calidad,
mayor satisfacción laboral y baja rotación.

El empoderamiento es un concepto filosófico del que los emprendedores deben estar con-
vencidos. No es fácil aceptarlo. De hecho, es muy difícil que muchos de los emprendedores lo
“compren”. Su vida está atada a su negocio. Lo han construido desde cero. Pero para que la ini-
ciativa empresarial continúe creciendo se necesita ceder más responsabilidad a los empleados.
¿Cómo pueden los emprendedores empoderar a los empleados? Para muchos, es un proceso
gradual.

Los emprendedores pueden comenzar utilizando una toma de decisiones participativa en la
cual los empleados tengan voz. Aunque lograr que los empleados participen en las decisiones
no representa una verdadera inmersión a su empoderamiento, al menos es una forma de comen-
zar a explotar la gama colectiva de talentos, habilidades, conocimiento y capacidades de los 
empleados.

Otra forma de empoderar a los empleados es a través de la delegación —proceso de asig-
nar ciertas decisiones o tareas laborales específicas a los empleados—. Al delegar decisiones y
tareas, el emprendedor cede la responsabilidad de llevarlas a cabo.

Cuando finalmente un emprendedor se siente cómodo con la idea del empoderamiento de
los empleados, facultarlos por completo significa rediseñar su trabajo de manera que tengan
mayor libertad sobre la manera en que lo llevan a cabo. Es permitirles que realicen de manera
eficaz y eficiente sus labores mediante el uso de su creatividad, imaginación, conocimiento y
sus habilidades.

Si el emprendedor implementa el empoderamiento de los empleados de la manera ade-
cuada —es decir, asumiendo un compromiso total y completo con el programa y con una capa-
citación adecuada de los empleados—, los resultados pueden ser impresionantes tanto para la
iniciativa empresarial como para los empleados empoderados. La empresa puede disfrutar de
grandes ganancias en la productividad y la calidad, de empleados más satisfechos, de mayor
motivación entre los empleados, y de una mejor moral. Los empleados pueden disfrutar de las
oportunidades que se les presenten para realizar un trabajo mucho más variado, más interesante
y desafiante.

¿Cómo pueden ser líderes los emprendedores?
El último tema que deseamos analizar en esta sección es la función que tiene el emprendedor
como líder. En este rol, el emprendedor tiene ciertas responsabilidades relacionadas con liderar
la iniciativa empresarial y con liderar equipos de trabajo.

El emprendedor exitoso de la actualidad debe ser como el líder de una orquesta de jazz, la
cual es conocida por su capacidad de improvisación, innovación y creatividad. Max DePree, an-
tiguo director de Herman Miller, Inc., un líder fabricante de muebles de oficina y conocido por
sus innovadores enfoques de liderazgo, afirma en su libro Leadership Jazz: “Los líderes de una
banda de jazz deben elegir la música, encontrar a los músicos correctos, y tocar —en 
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público—. Pero el efecto de su desempeño depende de varias cosas —el entorno, los músicos
que estén dispuestos a tocar en la banda, la necesidad de todos de desarrollarse como individuos
y como grupo, la absoluta dependencia del líder de los miembros de la banda, la necesidad de
que todos los ejecutantes toquen bien...—. El líder de la banda de jazz tiene la hermosa oportu-
nidad de sacar lo mejor de los otros músicos. Tenemos mucho que aprender de los líderes de la
banda de jazz, porque el jazz, al igual que el liderazgo, combina lo imprevisible del futuro con
los dones de cada persona”.

La forma en que un emprendedor lidera la iniciativa empresarial debe ser muy similar a la
del líder de una banda de jazz: sacar lo mejor de los demás, incluso teniendo en cuenta lo im-
previsible de la situación. Una forma en que el emprendedor lo logra es mediante la visión que
crea para la organización. De hecho, durante las primeras etapas de la iniciativa empresarial el
motor suele ser el liderazgo visionario del emprendedor. La capacidad del emprendedor de arti-
cular una visión coherente, inspiradora y atractiva del futuro es la prueba clave de su liderazgo.
Pero si un emprendedor puede hacerlo, los resultados bien valen la pena. Un estudio compara-
tivo de empresas visionarias y empresas no visionarias demostró que las empresas visionarias
superaban a las no visionarias seis veces en cuanto a criterios financieros, y sus acciones bursá-
tiles fueron 15 veces superiores en el mercado general.

Como vimos en el capítulo 10, muchas organizaciones —empresariales y de otro tipo—
están utilizando el trabajo en equipos para llevar a cabo sus tareas organizacionales, crear nue-
vas ideas y resolver problemas. Los tres tipos más comunes de equipos de trabajo conformados
por empleados en las iniciativas empresariales son: equipos empoderados (equipos que tienen
autoridad para planear e implementar mejoras de procesos); equipos autodirigidos (equipos que
son casi autónomos y responsables de muchas de las actividades gerenciales); y equipos inter-
funcionales (equipos de trabajo compuestos por personas de distintas especialidades quienes
trabajan juntas en varias tareas).

Desarrollar y utilizar tales equipos es necesario debido a que las demandas tecnológicas y
de mercado están obligando a las iniciativas empresariales a entregar sus productos de manera
más rápida, barata y mejor. Explotar la sabiduría colectiva de los empleados de una iniciativa
empresarial y empoderarlos para tomar decisiones puede ser una de las mejores maneras de
adaptarse a los cambios. Además, la cultura de equipo puede mejorar todo el entorno laboral así
como la moral. Sin embargo, para que los esfuerzos de equipo funcionen, los emprendedores
deben sustituir su estilo tradicional de mando y control por un estilo basado en la preparación y
la colaboración.

¿Qué problemas de control 
enfrentan los emprendedores?
Los emprendedores deben buscar controlar las operaciones de su iniciativa empresarial con el
fin de sobrevivir y prosperar tanto a corto como a largo plazos. Las únicas cuestiones de control
que enfrentan los emprendedores son la administración del crecimiento, el manejo de proble-
mas económicos, salir de la iniciativa empresarial, y manejar opciones y desafíos relativos a la
vida personal.

¿Cómo se administra el crecimiento?
El crecimiento es un resultado natural y deseable para las iniciativas empresariales. Es lo que
distingue a una iniciativa empresarial. Las iniciativas empresariales buscan crecer. Crecer lenta-
mente puede ser exitoso, pero también lo puede ser el crecimiento rápido.

Crecer con éxito no sucede al azar o por suerte. Perseguir con éxito el crecimiento suele re-
querir que el emprendedor maneje todos los desafíos asociados con el crecimiento, lo cual su-
pone planeación, organización y control del crecimiento.

¿Cómo se manejan los problemas económicos?
Aunque el crecimiento organizacional es una meta importante y deseable de las iniciativas em-
presariales, ¿qué sucede cuando las cosas no salen como lo planeado —cuando las estrategias
de crecimiento no generan los resultados esperados y, de hecho, son contraproducentes para el
desempeño? El manejo de los problemas económicos también trae consigo desafíos.



A nadie le gusta fracasar, en especial a los emprendedores. No obstante, cuando una inicia-
tiva empresarial enfrenta problemas, ¿qué puede hacer? ¿Cómo se pueden manejar con éxito ta-
les problemas? El primer paso es reconocer que se está gestando una crisis. Un emprendedor
debe estar alerta a los signos de alarma de una empresa en problemas. Algunas señales de un
posible declive en el desempleo son un flujo de efectivo negativo o inadecuado, exceso en el nú-
mero de empleados, procedimientos administrativos innecesarios y engorrosos, temor al con-
flicto y a correr riesgos, tolerancia a la incompetencia laboral, falta de una misión o de metas
claras, y comunicación ineficiente o deficiente dentro de la organización.

Aunque un empresario espera nunca tener que lidiar con problemas económicos, declives
o crisis en su organización, estas situaciones ocurren. Después de todo, a nadie le gusta pensar
en que las cosas van a salir mal o darán un giro negativo. Pero eso es exactamente lo que un em-
prendedor debe hacer: pensar en ello antes de que suceda (recuerde el tema del control de pre-
alimentación desarrollado en el capítulo 14). Es importante contar con un plan actualizado que
cubra las crisis. Es como tener las rutas de evacuación de algún edificio en caso de incendio. Un
emprendedor desea estar preparado antes de que llegue la emergencia. Este plan debe enfocarse
en ofrecer detalles específicos para controlar los aspectos más críticos y fundamentales del fun-
cionamiento de la iniciativa empresarial: flujo de efectivo, cuentas por cobrar, costos, y deuda.
Además de contar con un plan para controlar las entradas y las salidas críticas de la iniciativa
empresarial, existen otras acciones a tener en cuenta como identificar estrategias específicas
para recortar costos y reestructurar la iniciativa empresarial.

¿Qué implica salirse de la iniciativa empresarial?
Salirse de la iniciativa empresarial puede parecer a muchos empresarios como una opción ex-
traña. No obstante, el emprendedor puede llegar a un punto en el cual decida que es tiempo de
hacer otra cosa. Esa decisión puede estar basada en el hecho de que el emprendedor desee capi-
talizar financieramente la inversión que ha realizado en la iniciativa —algo que se conoce como
cosecha— o en que el emprendedor esté enfrentando serios problemas organizacionales de de-
sempeño y desee salirse, o incluso en que el emprendedor desee enfocarse en otras actividades
(personales o de negocios). Las cuestiones implicadas en la salida de la iniciativa incluyen ele-
gir un buen método de valuación y saber lo que comprende el proceso de vender una empresa.

Aunque la parte más difícil de prepararse para la salida de una iniciativa empresarial puede
ser su avalúo, otros factores también son importantes; como estar preparado, decidir quién ven-
derá la empresa, considerar las implicaciones fiscales, analizar a los compradores potenciales, y
decidir si comunicarles la decisión a los empleados antes o después de la venta. El proceso de
salirse de la iniciativa empresarial debe ser abordado con tanto cuidado como el proceso de lan-
zarla. Si el emprendedor vende la iniciativa como un acontecimiento positivo, deseará recibir el
valor acumulado por la empresa. Si se está saliendo de la iniciativa debido a una declinación en
el desempeño, el emprendedor deseará maximizar el rendimiento potencial.

¿Por qué es importante pensar en manejar los
desafíos personales como un emprendedor?
Ser un emprendedor es extremadamente emocionante y gratificante, pero también extremada-
mente demandante. En esta actividad están implicadas largas horas, demandas difíciles, y altos
niveles de estrés. Sin embargo, también es una actividad con muchas recompensas. En esta sec-
ción, deseamos analizar cómo logran los emprendedores que esto funcione —es decir, ¿cómo
pueden equilibrar de manera exitosa y eficaz las demandas de su trabajo y su vida personal?

Los emprendedores son un grupo especial. Son personas enfocadas, persistentes, trabaja-
doras e inteligentes. Debido a que ponen tanto de sí en el lanzamiento y crecimiento de sus ini-
ciativas empresariales, muchos de ellos dejan de lado su vida personal. Los emprendedores sue-
len hacer sacrificios a cambio de perseguir sus sueños empresariales. No obstante, pueden hacer
que todo funcione. Pueden equilibrar su trabajo y su vida personal. ¿Pero cómo?

Una de las cosas más importantes que un emprendedor puede hacer es convertirse en un
buen administrador del tiempo. Priorizar lo que debe hacerse. Utilizar alguna herramienta de
planificación (por día, semanal o mensual) para ayudarse a programar sus prioridades. A algu-
nos emprendedores les desagrada tomarse el tiempo necesario para planear o priorizar, o pien-
san que es una ridícula pérdida de tiempo. Sin embargo, identificar los deberes importantes y
distinguirlos de los que no lo son tanto en realidad hace que el emprendedor sea más eficaz 
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cosecha
Cuando el emprendedor espera capitalizar
financieramente la inversión que ha realizado en la
iniciativa empresarial.
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y eficiente. Además, parte de ser un buen administrador del tiempo consiste en delegar aquellas
decisiones y acciones en las que el emprendedor no tiene que estar personalmente implicado a
empleados de confianza. Aunque quizá les resulte difícil ceder la responsabilidad de algunas
cosas que siempre han hecho, los emprendedores que deleguen de manera eficaz verán cómo
sus niveles de productividad se elevan.

Otra sugerencia para encontrar ese equilibrio es buscar asesoría profesional para las áreas
donde el negocio lo necesite. Aunque los emprendedores pueden mostrarse renuentes a gastar
recursos escasos como el dinero, el tiempo y la energía, evitar problemas potenciales a largo
plazo bien vale la inversión. Los asesores profesionales competentes pueden ofrecer al empren-
dedor la información adecuada para tomar decisiones más inteligentes. Por otra parte, es impor-
tante manejar los conflictos en el momento en que surjan —tanto conflictos en el trabajo como
los conflictos familiares—. Si un emprendedor no aborda los conflictos es probable que surjan
sentimientos negativos y desencadenen rupturas en la comunicación. Cuando la comunicación
se rompe, se pierde información vital, y la gente (empleados y miembros de la familia) puede
comenzar a suponer lo peor. Esto puede convertirse en una pesadilla y es un círculo vicioso. La
mejor estrategia es abordar los conflictos en el momento en que surjan. Hable, discuta, pelee
(en caso de ser necesario), pero como emprendedor no debe evitar el conflicto o fingir que no
existe.

Otra sugerencia para lograr ese equilibrio entre el trabajo y la vida personal es desarrollar
una red de amigos y compañeros de confianza. Tener un grupo de personas con las que se pueda
hablar es una buena manera en que un emprendedor puede pensar en los problemas y asuntos.
El apoyo y aliento ofrecidos por esta gente puede ser una fuente invaluable de fortaleza para un
emprendedor.

Por último, reconozca cuándo es que sus niveles de estrés son demasiado altos. Los em-
prendedores son triunfadores. Les gusta hacer que las cosas sucedan. Prosperan cuando se es-
fuerzan. Sin embargo, demasiado estrés puede llevar a problemas físicos y emocionales (como
lo analizamos en el capítulo 8). Los emprendedores deben aprender a detectar cuando el estrés
los abruma y hacer algo al respecto. Después de todo, ¿cuál es el sentido de desarrollar y dar
vida a una iniciativa empresarial si no se está ahí para disfrutarla?

Fuentes: Este Módulo empresarial está basado en T. Padgett, “Russell Simmons: Getting Rich Is So Simple”, CNNMoney.com, 29 de abril de
2011; R. Schmidt y P. O’Connor, “Def Jam’s Founder Out-Lobbies Big Banks”, Bloomberg BusinessWeek, 28 de junio de 2010, pp. 21–22; 
R. A. Smith, “From Phat to Skinny”, Wall Street Journal, 1 de mayo de 2010, p. W7; J. Dean, “The Endless Flow of Russell Simmons”,
Entrepreneur, septiembre de 2009, pp. 24–28; S. Page, “Top 25 Influential People”, USA Today, 4 de septiembre de 2007, p. A10; S.
Berfield, “Hip-Hop Nation”, BusinessWeek, 13 de junio de 2005, p. 12; R. Kurtz, “Russell Simmons, Rush Communications”, Inc., abril de
2004, p. 137; J. Reingold, “Rush Hour”, Fast Company, noviembre de 2003, pp. 68–80; S. Berfield, “The CEO of Hip Hop”, BusinessWeek,
27 de octubre de 2003, pp. 90–98; J. L. Roberts, “Beyond Definition”, Newsweek, 28 de julio de 2003, pp. 40–43; C. Dugas, “Hip-Hop
Legend Far Surpassed Financial Goals”, USA Today, 15 de mayo de 2003, p. 6B; “Jobless Entrepreneurship Tarnishes Steady Rate of U.S.
Startup Activity, Kauffman Study Shows”, www.kauffman.org/newsroom/ (7 de marzo de 2011); “Frequently Asked Questions”, U.S. Small
Business Administration, www.sba.gov/advo (septiembre de 2008); D. E. Gumpert, “The Right Business Plan for the Job”, BusinessWeek
Online, 7 de enero de 2008; W. H. Stewart, “Risk Propensity Differences Between Entrepreneurs and Managers: A Meta-Analytic Review”,
Journal of Applied Psychology (febrero de 2001), pp. 145–153; I. O. Williamson, “Employer Legitimacy and Recruitment Success in Small
Businesses”, Entrepreneurship Theory and Practice, otoño de 2000, pp. 27–42; R. L. Heneman, J. W. Tansky, y S. M. Camp, “Human
Resource Management Practices in Small and Medium-Sized Enterprises: Unanswered Questions and Future Research Perspectives”,
Entrepreneurship Theory and Practice, otoño de 2000, pp. 11–26; T. L. Hatten, Small Business: Entrepreneurship and Beyond (Upper Saddle
River, NJ: Prentice Hall, 1997), p. 5; L. W. Busenitz, “Research on Entrepreneurial Alertness”, Journal of Small Business Management (octubre
de 1996), pp. 35–44; J. M. Crant, “The Proactive Personality Scale as Predictor of Entrepreneurial Intentions”, Journal of Small Business
Management (julio de 1996), pp. 42–49; J. C. Collins y J. I. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies (Nueva York:
Harper Business, 1994); M. Depree, Leadership Jazz (Nueva York: Currency Doubleday, 1992), pp. 8–9; P. B. Robinson, D. V. Simpson, J. C.
Huefner, y H. K. Hunt, “An Attitude Approach to the Prediction of Entrepreneurship”, Entrepreneurship Theory and Practice, verano de
1991, pp. 13–31; P. F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles (Nueva York: Harper & Row, 1985); y J. W. Carland,
F. Hoy, W. R. Boulton, y J. C. Carland, “Differentiating Entrepreneurs from Small Business Owners: A Conceptualization”, Academy of
Management Review, 9, núm. 2 (1984), pp. 354–359.
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Desarrollo de habilidades: 
Conocer la política
Cualquiera que haya tenido una larga experiencia laboral sabe que en toda organización existe
la política. Es decir, gente que trata de influir a su favor en la distribución de las ventajas y
desventajas que hay dentro de toda organización. Aquellos que comprenden la política organi-
zacional suelen prosperar. Los que no, sin importar qué tan buenas sean sus habilidades labo-
rales, suelen verse afectados ya sea por evaluaciones del desempeño menos favorables, por
menos oportunidades de ascenso y por menores aumentos salariales. Si usted desea triunfar
como gerente, le será de utilidad conocer de política.

Visión personal: ¿Qué tan hábil soy 
en el juego político?
Mediante la siguiente escala de 7 puntos, indique la respuesta que describa mejor cuánto está
usted de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las siguientes 18 expresiones.

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo
3 � Ligeramente en desacuerdo
4 � Neutral
5 � Ligeramente de acuerdo
6 � De acuerdo
7 � Muy de acuerdo

Gerentes y administración

CA
PÍ
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 1

402

1. Gasto mucho tiempo y esfuerzo en establecer conexiones, desarrollando relaciones,
y estableciendo redes con otros.

1 2 3 4 5 6 7

2. Soy capaz de hacer que la mayoría de las personas se sientan cómodas y a gusto conmigo. 1 2 3 4 5 6 7

3. Soy capaz de comunicarme de manera fácil y eficaz con otros. 1 2 3 4 5 6 7

4. Es fácil para mí desarrollar una buena comunicación con la mayoría de la gente. 1 2 3 4 5 6 7

5. Comprendo muy bien a la gente. 1 2 3 4 5 6 7

6. Soy bueno desarrollando relaciones con las personas influyentes en el trabajo. 1 2 3 4 5 6 7

7. Soy bueno especialmente para percibir las motivaciones y las intenciones ocultas de los demás. 1 2 3 4 5 6 7

8. Cuando me comunico con otros, es importante que crean que soy genuino y sincero en lo que
digo y hago.

1 2 3 4 5 6 7

9. He desarrollado una larga red de colegas y asociados en el trabajo a quienes puedo recurrir en
busca de apoyo cuando en realidad necesito que las cosas se hagan.

1 2 3 4 5 6 7

10. Sé mucho acerca de gente importante y estoy bien relacionado en el trabajo. 1 2 3 4 5 6 7

11. Paso mucho tiempo en el trabajo desarrollando conexiones y redes con otras personas. 1 2 3 4 5 6 7

12. Soy bueno para lograr agradar a la gente. 1 2 3 4 5 6 7

13. Es importante para mí lograr que la gente crea que soy genuino y sincero en lo que digo y hago. 1 2 3 4 5 6 7

14. Trato de mostrar un interés genuino en los demás. 1 2 3 4 5 6 7
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Análisis e interpretación
Los autores de este instrumento definen la habilidad política como
“un estilo interpersonal que combina la percepción o la astucia so-
cial con la capacidad de adaptar el comportamiento de alguien a de-
mandas situacionales diversas y cambiantes de tal manera que ins-
pire confianza, seguridad y sinceridad, y que influya y controle de
manera eficiente las respuestas de los demás”. Los autores han divi-
dido esto en cuatro dimensiones: la inteligencia social y emocional
es la habilidad de observar con astucia a otros y adaptarse armóni-
camente a las diversas situaciones sociales. La influencia/control
interpersonal es la capacidad de ejercer una influencia poderosa en
los demás. El desarrollo de redes/capital social significa saber de-
sarrollar y utilizar diversas redes de personas. Y la genuinidad/sin-
ceridad es la capacidad de proyectar ante los demás una imagen de
alta integridad, autenticidad y sinceridad. Los 18 rubros de este ins-
trumento se basan en estas cuatro dimensiones.

Para calcular su puntaje, sume sus respuestas a los 18 ru-
bros. El total variará entre 18 y 126. Cuanto más alto sea su pun-
taje, mejores serán sus habilidades políticas. Es decir, tendrá ma-
yor habilidad no sólo para saber precisamente qué hacer en
diferentes situaciones sociales en el trabajo sino también para sa-
ber con exactitud cómo hacerlo de una manera sincera y atractiva,
que oculte cualquier motivo egoísta o ulterior de beneficio perso-
nal. Los autores no ofrecen ningún puntaje límite específico, pero
sugerimos que los puntajes por debajo de 72 indican que usted es
un tanto ingenuo en lo referente a la política y que quizá tenga di-
ficultades para promover sus intereses personales dentro de una or-
ganización. Los puntajes superiores a 100 sugieren que usted es
muy eficaz para obtener el apoyo y la confianza de otros y en usar
eso para promover sus propios intereses.

Habilidades básicas
Olvide por un momento qué tan ética es la política y cualquier im-
presión negativa que pueda tener de la gente que se involucra en la
política de una organización. Si desea saber manejar mejor la polí-
tica en su organización, siga estas ocho sugerencias:

1. Elabore sus argumentos en términos de las metas organiza-
cionales. El quehacer político requiere que oculte sus intere-
ses personales. Sin importar el hecho de que su objetivo sea
egoísta; todos los argumentos que pueda esgrimir en su de-
fensa deberán estar formulados en términos de los beneficios
que la organización recibirá. Las personas cuyas acciones ex-
hiben abiertamente sus intereses egoístas a expensas del bien
de la organización son denunciadas casi universalmente,
pueden perder influencia, y suelen sufrir la máxima pena de
ser expulsadas de la organización.

2. Desarrolle la imagen adecuada. Si conoce la cultura de su
organización, comprenderá qué es lo que ésta desea y valora
de sus empleados —en términos de vestimenta, relaciones

que se deben cultivar y las que se deben evitar, si aparentar
tener aversión a los riesgos o ser arriesgado, el estilo de lide-
razgo preferido, la importancia que se le da al llevarse bien
con los demás, etc.— Entonces estará equipado para proyec-
tar la imagen adecuada. Debido a que la evaluación de su 
desempeño no siempre es un proceso completamente obje-
tivo, es necesario que ponga atención al estilo así como a la
sustancia. Además, los estudios muestran de manera consis-
tente que las personas que pueden proyectar con éxito since-
ridad también proyectan una imagen positiva.

3. Obtenga el control de los recursos organizacionales. El con-
trol de los recursos organizacionales que son escasos e im-
portantes es una fuente de poder. El conocimiento y la expe-
riencia son recursos cuyo control tiene resultados muy
eficaces. Hacen de usted alguien más valioso para la organi-
zación y, por tanto, con más probabilidades de ganar seguri-
dad, avances, y una audiencia receptiva a sus ideas.

4. Aparente ser indispensable. Debido a que aquí lo que impor-
tan son las apariencias más que los hechos objetivos, puede
mejorar su poder aparentando ser indispensable. En realidad
no tiene que ser indispensable siempre y cuando la gente
clave en la organización crea que sí lo es. Si en la organiza-
ción los principales decisores piensan que no existe un susti-
tuto fácil para lo que usted está aportando a la organización,
es probable que hagan lo necesario para garantizar que sus
deseos sean satisfechos.

5. Sea visible. Si tiene un empleo en el que sus logros captan la
atención de otras personas, no tiene que preocuparse. No obs-
tante, si no es así, quizá desee encontrar vías de hacer saber a
las demás personas en la organización lo que está haciendo,
como enfatizar sus éxitos en los informes rutinarios, tratar de
que sus clientes comuniquen su aprecio por usted a los altos
ejecutivos, ser visto en funciones sociales, ser parte activa en
sus asociaciones profesionales, y desarrollar aliados podero-
sos que hablen de manera positiva de sus logros. Desde luego,
el político capaz se promueve de manera activa y exitosa para
que le encarguen proyectos que aumentarán su visibilidad.

6. Consiga aliados poderosos. El hecho de que personas pode-
rosas estén de su lado es muy útil. Establezca redes culti-
vando contactos con gente potencialmente influyente que
tenga un rango superior al suyo, pero también con personas
de su mismo nivel y de rangos inferiores. Estos aliados sue-
len ofrecerle información que de otra manera le estaría ve-
dada. Además, las decisiones a veces se inclinan en favor de
los que tienen el mayor apoyo. Contar con aliados poderosos
puede ofrecerle una coalición de apoyo en el momento en
que lo llegara a necesitar.

7. Evite a los miembros “estigmatizados”. En casi toda organi-
zación existen miembros cuyo estatus es cuestionable. Su 
desempeño y/o lealtad son dudosos. Mantenga a tales 

15. Soy bueno utilizando mis conexiones y redes para lograr resultados en el trabajo. 1 2 3 4 5 6 7

16. Tengo buena intuición o “comprendo” cómo presentarme ante los demás. 1 2 3 4 5 6 7

17. Siempre parece que instintivamente sé lo que debo decir o cómo influir en los demás. 1 2 3 4 5 6 7

18. Pongo mucha atención a las expresiones faciales de las personas. 1 2 3 4 5 6 7

Fuente: G. R. Ferris, R. W. Kolodinsky, R. W. Hochwarter, y D. D. Frink, “Conceptualization, Measurement, and Validation 
of the Political Skill Construct”, trabajo presentado en la 61st National Academy of Management Conference, Washington, 
DC, agosto de 2001.
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individuos a distancia. Ante el hecho de que la eficacia tiene
una gran carga de subjetividad, su propia eficacia puede ser
puesta en tela de juicio si se percibe que su relación es estre-
cha con miembros estigmatizados dentro de la organización.

8. Apoye a su jefe. Su futuro inmediato está en manos de su jefe
actual. Debido a que esa persona evalúa su desempeño, por
lo general usted querrá hacer lo que sea necesario para po-
nerla de su lado. Entonces, debe hacer todo lo que esté en sus
manos para ayudar a su jefe a triunfar, hágalo quedar bien,
apóyelo si está en problemas, e invierta tiempo en averiguar
qué criterios utilizará para evaluar su eficacia. No perjudique
a su jefe, y no hable mal de él ante los demás.

Basado en S. P. Robbins y P. L. Hunsaker, Training in Interpersonal Skills: TIPS for
Managing People at Work, 6a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2011),
pp. 181-203; J. Marques, “Organizational Politics: Problem or Opportunity?
Strategies for Success in the Workplace”, Human Resource Management
International Digest, 17, núm. 6 (2009), pp. 38-41; y G. R. Ferris, S. L. Davidson,
y P. L. Perrewe, Political Skill at Work: Impact on Work Effectiveness (Mountain
View, Cal.: Davies-Black Publishing, 2005).

Aplicación de habilidades
Usted solía ser el gerente de marketing estelar de Hilton
Electronics Corporation. Pero durante el año pasado, fue superado
una y otra vez por Jason, un nuevo gerente del departamento de di-
seño, quien ha logrado todo lo que se esperaba de él y más.
Mientras tanto, los mejores esfuerzos de usted por hacer su trabajo
han sido saboteados y socavados por María —su gerente y también
de Jason—. Por ejemplo, antes de la exposición de electrónicos de
consumo del año pasado, María transfirió 60 mil dólares estadou-
nidenses del presupuesto de usted al de Jason. A pesar de sus 

mejores esfuerzos, su equipo de marketing no pudo completar to-
dos los materiales de marketing que normalmente se desarrollan
para exhibir los nuevos productos de su organización en esta expo-
sición tan importante de la industria. Y María ha venido reducién-
dole su personal y presupuesto desde entonces. Aunque usted ha
podido alcanzar la mayoría de sus metas con menos personal y pre-
supuesto, María ha continuado reduciendo los recursos de su grupo.
Tan sólo la semana pasada, eliminó dos plazas de su equipo confor-
mado por ocho especialistas de marketing y reservó esos espacios
para un nuevo diseñador y equipo adicional para Jason. Es evidente
que María está quitándole recursos mientras a Jason le otorga cual-
quier cosa que pide y más. Usted piensa que es tiempo de hacer algo
o pronto se quedará sin personal y sin recursos.

Práctica de habilidades
1. Haga una cita para entrevistarse con un gerente. Intente 

elegir a alguien que tenga cuando menos tres años de expe-
riencia gerencial. Pídale a ese gerente que le describa una si-
tuación política a la que se haya enfrentado. ¿Qué tan prepa-
rado estaba para manejar esa situación? ¿Cuál fue el
resultado? ¿Qué cambios haría esa persona si el mismo pro-
blema se le presentara hoy? ¿Qué aprendió esa persona
acerca de la “política organizacional” desde que salió de la
escuela?

2. Lleve un diario de una semana donde anote su comporta-
miento y describa lo sucedido al tratar de influir en las perso-
nas que lo rodean. Evalúe cada incidente preguntando: ¿Tuve
éxito en mis intentos por influir en ellos? ¿Por qué sí o por
qué no? ¿Qué podría haber hecho de manera diferente?

Las buenas nuevas: nuestras ventas continúan creciendo. Las ma-
las: esto ha causado grandes presiones en nuestros supervisores de
manufactura. Están teniendo dificultades para mantener motivados
a nuestros empleados de la línea de producción. Es necesario que
reciban algún tipo de capacitación para ayudarlos a manejar este
ritmo tan demandante o nuestros empleados de línea padecerán
aún más estrés y la calidad de nuestros productos disminuirá.

Le pido que analice dos cuestiones por mí. La primera es con-
siderar un programa de capacitación que se enfoque en importan-
tes habilidades de supervisión. Investigue y haga una lista de las

PSAI
Para: Eric Kim, coordinador de capacitación.

De: Helen Merkin, directora de recursos humanos.

Asunto: Programa de certificación gerencial 

y capacitación para supervisores.

Heartland’s Traditional

Fragrances

Para Su Acción Inmediata

habilidades que considere son las más importantes que deba te-
ner un supervisor, además incluya una justificación de su im-
portancia.

La segunda cuestión es cómo podríamos ayudar a nuestros
supervisores a lograr una certificación que corrobore sus habili-
dades, conocimiento y profesionalismo. Dos programas impor-
tantes de los que tengo conocimiento son el Gerente certificado
y el Gerente empresarial certificado. Investigue sobre cada uno
de esos programas y prepare una lista de lo que comprenden.

Escriba cada informe a máquina en una sola página.
También me gustaría recibir ambas informaciones tan pronto
como sea posible. ¡Gracias!

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines
educativos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente
las prácticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir
su nombre.
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Caso de aplicación:
Salvando al mundo: parte 2

Symantec, que diseña software para la seguridad de redes y
contenidos tanto para consumidores como para empresas,
refleja las realidades que enfrentan muchas organizaciones

en la actualidad: las rápidamente cambiantes expectativas de los
clientes y los competidores globales que surgen continuamente y
han reducido de manera drástica los ciclos de vida de los produc-
tos. Administrar gente talentosa en un entorno así también puede
encerrar diversos desafíos.

Cada mes, los cazadores de virus de Symantec de todo el
mundo se enfrentan a unos 20 mil tipos de virus, ninguno de los
cuales son virus solitarios o autónomos. Para hacer el trabajo de 
los cazadores más interesante, están los cada vez más comunes ata-
ques a computadoras perpetrados por delincuentes de todo el
mundo que desean robar información, ya sean datos corporativos o
información contable de usuarios que pueda ser utilizada con fines
fraudulentos. Lidiar con estas cuestiones cruciales y apremiantes re-
quiere de talentos especiales. El equipo del centro de respuestas de
Symantec es un grupo diverso cuyos miembros no son fáciles de ha-
llar. “No es precisamente que los colegios estén creando miles 
de expertos en seguridad o contra software malintencionado a los
que podamos contratar todos los años. Si se tiene la suerte de encon-
trarlos en cualquier parte del mundo, vamos tras ellos”. La composi-
ción del equipo del centro de respuestas refleja eso. Por ejemplo, un
investigador senior proviene de Hungría; otro de Islandia; y otro tra-
baja desde su hogar en Melbourne, Florida. Pero todos tienen algo
en común: están motivados para resolver problemas.

El lanzamiento del gusano Blaster-B, un virus particular-
mente dañino, a finales del verano de 2003 cambió el enfoque de la
empresa para lidiar con virus. El efecto dominó del Blaster-B y de
otros virus generados por él implicó que analistas de software de
primera línea trabajaran día y noche durante casi dos semanas. La
posibilidad de llegar a un “agotamiento de los empleados” hizo
que la empresa se diera cuenta de que su equipo cazador de virus
ya debía contar con un talento aún más profundo. Ahora, el equipo
del centro de respuestas está constituido por cientos de colabora-
dores para que los gerentes puedan rotar personas de las líneas
frontales —donde son responsables de hacer frente a las nuevas
amenazas de seguridad que van surgiendo— dentro de grupos en
los que pueden ayudar con el desarrollo de nuevos productos.
Otros escriben trabajos de investigación interna; y a otros más se
les encomienda el desarrollo de nuevas herramientas que ayuden a
sus colegas a luchar contra la siguiente oleada de amenazas.
Incluso hay una persona que intenta descifrar qué hace temblar a
los desarrolladores de virus  —y el día nunca acaba para estos ca-
zadores de virus—. Cuando el equipo de Dublín termina su día, los
colegas de Santa Mónica toman el control. Cuando el equipo esta-
dounidense termina su día, pasa la batuta al equipo de Tokio, quien

a su vez la pasa a Dublín al siguiente día. Es un entorno laboral fre-
nético, caótico y desafiante que se extiende por todo el mundo.
Pero las metas para administrar a los cazadores de virus son “tratar
de eliminar el caos, hacer aburrido lo emocionante”, contar con un
proceso predecible y bien definido para lidiar con las amenazas de
virus, y distribuir el trabajo equitativamente entre las instalaciones
de la empresa ubicadas por todo el mundo. Es un desafío adminis-
trativo que los gerentes de la empresa deben aceptar.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. Mantener a los profesionales emocionados por un trabajo que

es rutinario y estandarizado y caótico supone un gran desafío
para los gerentes de Symantec. ¿Cómo podrían utilizar las
habilidades técnicas, humanas y conceptuales para mantener
un entorno que fomente la innovación y el profesionalismo
entre los cazadores de virus? ¿Qué competencias gerenciales
podrían ser importantes para los gerentes? ¿Por qué?

2. ¿Qué funciones gerenciales estará desempeñando el gerente
de operaciones Patrick Fitzgerald al a) mantener conferen-
cias telefónicas informativas semanales sobre seguridad con
sus compañeros de trabajo ubicados por todo el mundo, b)
evaluar la factibilidad de agregar un servicio adicional de
consultoría sobre seguridad de redes, c) mantener enfocados
a sus empleados en el compromiso de la empresa con el
cliente?

3. Vaya al sitio web de Symantec (www.symantec.com) y ana-
lice la información de la empresa. ¿Qué opina de su énfasis
en el servicio al cliente y la innovación? ¿De qué maneras
apoya la organización a sus empleados en el servicio al
cliente y en ser innovadores?

4. ¿Qué podrían aprender otros gerentes de Patrick Fitzgerald y
del enfoque de Symantec?

Vivir el mundo real
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Desarrollo de habilidades: Interpretar 
la cultura de una organización
La cultura de una organización es un sistema de significados compartidos. Cuando usted com-
prende la cultura de su organización, sabe si ésta fomenta el trabajo en equipo, recompensa la
innovación, o sofoca la iniciativa. En las entrevistas de trabajo, cuanto más preciso sea el ge-
rente en evaluar la cultura, más probable será que encuentre una persona que armonice con la
organización. Y una vez dentro de la organización, comprender la cultura le permitirá a los ge-
rentes saber qué comportamientos tienden a ser recompensados y cuáles son penalizados.

Visión personal: ¿Cuál es la cultura
organizacional idónea para mí?
En cada uno de los siguientes enunciados, indique su nivel de acuerdo o desacuerdo mediante la
siguiente escala:

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo
3 � Incierto
4 � De acuerdo
5 � Muy de acuerdo

El entorno administrativo

Análisis e interpretación
Este instrumento analiza las siete dimensiones principales
de la cultura de una organización: innovación y toma de
riesgos, atención al detalle, orientación al resultado, orien-
tación a la gente, orientación al equipo, agresividad y esta-
bilidad.

Para calcular su puntaje, sume sus respuestas pero in-
vierta sus puntajes para los rubros 2 y 7. Su puntaje total va-
riará entre 7 y 35. Los puntajes de 21 o menos indican que se
siente más cómodo con una cultura formal, mecanicista,
orientada hacia las reglas y estructurada. Esto suele estar
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asociado a las grandes corporaciones y a las dependencias
gubernamentales. Cuanto menor sea su puntaje, más fuerte
será su preferencia por este tipo de cultura. Los puntajes su-
periores a 22 indican una preferencia por culturas informa-
les, humanistas, flexibles e innovadoras. Cuanto más alto
sea su puntaje por encima de 22, mayor será su preferencia
por las culturas humanistas.

Las culturas organizacionales difieren al igual que las
personas. Cuanto mejor logre usted armonizar sus preferen-
cias personales con la cultura de la organización, más pro-
bable será que se sienta satisfecho con su trabajo, menos

1. Me gusta la emoción y la adrenalina que supone correr riesgos. 1 2 3 4 5

2. Prefiero a los gerentes que explican de manera detallada sus decisiones. 1 2 3 4 5

3. Si el desempeño laboral de una persona no es adecuado, es irrelevante su grado de esfuerzo. 1 2 3 4 5

4. Las necesidades personales no deben ponerse en juego con el fin de que un departamento logre sus
metas.

1 2 3 4 5

5. Me agrada ser parte de un equipo y que mi desempeño sea evaluado en términos de mi contribución
al equipo.

1 2 3 4 5

6. Me gusta trabajar donde no exista un alto grado de presión y donde la gente sea fácil de tratar. 1 2 3 4 5

7. Me gusta que las cosas sean estables y predecibles. 1 2 3 4 5

Fuente: S. P. Robbins, Organizational Behavior, 8a. ed. (Upper Saddle River NJ: Prentice Hall, 1998), p. 617.
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probable será que lo abandone, y mayor será la probabilidad de
que su desempeño reciba evaluaciones positivas.

Habilidades básicas
La capacidad de interpretar la cultura de una organización puede
ser una habilidad valiosa. Por ejemplo, si usted va a buscar trabajo,
preferirá a un patrón cuya cultura sea compatible con sus valores y
con la cual se sienta cómodo. Si puede evaluar con precisión la cul-
tura de un posible patrón antes de tomar una decisión con respecto
a su trabajo, tal vez esto le pueda ahorrar muchos dolores de cabeza
y reducir las probabilidades de tomar una mala decisión. Asimismo,
sin duda tendrá transacciones comerciales con varias organizacio-
nes durante su carrera profesional, como vender productos o servi-
cios, negociar un contrato, organizar un proyecto conjunto, o tan
sólo buscar a quien controle ciertas decisiones en una organización.
La capacidad de evaluar la cultura de otra organización puede ser
una ventaja en la realización de tales encomiendas.

Es posible ser más eficaz en la interpretación de la cultura de
una organización si se utilizan los siguientes comportamientos. En
aras de la simplicidad, analizaremos la habilidad de interpretación
desde la perspectiva de un solicitante de empleo. Asumiremos que
usted está siendo entrevistado para un empleo, aunque los compor-
tamientos son generalizables a muchas situaciones. A continuación
mostramos una lista de posibilidades que le ayudarán a interpretar
la cultura de una organización.

1. Realice una investigación previa. Consiga los nombres de
antiguos empleados con ayuda de amigos y conocidos, y ha-
ble con ellos. También hable con miembros de asociaciones
de negocios a las que pertenezcan los empleados de la orga-
nización y los reclutadores ejecutivos que tratan con la 
organización. Busque pistas en los relatos de informes anua-
les y demás literatura organizacional, y revise los sitios 
web de la organización en busca de evidencias de alta rota-
ción o de recientes cambios gerenciales.

2. Observe el entorno físico. Ponga atención a los anuncios,
carteles, fotografías, estilo de la vestimenta, largo del cabe-
llo, grado de apertura entre las oficinas, y muebles y distribu-
ción de la oficina.

3. Tome nota de las personas que conoció. ¿A quiénes conoció?
¿Cómo esperaban esas personas ser abordadas?

4. ¿Cómo caracterizaría el estilo de las personas que conoció?
¿Es formal? ¿Casual? ¿Serio? ¿Jovial? ¿Abierto? ¿Se mostra-
ron reticentes a proporcionar información?

5. Dé un vistazo al manual de recursos humanos de la organi-
zación. ¿Consiste en reglas o regulaciones formales? Si es
así, ¿qué tan detalladas son? ¿Qué cubren?

6. Haga preguntas a la gente que conozca. La información más
válida y confiable tiende a ser producto de hacer las mismas
preguntas a diferentes personas (para ver qué tan parecidas
son sus respuestas). Las preguntas que le darán una idea de
los procesos y prácticas organizacionales pueden incluir lo
siguiente: ¿cuáles son los antecedentes de los fundadores?
¿Cuáles son los antecedentes de los altos ejecutivos? ¿Cuáles
son las especialidades funcionales de esos gerentes, y si fue-
ron promovidos desde dentro de la empresa o provenían de
otras empresas? ¿Cómo integra la organización a los nuevos
empleados? ¿Existe un programa de orientación formal?

¿Existen programas de capacitación formal y, si es así, cómo
están estructurados? ¿Cómo define su jefe su propio éxito la-
boral? ¿Cómo definiría usted la justicia en términos de asig-
nación de recompensas? ¿Puede identificar a algunas perso-
nas que estén en el “camino rápido a la gerencia”? ¿Cuál
considera que sea el motivo de que estén en este camino?
¿Puede identificar a alguien en la organización que parezca
ser considerado un elemento discordante, y cómo ha respon-
dido la organización a esta persona? ¿Puede describir alguna
decisión que alguien haya tomado y que fue bien recibida?
¿Puede describir alguna decisión que no haya funcionado
bien, y cuáles fueron las consecuencias para el responsable
de esa decisión? ¿Podría describir una crisis o algún aconte-
cimiento crítico que ocurriera recientemente en la organiza-
ción y cómo respondió la alta dirección?

Basado en A. L. Wilkins, “The Culture Audit: A Tool for Understanding
Organizations”, Organizational Dynamics, otoño de 1983, pp. 24-38; H. M. Trice
y J. M. Beyer, The Culture of Work Organizations (Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 1993), pp. 358-362; y D. M. Cable, L. Aiman-Smith, P. W. Mulvey, y J. R.
Edwards, “The Sources and Accuracy of Job Applicants’ Beliefs About
Organizational Culture”, Academy of Management Journal (diciembre de 2000),
pp. 1076-1085.

Aplicación de habilidades
Después de pasar los primeros tres años posteriores a su gradua-
ción universitaria como diseñador gráfico independiente, usted
está en busca de un empleo como ejecutivo contable en una em-
presa de diseño gráfico. Siente que el alcance de las tareas y la po-
sibilidad de capacitación técnica exceden por mucho lo que ha 
podido hacer por su cuenta, por tanto está buscando ampliar sus
habilidades y hacer frente a un conjunto totalmente nuevo de desa-
fíos. No obstante, desea asegurarse de que “encaja” en la organiza-
ción donde va a pasar más de ocho horas al día. ¿Cuál es la mejor
forma de encontrar el lugar donde se sentirá feliz y donde su estilo
y personalidad serán apreciados?

Práctica de habilidades
1. Si usted está tomando más de un curso, evalúe la cultura 

de las diferentes clases en las que esté inscrito. ¿En qué difie-
ren las culturas de sus salones de clase?

2. Suponga que recién lo han contratado como CEO para una
empresa de 30 personas que diseña y desarrolla juegos de
cómputo. Su experiencia ha sido como programador, líder 
de equipo, y vicepresidente de operaciones en una empresa
desarrolladora de juegos mucho más grande. En su nuevo
empleo estará reemplazando al fundador, quien puso en mar-
cha a esta empresa desde su garaje. Pero el fundador hace
poco descubrió que estaba seriamente enfermo y que necesi-
taba ceder su puesto en la empresa. Desde su punto vista, la
cultura actual de la empresa refleja con gran precisión las ca-
racterísticas de su fundador: impetuoso, arriesgado, asertivo,
y altamente informal. Considere que su éxito futuro requiere
que la empresa se asemeje más a un negocio: necesita más
reglas y regulaciones, más profesionalismo, una menor pro-
pensión a correr riesgos, y una planeación más estratégica.
Usted se da cuenta de que estos cambios serán difíciles para
muchos de los empleados de la empresa. Sin embargo, es ne-
cesario implementarlos. ¿Cómo cambiaría la cultura de su
empresa? Sea específico.
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Michelle, el otro día vi un artículo en el que se explicaban los re-
sultados de una encuesta según la cual 8% de los patrones utiliza-
ban la diversión para reducir el estrés laboral. Ese mismo artículo
decía que las investigaciones habían demostrado que las personas

que se divertían en el trabajo eran más creativas, más productivas,
trabajaban mejor con otras, y se ausentaban por enfermedad con
menor frecuencia. ¡Me convencieron! Así que, ¿por dónde em-
pezamos? Envíame una lista de ideas sobre cómo podemos crear
un lugar de trabajo aquí en Speedy que sea tanto divertido como
enfocado en el trabajo. Estoy seguro de que investigarás al res-
pecto. Ah, y ¡diviértete mientras tanto!

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prác-
ticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

Caso de aplicación
Yendo al extremo: parte 2

Zappos no sólo es el vendedor minorista por internet número
uno, sino que también está calificado como la sexta mejor
empresa para trabajar en una encuesta anual de la revista

Fortune. Bien, ¿entonces qué hace que la cultura de Zappos sea tan
grandiosa? Echemos un vistazo.

Zappos comenzó vendiendo zapatos y otros productos en lí-
nea en 1999. Cuatro años después, ya era rentable, alcanzó más de
$1000 millones en ventas para 2009. Por otro lado, en 2009,
Zappos fue nombrada por BusinessWeek como el Customer
Service Champ, y el Better Business Bureau le dio una calificación
de A+. También ese año, Amazon (sí... la propia Amazon) compró
Zappos por 10 millones de acciones de Amazon, con un valor de
casi $928 millones en esa época. Los empleados de Zappos se di-
vidieron $40 millones en efectivo y en acciones restringidas y se
les aseguró que la gerencia de Zappos subsistiría.

La persona que estuvo determinada a “construir una cultura
que aplaudía cuestiones tales como la extrañeza y la sencillez” fue
Tony Hsieh (pronunciado como Shay), quien se convirtió en el
CEO de Zappos en 2000. Y Tony es el epítome de la extrañeza y la
sencillez. Por ejemplo, el día consagrado a las bromas, el April
Fools’ Day, de 2010, emitió un comunicado de prensa anunciando
que “Zappos presentó una demanda colectiva contra Walt Disney
Company afirmando que Disney había engañado al público di-
ciendo que Disneyland era “el lugar más feliz sobre la Tierra”, por-
que estaba claro que, según Hsieh, Zappos lo era.

PSAI 
Para: Michelle Bradley, gerente de atención a 

los empleados.

De: Alex Bilyeu, presidente.

Asunto: Crear un lugar de trabajo divertido.

Speedy Car Wash

Services, Inc.

Para Su Acción Inmediata

Vivir el mundo real

Antes de unirse a Zappos, Hsieh había sido cofundador de la
red publicitaria ubicada en internet LinkExchange, y había visto de
primera mano que “la disfunción podía surgir a partir de construir
una empresa en la que la habilidad técnica era lo que más impor-
taba”. Estaba determinado a hacer algo distinto en Zappos. Hsieh
invitó primero a los 200 empleados de Zappos a mencionar los 
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valores clave en los que se debía basar la cultura de la empresa. El
proceso produjo 10 valores que continúan impulsando a la organi-
zación, que ahora emplea a cerca de 1400 personas.

Otra cosa que distingue la cultura de Zappos es el reconoci-
miento de que la cultura organizacional es más que una lista de 
valores escritos. La cultura debe “vivirse”. Y Zappos lo hace mante-
niendo una “compleja red de interacciones humanas”. En Zappos,
los medios sociales se utilizan con liberalidad para vincular entre sí
a los empleados y a éstos con los clientes de la empresa. Por ejem-
plo, recientemente un empleado y usuario de Twitter preguntó:
“Hey. ¿Alguien trajo secadora de pelo a la oficina hoy?” Este tipo
de camaradería puede mantener y sostener el compromiso del em-
pleado para con la empresa.

Por otra parte, en Zappos, el “pulso” o la salud de la cultura
de la empresa se evalúa cada mes. En estas encuestas de felicidad
los empleados responden a preguntas tan “inusuales como si creen
que la empresa tiene un propósito más elevado que las utilidades,
si su función tiene algún sentido, si sienten que tienen el control de
su trayectoria profesional, si consideran que sus compañeros 
de trabajo son como su familia y amigos, y si están contentos con
su trabajo”. Los resultados de cada encuesta se clasifican por de-
partamento y se identifican las oportunidades de “desarrollo”, y
luego se actúa en consecuencia. Por ejemplo, cuando la encuesta
de un mes mostró que un departamento determinado había “per-
dido el rumbo y se sentía aislado del resto de la organización”, se

emprendieron medidas para mostrar a los empleados cuán impor-
tante era su trabajo para el resto de la empresa.

Algo más sobre Zappos: todos los años, para celebrar sus lo-
gros, publica su Culture Book, un testimonio del poder de su cul-
tura. “Zappos tiene la creencia de que la cultura correcta con los
valores correctos siempre producirá el mejor desempeño organiza-
cional, y esta creencia desencadena todo lo demás”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. Encuentre una lista de los 10 valores corporativos de Zappos.

Elija dos de tales valores y explique cómo considera que in-
fluirían en la forma en que trabajan los empleados.

2. Mediante la lista de valores corporativos de Zappos y el cua-
dro 2-4, describa la cultura organizacional de esta empresa.
¿En qué áreas diría usted que la cultura de Zappos es muy
alta (o típica)? Explique su respuesta.

3. ¿Cómo comenzó la cultura corporativa de Zappos?

4. ¿Cómo se mantiene la cultura corporativa de Zappos?

5. “La cultura correcta con los valores correctos siempre produ-
cirá el mejor desempeño organizacional”. ¿Qué opina usted
de esta frase? ¿Está de acuerdo? ¿Por qué sí o por qué no?

6. ¿Qué podrían aprender otras empresas de Tony Hsieh y las
experiencias de Zappos?

Desarrollo de habilidades: Desarrollar
altos estándares éticos
La ética comprende las reglas y los principios que empleamos para definir la conducta co-
rrecta y la equivocada. Muchas organizaciones han escrito códigos éticos formales para guiar
a los gerentes y a los empleados en sus decisiones y acciones. Pero las personas necesitan es-
tablecer sus propios estándares éticos. Si los gerentes lideran a los demás con éxito, deberán
proyectar una imagen de ser dignos de confianza y éticos.

Visión personal: 
¿Qué calificación alcanzaría mi ética?
Indique su nivel de acuerdo con los siguientes 15 enunciados mediante la siguiente escala:

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo

Cuestiones administrativas
integradoras

CAPÍTULO 3
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1. La única moral de la empresa es hacer dinero. 1 2 3 4 5

2. Una persona a la que le va bien en los negocios no debe preocuparse por problemas morales. 1 2 3 4 5

3. Actúe de acuerdo con la ley, y no estará equivocado en términos morales. 1 2 3 4 5

4. La ética en los negocios es básicamente un equilibrio entre las expectativas y la manera en que las per-
sonas se comportan.

1 2 3 4 5

5. Las decisiones de negocios implican una actitud económica realista y no una filosofía moral. 1 2 3 4 5

6. La “ética de negocios” es un concepto que sólo sirve para las relaciones públicas. 1 2 3 4 5

7. La competitividad y la rentabilidad son valores importantes. 1 2 3 4 5

8. Las condiciones de una economía libre deben servir mejor las necesidades de la sociedad; limitar la
competencia sólo puede perjudicara la sociedad y en realidad viola leyes naturales básicas.

1 2 3 4 5

9. Como consumidor, cuando reclamo el seguro de un automóvil, trato de obtener tanto como sea posible,
sin importar la extensión del daño.

1 2 3 4 5

10. Mientras estoy comprando en el supermercado, es adecuado cambiar las etiquetas del precio en los em-
paques.

1 2 3 4 5

11. Como empleado, puedo llevarme a casa materiales de oficina; no le hago daño a nadie. 1 2 3 4 5

12. Considero que las ausencias por enfermedad a la oficina son como días de vacaciones que merezco. 1 2 3 4 5

13. Los salarios de los empleados deben determinarse de acuerdo con las leyes de la oferta y la demanda. 1 2 3 4 5

14. El mundo de los negocios tiene sus propias reglas. 1 2 3 4 5

15. Un buen hombre de negocios es un hombre de negocios exitoso. 1 2 3 4 5

Fuente: Adaptado de A. Reichel y Y. Neumann, “Attitude Towards Business Ethics Questionnaire”, Journal of Instructional Psychology
(marzo de 1988), pp. 25-53. Reproducido con autorización de los autores.

Análisis e interpretación
Ninguna decisión está totalmente exenta de valores. Sin duda ten-
drán algunas dimensiones éticas. Este instrumento presenta situa-
ciones prácticas y posturas filosóficas. En lugar de especificar las
respuestas “adecuadas”, este instrumento funciona mejor cuando
usted compara sus respuestas con las de los demás. Con ello en
mente, he aquí las respuestas promedio de un grupo de 243 estu-
diantes de administración. ¿Cómo se comparan las respuestas de
usted?

1. 3.09 6. 2.88 11. 1.58
2. 1.88 7. 3.62 12. 2.31
3. 2.54 8. 3.79 13. 3.36
4. 3.41 9. 3.44 14. 3.79
5. 3.88 10. 1.33 15. 3.38

¿Tiende a ser más o menos ético que la norma de estudiantes
presentada aquí? ¿En qué rubros difirió más? Sus respuestas a es-
tas preguntas podrían ofrecerle una idea del grado de coincidencia
entre sus estándares éticos y los de las personas con las que traba-
jará en el futuro. Grandes discrepancias podrían señalar que los de-
más no comulgan con sus mismos valores éticos.

Habilidades básicas

Qué puede hacer usted:
Conozca sus valores. ¿Qué es importante para usted? ¿En dónde
establece límites?
Piense antes de actuar. ¿Sus acciones dañarán a alguien más?
¿Cuáles son sus motivos ulteriores? ¿Sus acciones pondrán en
riesgo su reputación?
Considere todas las consecuencias. Si toma una mala decisión,
¿qué sucedería? Toda decisión trae aparejada una consecuencia y
usted debe asegurarse de considerar sus implicaciones.
Aplique la “prueba de publicidad”. ¿Qué pensarían sus familiares
y amistades si sus acciones fueran descritas detalladamente en la
primera plana de su periódico local o en los noticiarios de la tele-
visión?
Busque las opiniones de los demás. Pida consejo a otras personas
que merezcan su respeto. Utilice su experiencia y escuche sus
perspectivas.

Qué puede hacer su organización:
Crear un código de ética. Las organizaciones deben establecer
sus estándares éticos y políticas en un código ético formal. El có-
digo se debe distribuir entre todos los empleados.

3 � Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 � De acuerdo
5 � Muy de acuerdo
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Establecer una cultura ética. Recompensar de manera visible a 
los empleados que establezcan altos estándares éticos y sancionar
visiblemente a las personas que se involucren en prácticas no 
éticas.
Asegurarse de que los gerentes sean ejemplos a seguir. Los em-
pleados observan a su superior inmediato y a los altos directivos
en busca de señales acerca de lo que es un comportamiento acep-
table o uno reprobable. Los gerentes deben ser ejemplos positivos
a seguir.
Ofrecer talleres sobre ética. Los empleados deben participar en
una capacitación ética regular con el fin de reforzar la importancia
de los altos estándares éticos, interpretar el código ético de la or-
ganización, y permitirles aclarar lo que consideran como “áreas
grises”.
Designar un “asesor” de ética. Debe haber un alto ejecutivo con
el que los empleados puedan reunirse y hablar con confianza so-
bre sus preocupaciones éticas.
Proteger a los empleados que informan acerca de prácticas no
éticas. Es necesario que se pongan en práctica mecanismos que
protejan a los empleados de represalias u otro tipo de consecuen-
cias negativas en caso de que revelen prácticas no éticas de otras
personas.

Basado en L. Nash, “Ethics Without the Sermon”, Harvard Business Review,
noviembre-diciembre de 1981, pp. 78-92; W. D. Hall, Making the Right Decision:
Ethics for Managers (Nueva York: John Wiley, 1993); y L. K. Treviño y K. A.
Nelson, Managing Business Ethics: Straight Talk About How to Do it Right (Nueva
York: John Wiley, 1995).

Aplicación de habilidades
Formen equipos de cuatro o cinco personas. Consiga usted una co-
pia del código de conducta de su universidad. ¿Cuántos miembros
de su equipo sabían de la existencia del código? ¿Cuántos lo han
leído? Evalúe las disposiciones y políticas del código. ¿Se siente
cómodo con las disposiciones del código? ¿Por qué? ¿Qué tan efi-
caz considera que ha sido para moldear el comportamiento de los
estudiantes y profesores? Si no lo ha sido, ¿qué se puede hacer
para mejorarlo?

Prepárese para presentar sus hallazgos a la clase.

Práctica de habilidades
1. En una escala del 1 al 10 (con 10 como el más alto), ¿qué 

tan ético se describiría a sí mismo? ¿Qué factores diría que
han moldeado su visión de la ética? ¿Considera que su ética
ha cambiando a través del tiempo? Si es así, ¿cómo y por
qué? ¿Considera que existe algo como la “ética situacional”?
Si es así, ¿qué factores situacionales consideraría relevantes
para su comportamiento ético?

2. Investigue acerca de alguna historia publicada recientemente
sobre comportamiento ético en los negocios. ¿Qué hizo la
persona involucrada?, o si fueron varias personas, ¿qué hicie-
ron? ¿Qué considera que haya motivado su comportamiento?
¿Qué podría haber mejorado la organización para disminuir
la probabilidad de tal comportamiento? ¿De haber estado 
en la misma situación, usted habría actuado en forma simi-
lar? ¿Por qué sí o por qué no?

Sandy, necesitamos comenzar a buscar cómo ampliar nuestras
oportunidades en el mercado global. Hemos tenido una exitosa tra-
yectoria aquí en San Antonio ofreciendo servicios de consultoría y
diseño, y considero que con nuestra experiencia tenemos mucho
que ofrecer al mercado latinoamericano, en particular en México.

PSAI 
Para: Sandy Burk, directora de operaciones.

De: J. Delaney, director de marketing.

Asunto: Expansión global.

Delaney Environmental

Services

Para Su Acción Inmediata

Por favor, investiga los problemas potenciales que podríamos
enfrentar en el mercado mexicano. Enfócate principalmente en: 1)
diferencias culturales; 2) tipo de cambio actual y sus variaciones
durante los últimos tres años; y 3) cualquier situación política o ju-
rídica de la que necesitemos percatarnos. Debido a que tan sólo se
trata de un análisis inicial, elabora solamente un informe de una
página o menos.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prácti-
cas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.
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Caso de aplicación
¿Igualdad de condiciones? parte 2

¿Qué está haciendo Deutsche Telekom para lograr su meta
de que cada vez más mujeres ocupen posiciones gerencia-
les? Una acción que la empresa está emprendiendo es in-

crementar y mejorar el reclutamiento de mujeres universitarias
graduadas. De hecho, se ha comprometido a que al menos 30% de
las plazas comprendidas en programas de desarrollo ejecutivo sean
ocupadas por mujeres.

La empresa también ha adoptado otras medidas relacionadas
con el entorno del trabajo y el equilibrio entre trabajo y familia.
Planea ampliar sus programas de ausencias por maternidad paga-
das e introducir más horarios laborables flexibles para los gerentes.
Justo ahora, menos de 1% de los gerentes de Deutsche Telekom
trabajan medio tiempo. Además, la empresa planea duplicar el nú-
mero de lugares disponibles en los programas de guarderías infan-
tiles.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Qué opina usted de este enfoque basado en “cuotas” que

Deutsche Telekom ha adoptado? ¿Qué ventajas y desventajas
tiene?

2. ¿A qué problemas podría enfrentarse Deutsche Telekom al
reclutar graduadas universitarias? ¿Cómo podrían abordarse
estos problemas?

3. ¿Qué problemas podría enfrentar la empresa al introducir
cambios en los programas sobre trabajo y familia? ¿Cómo
podrían abordarse esos problemas?

4. Mediante los puntos GLOBE de la lista presentada en el ca-
pítulo 3, encuentre las dimensiones en que Alemania es cali-
ficada. ¿Cómo podrían tales realidades afectar las acciones
que Deutsche Telekom desea emprender?

Vivir el mundo real

Desarrollo de habilidades: Uso de la
creatividad en la toma de decisiones
Muchas decisiones que los gerentes toman son rutinarias, así que se basan en la experiencia y
en lo “que funcionó en el pasado”. Pero otras decisiones —en especial las que toman los ge-
rentes de alto nivel— son únicas y sin precedentes. Son decisiones que exigen creatividad —la
capacidad de producir ideas novedosas y útiles—. Si los gerentes desean progresar con éxito

Bases de la toma  de decisiones
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Análisis e interpretación
La creatividad es la capacidad de combinar ideas en una forma
única o de establecer asociaciones inusuales entre ideas. Una per-
sona creativa desarrolla métodos nuevos para hacer el trabajo o so-
luciones singulares para los problemas.

Este cuestionario tiene la finalidad de identificar el talento y
el potencial creativos. Se ha utilizado y reproducido muchas veces.
Está compuesto por 30 rubros —18 de los cuales se ha visto que
guardan una relación positiva con la creatividad, y 12 están corre-
lacionados negativamente.

Para calcular su puntaje, asígnese un 1 si lo describen las ca-
racterísticas 2, 4, 6, 10, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 20, 21, 22, 23, 24,
26, 29 y 30. Asígnese un -1 en cualquiera de las restantes caracte-
rísticas donde haya señalado que lo describen.

Su puntaje variará entre –12 y 18. Cuanto más alto sea su
puntaje, sus características estarán más asociadas con la personali-
dad creativa.

Para los gerentes, la creatividad es muy útil en la toma de
decisiones. Les ayuda a ver problemas y alternativas que quizá
otros no vean. Desde luego, no todos los empleos requieren un alto
nivel de creatividad. Y los individuos altamente creativos, cuando
se enfrentan a trabajos rutinarios y estructurados, muchas veces se
sienten frustrados e insatisfechos.

Habilidades básicas
La singularidad y la variedad de los problemas que los gerentes en-
frentan les exigen que sean capaces de resolverlos de manera crea-
tiva. La creatividad es en parte un estado mental. Es necesario que
usted amplíe las capacidades de su mente —es decir, ábrase a nue-
vas ideas—. Todas las personas tienen la capacidad de mejorar su
creatividad, pero muchas simplemente no tratan de desarrollarla.

Es posible ser más eficaz para resolver los problemas de ma-
nera creativa si se utilizan las siguientes 10 sugerencias.

1. Considérese como una persona creativa. La investigación
han demostrado que si usted considera que es incapaz de ser
creativo, no lo será. Creer en su capacidad de ser creativo es
el primer paso para serlo.

2. Ponga atención a su intuición. Todas las personas tienen una
mente subconsciente que funciona bien. En ocasiones, las
respuestas vendrán a usted cuando menos las espere. Escuche
a esa “voz interna”. De hecho, las personas más creativas de-
jan en su mesa de noche una libreta para escribir sus ideas
cuando éstas se les ocurren.

3. Aléjese de su zona de confort. Todas las personas tienen una
zona de confort en la que existe la incertidumbre. Pero la 
creatividad y la certeza muchas veces no se mezclan. Para 
ser creativo, es necesario que se aleje del estado de cosas y
enfoque su mente en algo nuevo.

4. Determine lo que quiere hacer. Esto incluye ciertas cosas
como darse tiempo para comprender un problema antes 
de comenzar a resolverlo, tener todos los hechos en mente, e
intentar identificar los datos más importantes.

5. Piense de manera poco convencional. Siempre que sea posi-
ble, utilice analogías (por ejemplo, ¿podría abordar su pro-
blema como si éste fuera un pez fuera del agua y observar lo
que el pez hace para sobrevivir? O, ¿puede usar los recursos
con que cuenta para encontrar el camino correcto cuando eso
es como bruma que entorpece su visión?). Utilice diferentes
estrategias de solución de problemas como la verbal, visual,
matemática, o teatral. Observe su problema desde una pers-
pectiva diferente o pregúntese qué haría alguien más, como
su abuela, si se enfrentara a la misma situación.

dentro de una organización, encontrarán una creciente necesidad de desarrollar decisiones 
creativas.

Visión personal: ¿Qué tan creativo soy?
Observe los 30 objetivos mencionados aquí. Sea honesto y franco en sus respuestas, identifique
los rubros que lo describan de manera precisa.

1. afectado 11. honesto 21. reflexivo

2. capaz 12. cómico 22. ingenioso

3. cauto 13. individualista 23. con confianza en sí mismo

4. astuto 14. informal 24. atractivo

5. común 15. perspicaz 25. sincero

6. confiado 16. inteligente 26. pedante

7. conservador 17. inventivo 27. sumiso

8. convencional 18. con buenos modales 28. desconfiado

9. insatisfecho 19. con pocos intereses 29. poco convencional

10. egoísta 20. original 30. con amplios intereses

Fuente: H. G. Gough, “A Creative Personality Scale for the Adjective Check List”, Journal of Personality and Social
Psychology (agosto de 1979), pp. 1398-1405.
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6. Busque formas de hacer mejor las cosas. Esto puede impli-
car tratar conscientemente de ser original, sin importar que-
dar en ridículo, mantener una mentalidad abierta, estar alerta
a hechos extraños y desconcertantes, utilizar objetos y el en-
torno de maneras poco convencionales, descartar las formas
acostumbradas o habituales de hacer las cosas, y esforzarse
por ser objetivo siendo tan crítico con sus propias ideas como
lo sería con las de alguien más.

7. Encuentre varias respuestas correctas. Ser creativo significa
continuar en busca de soluciones incluso cuando crea que ha
resuelto el problema. Es posible que encuentre una solución
mejor y más creativa.

8. Crea que usted es capaz de hallar una solución factible. Al
igual que creer en usted mismo, también es importante creer
en sus propias ideas. Si piensa que no podrá encontrar una
solución, es probable que no lo haga.

9. Realice una lluvia de ideas colectiva. La creatividad no es
una actividad aislada. La producción de ideas a partir de las
ideas de los demás crea un efecto sinérgico.

10. Convierta las ideas creativas en acción. Tener una idea crea-
tiva tan sólo es una parte del proceso. Una vez que se gene-
ran las ideas, deben implementarse. Mantener grandes ideas
en su mente, o en un papel que nadie leerá, servirá de muy
poco para ampliar sus habilidades creativas.

Basado en J. V. Anderson, “Mind Mapping: A Tool for Creative Thinking”,
Business Horizons, enero-febrero de 1993, pp. 42-46; y T. Proctor, Creative
Problem Solving for Managers (Nueva York: Routledge, 2005).

Aplicación de habilidades
Cada vez que suena el teléfono, su estómago se hace nudo y sus
manos comienzan a sudar. Y no es para menos. Como gerente de
ventas de Brinkers, un fabricante de partes para maquinaria, usted

se ve asediado por llamadas de clientes molestos por retrasos en
las entregas. Su jefe, Carter Herrera, actúa tanto como gerente de
producción como de planificador. Cada vez que su representante
de ventas negocia una venta, depende de Carter determinar si el
departamento de producción puede cumplir con la fecha de entrega
que el cliente especifica. E invariablemente Carter dice: “No hay
problema”. Lo bueno de todo esto es que se han logrado una gran
cantidad de ventas iniciales. Lo malo es que el departamento de
producción casi nunca cumple con las fechas de envío que Carter
autoriza; y no parece que a éste le preocupen las consecuencias de
los retrasos. Afirma: “Nuestros clientes saben que están recibiendo
una calidad superior a un gran precio. Tan sólo déjenlos que traten
de conseguir eso en cualquier otra parte. No podrán. Así que a pe-
sar de tener que esperar un par de días o semanas más, ellos siguen
obteniendo el mejor trato posible”. De alguna manera los clientes
no piensan lo mismo. Y le han hecho saber su descontento. Así que
depende de usted tratar de suavizar la relación. Usted sabe que es
necesario solucionar este problema, ¿pero cuáles son las solucio-
nes posibles? Después de todo, ¿cómo logrará impedir que su jefe
o sus clientes se enfaden?

Hagan grupos de tres personas. Asuman que son el gerente
de ventas. ¿Qué soluciones creativas puede idear su grupo para ha-
cer frente a este problema?

Práctica de habilidades
1. ¿Cuántas palabras pueden formarse utilizando las letras de la

palabra brainstorm (o lluvia de ideas, en inglés)? Son al me-
nos 95.

2. Tómese 20 minutos para mencionar tantos empleos médicos
o relacionados con la salud como pueda que empiecen con la
letra r (por ejemplo, radiólogo, reumatólogo). Si se queda sin
ideas para engrosar su lista antes de concluir el tiempo está
bien, pero trate de ser tan creativo como pueda.

PSAI

Para: Rajiv Dutta, gerente de investigación.

De: Amanda Schrenk, vicepresidenta de 

operaciones.

Asunto: Decisiones sobre el diseño de software.

Magic Carpet 

Software

Para Su Acción Inmediata

Rajiv, tenemos un problema en nuestra unidad de diseño de soft-
ware. Nuestro diverso grupo de diseñadores extremadamente talen-
tosos y capaces es, sin duda, uno de los activos más importantes de
nuestra empresa. Sin embargo, me preocupa que el apego emocio-
nal que nuestros diseñadores tienen con el software que han creado
ensombrezca otros factores importantes que se deberían considerar
en la decisión de si proceder con el diseño de un nuevo producto.

En este momento no estoy seguro de cómo abordar el problema. Lo
último que deseo es reprimir su creatividad. Pero me temo que si no
ideamos pronto un plan de acción, el problema empeorará.

Necesito que investigues la función de las emociones en la
toma de decisiones. ¿Qué dicen los expertos? ¿Es siquiera un pro-
blema del que debamos preocuparnos? ¿Cuál es la mejor manera
de afrontarlo? Por favor, envíame una lista de una página desta-
cando con viñetas los puntos importantes que encuentres en tu in-
vestigación. Y asegúrate de citar tus fuentes en caso de que nece-
site realizar investigaciones más detalladas.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines edu-
cativos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las
prácticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su
nombre.
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Vivir el mundo real

Caso de aplicación 
Despegar: parte 2

La NASA fue creada a partir de la promulgación de la
National Aeronautics and Space Act el 29 de julio de 1958.
Desde entonces, ha encabezado los esfuerzos estadouni-

denses para la exploración del espacio, como las misiones lunares
del proyecto Apollo, la estación espacial Skylab, la nave espacial
reutilizable tripulada —mejor conocida como Space Shuttle—.
Como lo afirmamos al inicio del capítulo, la NASA está enfren-
tando momentos de incertidumbre en todo lo relacionado con su
presupuesto y propósito. “Tras reconocer de manera implícita la
falta de dirección de la NASA, la Casa Blanca le ha dado instruc-
ciones de que se tome un gran respiro, de movilizar sus recursos, y
trazarse un nuevo rumbo”. Los críticos se quejan de que los progra-
mas espaciales de la dependencia son demasiado lentos y costosos.
Algunas alternativas propuestas son una mayor cooperación inter-
nacional en la exploración espacial y subcontratar ciertas tareas a
contratistas privados. Aunque los directivos de la NASA deben to-
mar importantes decisiones sobre su futuro, analizaremos algunas
decisiones pasadas cuyos resultados no fueron los esperados.

En una organización como la NASA, donde el equipo cuesta
millones de dólares y la vida de muchas personas está en juego, no
sólo se espera que consistentemente se tomen buenas decisiones,
sino que hacerlo así es imperativo. A través de los años, la NASA
ha tenido muchas encomiendas exitosas. Llevar al hombre a la
Luna, no una vez, sino seis veces, refleja un extraordinario grado
de habilidad tecnológica, muy superior a la de cualquier otro país.
Lanzar un cohete al espacio con un transbordador que después re-
gresa a la Tierra y aterriza por sí mismo es una muestra de la increí-
ble base de talento con que cuenta la NASA. Sin embargo, a pesar
de todos esos éxitos, la NASA también ha sufrido grandes desas-
tres, cuyos orígenes se remontan al proceso de toma de decisiones.

“Cada invierno la NASA revive durante una semana la 
tragedia en la cual Estados Unidos perdió a 17 astronautas y tres
naves espaciales —Apollo I en 1967, el transbordador espacial
Challenger en 1986, y el transbordador espacial Columbia en
2003—. Naturalmente nos inclinamos a preguntarnos por qué ocu-
rrieron dichos accidentes —sobre todo en una organización ex-
perta que trabaja con tecnología de punta y exploración de van-
guardia— y si éstos pudieron haberse impedido”.

Los acontecimientos que desembocaron en el trágico final
del Challenger han sido estudiados por personas muy diferentes
desde muchas perspectivas: fallas tecnológicas, malas prácticas de
toma de decisiones, cultura organizacional, etc. El fatal día del lan-
zamiento, 28 de enero de 1986, era un día soleado pero gélido en
Florida. El lanzamiento fue perfecto... hasta los 73 segundos de
vuelo, cuando el Challenger explotó. Durante la consecuente comi-
sión presidencial investigadora, los ingenieros de Morton Thiokol,
el contratista de la NASA encargado de fabricar los cohetes de re-

fuerzo, revelaron que habían advertido en repetidas ocasiones
acerca de los peligros de realizar el lanzamiento en condiciones de
frío extremo. Ellos tenían la firme convicción de que el diseño 
de las uniones del cohete de refuerzo era poco seguro en esas con-
diciones climáticas. Además, con aprobación de la gerencia, los in-
genieros de Morton Thiokol habían recomendado oficialmente que
se impidiera el lanzamiento. Cuando el equipo de la NASA se
rehusó a aceptar la recomendación conservadora de “condiciones
inseguras para el lanzamiento”, los gerentes de Thiokol ignoraron
las preocupaciones de sus ingenieros y revirtieron la decisión ori-
ginal, lo que dio a la NASA luz verde para efectuar el lanzamiento.
¿Por qué los funcionarios de la NASA no transmitieron las inquie-
tudes de Thiokol a funcionarios de nivel superior en la cadena 
de mando responsable de la decisión del lanzamiento?
Prácticamente todos ellos dijeron haber respondido de manera
idéntica porque “en última instancia, todas las partes estuvieron de
acuerdo en que no se violaba ningún criterio para el lanzamiento
seguro”, y de que “se seguían los procedimientos adecuados”.
Como dijo más tarde un ingeniero de Thiokol: “Esa noche no hubo
malos entendidos. Claramente dijimos a la NASA que sería peli-
groso el lanzamiento, pero no nos escucharon”.

En el caso del transbordador espacial Columbia, un pro-
blema surgido durante el lanzamiento —daño permanente cuando
una pieza de espuma aislante del tamaño de un pequeño portafo-
lios se separó del tanque externo y dañó el sistema de protección
térmica del ala izquierda del transbordador—  impidió su retorno a
la atmósfera. Las especificaciones originales de la NASA para el
transbordador decían que cualquier residuo (incluida la espuma
aislante) podía considerarse como un problema de seguridad que
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“debía resolverse antes de iniciar el lanzamiento”. Sin embargo, a lo
largo de los años, muchos lanzamientos solían autorizarse porque
los ingenieros sabían que los residuos y restos eran un problema
inevitable y sin solución. La mayoría de los lanzamientos de trans-
bordadores habían sucedido a pesar de la presencia de tales restos
en las baldosas térmicas. Y los altos ejecutivos de la NASA creye-
ron oportuno ignorar ese riesgo, tal como sucedió con el lanza-
miento del Columbia. No obstante, el 1 de febrero de 2003, cuando
el Columbia regresaba de su misión espacial, la acumulación de
calor destruyó la estructura del ala del transbordador y lo desinte-
gró sobre Texas y Louisiana, lo que ocasionó la muerte de los siete
miembros de la tripulación. El informe de la investigación con-
cluyó que “la dependencia espacial, atribulada por su cada vez me-
nor presupuesto, aprendió poco de la explosión del Challenger en
1986, la cual también mató a siete astronautas, y que un sentido de
infalibilidad permeaba su toma de decisiones”. Un investigador
también escribió: “La NASA tenía metas contrapuestas con rela-
ción a costos, programas y seguridad. Por desgracia, la seguridad
fue lo menos importante”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. Con respecto al quehacer de la NASA, propio de la industria

en que se encuentra, ¿considera usted que los directivos de esta
dependencia suelen enfrentarse más a problemas estructurados
que a problemas no estructurados? Explique su respuesta.

2. ¿Las condiciones del proceso de toma de decisiones en la
NASA podrían considerarse permeadas por la certidumbre, el
riesgo, o la incertidumbre? Explique su respuesta.

3. ¿Qué evidencias del pensamiento de grupo y del escalamiento
del compromiso puede observar usted en la historia anterior?
¿Cómo podrían haberse prevenido estos problemas de toma de
decisiones? ¿Qué podrían aprender otras organizaciones de los
errores en la toma de decisiones que ocurrieron en la NASA?

4. ¿Cómo pueden aprovechar mejor los gerentes de la NASA el
proceso de toma de decisiones en la planeación de su futuro
después de sus experiencias con los transbordadores?

5. ¿Cómo podrían los esfuerzos internacionales para la coope-
ración espacial y la subcontratación de ciertas tareas a contra-
tistas privados afectar la toma de decisiones que se lleva a
cabo en la NASA?
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Desarrollo de habilidades:
Establecimiento de metas
Se ha dicho que si uno ignora a dónde se dirige, cualquier camino lo llevará ahí. También se
ha dicho que la distancia más corta entre dos puntos es la línea recta. Estos dos “adagios” en-
fatizan la importancia de fijarse metas. Los gerentes suelen ser juzgados por su capacidad de
lograr sus metas. Si dentro de una organización las personas o las unidades carecen de metas,
es muy probable que carezcan de dirección o de unidad de esfuerzo. Por tanto, los gerentes
exitosos son buenos en fijar sus propias metas y en ayudar a otros a hacer lo mismo.

Visión personal: 
¿Cuál es mi orientación hacia las metas?
Las personas tienen diferentes puntos de vista en cuanto a cómo abordar el trabajo. Lea las si-
guientes oraciones y elija la respuesta que refleje qué tanto está usted de acuerdo o en desa-
cuerdo con ellas.

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo
3 � Un tanto en desacuerdo
4 � Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5 � Un tanto de acuerdo
6 � De acuerdo
7 � Muy de acuerdo

Fundamentos de planeación
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 5
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Análisis e interpretación
Este cuestionario evalúa sus puntos de vista hacia el desarrollo o la
exhibición de su capacidad en lo relativo a situaciones de logro.
Divide la orientación hacia las metas en tres categorías: 1) orienta-
ción hacia el aprendizaje —deseo de desarrollarse a sí mismo gra-
cias a la adquisición de nuevas habilidades, dominar nuevas situa-
ciones, y mejorar su competencia (rubros 1 a 4); 2) orientación a
demostrar el desempeño —el deseo de demostrar su competencia
para obtener juicios favorables al respecto (rubros 5 a 8); y 3) orien-
tación a la evasión —el deseo de evitar la desaprobación de sus ha-
bilidades y de los juicios negativos al respecto (rubros 9 a 12).

Sume por separado los puntajes respectivos para cada una de
las tres categorías y divídalos entre 4. El rango de los puntajes será
de 1 a 7 en cada categoría. Cuanto más alto sea su puntaje en una
categoría, mayor será su inclinación a cada situación de logro. Por
ejemplo, entre más alta sea su orientación hacia la meta del apren-
dizaje, demuestra un grado mayor de persistencia, esfuerzo y com-
promiso con la práctica autodidacta orientada a las soluciones. No
se ofrecen lineamientos específicos para interpretar su puntaje,
pero una muestra de 102 estudiantes universitarios de negocios
arrojó puntajes promedio de 5.12, 4.41, y 4.31 en las tres catego-
rías, respectivamente.

Habilidades básicas
Además de su propio enfoque en las metas, los empleados también
deben tener muy claro lo que están tratando de lograr. Los gerentes
tienen la responsabilidad de ayudarlos a comprender esto en el mo-
mento de fijar las metas.

Es posible lograr una mayor eficacia en el establecimiento
de metas si se utilizan las siguientes ocho sugerencias.

1. Identifique las principales tareas de un empleado. El estable-
cimiento de metas comienza definiendo qué es lo que usted

desea que sus empleados logren. La mejor fuente de infor-
mación es la descripción del trabajo de cada empleado.

2. Establezca metas específicas, desafiantes y medibles para
cada tarea clave. Identifique el nivel de desempeño que se
espera de cada empleado. Especifique la meta que el emplea-
do deberá tratar de alcanzar.

3. Especifique las fechas límite de cada meta. Poner fechas lí-
mite para cada meta reduce la ambigüedad. Sin embargo, las
fechas límite no se deben imponer de manera arbitraria. Es
necesario ser realista en cuanto a las tareas que se deberán
completar.

4. Permita la participación activa de cada empleado. Cuando
los empleados participan en el establecimiento de metas, es
más probable que las acepten. No obstante, la participación
debe ser sincera. Es decir, los empleados deben percibir que
a usted le interesa realmente su opinión, y que no se trata
sólo de una formalidad.

5. Priorice las metas. Cuando asigne a alguien más de una
meta, es importante clasificar las metas en función de su difi-
cultad e importancia. El propósito de la priorización es alen-
tar al empleado a emprender acciones y esforzarse en cada
meta en proporción a su importancia.

6. Clasifique las metas por su dificultad e importancia. El esta-
blecimiento de metas no debe orillar a las personas a elegir
las fáciles. Por el contrario, las metas deben clasificarse por
su dificultad e importancia. Cuando las metas se clasifican,
es posible reconocer el mérito de las personas por intentar al-
canzarlas, aunque no lo logren.

7. Desarrolle mecanismos de retroalimentación para evaluar el
progreso en el logro de las metas. La retroalimentación per-
mite a las personas saber si su nivel de esfuerzo es suficiente

1. Estoy dispuesto a elegir una tarea difícil de la que pueda aprender mucho.

2. Suelo estar en busca de oportunidades para desarrollar nuevas habilidades y conocimiento.

3. Disfruto de las tareas difíciles y desafiantes en las que aprenderé nuevas habilidades.

4. Para mí, el continuo desarrollo de mi habilidad laboral es lo suficientemente importante como para arries-
garme.

5. Me agrada demostrar que puedo tener un mejor desempeño que mis compañeros de trabajo.

6. Trato de imaginar qué necesito para demostrar mis capacidades a los demás en el trabajo.

7. Disfruto cuando mis compañeros de trabajo están conscientes de mi buen desempeño.

8. Prefiero trabajar en proyectos donde pueda demostrar mis habilidades a los demás.

9. Evitaría correr un nuevo riesgo si existiera la posibilidad de aparecer como un incompetente ante los demás.

10. Evitar demostrar alguna capacidad deficiente es más importante para mí que aprender una nueva habilidad.

11. Me preocupa asumir la responsabilidad de una nueva tarea si mi desempeño revelará que mis capacidades
no eran suficientes.

12. Prefiero evitar situaciones en el trabajo donde podría tener un desempeño deficiente.

Fuente: D. VandeWalle, “Development and Validation of a Work Domain Goal Orientation Instrument”, Educational and Psychological
Measurement, diciembre de 1997, pp. 995-1015. Reproducido con autorización. Adaptaciones sugeridas en la correspondencia con el
autor. La muestra de datos comparativos se obtuvo de D. VandeWalle, W. L. Cron, y J. W. Slocum, Jr., “The Role of Goal Orientation
Following Performance Feedback”, Journal of Applied Psychology (agosto de 2001), pp. 629-640.
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para lograr la meta. La retroalimentación debe ser generada
por el empleado tanto como por el supervisor. La retroali-
mentación también debe ser frecuente y recurrente.

8. Vincule las recompensas al logro de las metas. Es natural
que los empleados pregunten: “¿Y esto en qué me benefi-
cia?” Vincular las recompensas al logro de las metas le ayu-
dará a responder esa pregunta.

Basado en E. A. Locke y G. P. Latham, Goal-Setting: A Motivational Technique
That Works! (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1984); y E. A. Locke y G. P.
Latham, “Building a Practically Useful Theory of Goal Setting a Task Motivation”,
American Psychologist, septiembre de 2002, pp. 705-717.

Aplicación de habilidades
Usted se las arregló para asistir a la universidad mientras trabajaba
de medio tiempo empacando víveres en la cadena de supermerca-
dos Food Town. Le gustó trabajar en la industria de los alimentos, y
cuando se gradúo, aceptó un empleo en Food Town como practi-
cante administrativo. Han pasado tres años y ha ganado experiencia
en la industria de las tiendas de abarrotes y en lo relativo a la opera-
ción de un supermercado grande. Hace varios meses lo ascendieron
a gerente de tienda en una de las sucursales de la cadena. Una de las
cosas que a usted le gustan de Fodd Town es que da a sus gerentes
de tienda una gran dosis de autonomía para el manejo de sus tien-
das. La empresa da lineamientos muy generales a sus gerentes. A la
alta dirección le interesan principalmente las utilidades, cómo logre
usted que sean altas es cuestión suya. Ahora que finalmente es ge-
rente de tienda, desea establecer ahí un programa del tipo adminis-

tración por objetivos. Le agrada la idea de que todos tengan metas
claras que perseguir y de que sean evaluados en función del logro
de esas metas.

Su tienda emplea a 70 personas, salvo por los gerentes, la
mayoría trabaja sólo de 20 a 30 horas a la semana. Usted tiene seis
subordinados directos: un gerente asistente; un gerente de fines de
semana; y gerentes de abarrotes, frutas y verduras, carnes, y pana-
dería. Los únicos empleos que exigen un alto nivel de capacitación
son los de los carniceros, quienes deben cumplir estrictas directri-
ces regulatorias y de capacitación. Otros empleos que exigen una
capacitación menor son los de los cajeros, los de quienes surten los
anaqueles, el trabajo de mantenimiento y los empacadores de mer-
cancía.

Describa de manera específica cómo establecería metas en
su nuevo cargo. Incluya ejemplos de metas para los empleos de los
gerentes de carnicería, cajas y panadería.

Práctica de habilidades
1. Establezca las metas personales y académicas que desea al-

canzar al final de este semestre universitario. Priorice y cali-
fíquelas en función de su grado de dificultad.

2. ¿Usted dónde desea estar en cinco años? ¿Tiene metas espe-
cíficas a cinco años? Establezca tres metas que desee alcan-
zar en cinco años. Asegúrese de que esas metas sean específi-
cas, desafiantes y medibles.

PSAI
Para: Hannah Paul, gerente de recursos 

humanos.

De: Eric Winwood, CEO

Asunto: Cuestiones ambientales.

Winwood 

Performance Plus

Para Su Acción Inmediata

Hannah: como sabes, nuestro negocio de consultoría para el entre-
tenimiento ha tenido un par de años extraordinario. El éxito que
hemos logrado no sería posible sin el duro trabajo de nuestros
asociados, y me siento honrado por estar rodeado de personas tan
talentosas y comprometidas. Siento que nuestro siguiente es-
fuerzo como empresa debería ser convertirnos en una entidad res-

ponsable para con el medio ambiente. Todos nosotros (me incluyo)
generamos una gran cantidad de papel en nuestros trabajos, así
que considero que nuestro primer paso (y nuestro enfoque princi-
pal a partir de ahora) debería ser controlar nuestro desperdicio de
papel. Me gustaría que crearas un programa corporativo para con-
trolar el desperdicio de papel. Antes de involucrar a nuestros aso-
ciados, desearía que establecieras algunas metas y desarrollaras
algunos planes para este programa. Envíame tan pronto como
puedas un informe (de una sola página, por favor) donde delinees
estas metas y planes.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prác-
ticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.
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Vivir el mundo real

Caso de aplicación
Flip Flop: parte 2

Cuatro años. Eso es lo que tardó la videocámara Flip, la
más popular en Estados Unidos, en pasar de ser una inno-
vación excitante a una innovación obsoleta. Pero incluso

para el ciclo de vida de los productos tecnológicos, donde las cosas
ocurren rápido, esto sucedió en un parpadeo —inusualmente rá-
pido, como dijo un analista, en especial para un producto tan “can-
dente”—. ¿Qué sucedió?

El lanzamiento de la cámara Flip abrió nuevos horizontes. A
los clientes les encantaba su tamaño de bolsillo, su bajo costo y su
facilidad de uso. El nombre Flip provenía de la extensión que so-
bresale del cuerpo de la cámara y permite al usuario conectarla di-
rectamente a una computadora. La cámara también contaba con
software para edición de videos que abría cuando se conectaba a
una computadora. A pesar de la apariencia diminuta de la videocá-
mara, grababa sorprendentemente bien para una cámara de su ta-
maño. Además, a diferencia de otras videocámaras, era posible
sostenerla cómodamente frente a usted de manera que no se sin-
tiera “apartado” del acontecimiento que estaba grabando. El pro-
ducto fue exactamente lo que sus creadores habían imaginado: una
videocámara práctica, de bolsillo, de bajo costo y fácil de usar.

Cuando Cisco Systems decidió adquirir Flip, uno de los pro-
ductos de consumo más populares y que pronto estaría disponible
para su venta en tiendas, muchos analistas cuestionaron esta deci-
sión, pues creían que era una “mala combinación” para una em-
presa mejor conocida por sus servicios de redes para negocios. La
cámara Flip fue el primer producto de consumo verdadero bajo los
auspicios de Cisco. En un anuncio, Cisco afirmó que la adquisi-
ción era clave para su estrategia de aumentar su impulso en el mer-
cado del hogar asistido por medios de comunicación. No hay duda
de Cisco hablaba en serio acerca de su deseo de ir más allá de su
mercado de componentes técnicos para incursionar en el mercado
de los electrónicos de consumo. También hubo otra variable en ac-
ción. La adquisición de Pure Digital Technologies (la empresa que
verdaderamente estaba detrás de la cámara Flip) fue otra señal de
que Cisco estaba decidido a incursionar agresivamente en nuevos
mercados en un momento en que muchos de sus competidores es-
taban luchando por sobrevivir durante la recesión económica.

Pure Digital se convirtió en parte del Consumer Business
Group de Cisco, el cual también abarcaba los productos Linksys
de redes para el hogar, audio y almacenamiento de medios.
Cuando Cisco adquirió Pure Digital nombró a Jonathan Kaplan, el
CEO de Pure digital, como vicepresidente senior de Cisco y ge-
rente general a cargo de los productos de consumo. Kaplan ayuda-
ría a consolidar la estrategia de Cisco en esta área. Y Cisco hizo lo
que consideró necesario para competir en el mercado de consumo
utilizando a Flip como el medio para lograrlo. Realizó fuertes in-
versiones en el desarrollo de marca para sus productos de con-
sumo, contrató celebridades como Ellen Page para estelarizar co-
merciales televisivos, y pagó emplazamientos de producto en

series de televisión como 24. El CEO de Cisco, John Chambers
(quien poseía ocho Flips), incluso grabó videos en una Flip y cons-
tantemente sostenía una durante sus entrevistas para la televisión.
Hasta Sean “Diddy” Combs diseñó una cámara Flip a la medida.
Durante el año fiscal de 2010, las ventas de Flip ascendieron a
$317 millones. No obstante, no fue suficiente. Cisco había sufrido
durante varios trimestres resultados financieros decepcionantes y
problemas en sus negocios centrales. Los analistas dijeron que la
empresa había tratado de hacer demasiadas cosas diferentes y per-
dido su enfoque en lo que la hacía ser grandiosa. En retrospectiva,
era fácil ver la inminencia de grandes cambios estratégicos.

En primer lugar, Cisco anunció en febrero que Jonathan
Kaplan abandonaría Cisco para ir en pos de “otras oportunidades
profesionales”. Después, el CEO Chambers declaró en una entre-
vista que “los ingresos de los productos de consumo durante la tem-
porada navideña distaban mucho de lo que la empresa esperaba”.
Luego, a mediados de abril de 2011, llegó el anuncio de que Cisco
estaba reestructurando y cerrando su unidad de videocámaras Flip.
Chambers dijo: “Estamos realizando movimientos clave y enfoca-
dos para alinear nuestras operaciones a favor de nuestra estrategia
de plataformas centradas en redes”. Además, los analistas señalan la
rápida innovación de los teléfonos inteligentes como una de las ten-
dencias más revolucionarias nunca antes vistas. Ahora que los telé-
fonos con cámaras integradas y aplicaciones para la edición foto-
gráfica han llegado al mercado, sólo era cuestión de tiempo para
que estos acontecimientos volvieran obsoleta la videocámara Flip.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. “No pienso que exista un analista en el planeta que haya pen-

sado que Flip era una buena adquisición para Cisco”. ¿Por
qué cree usted que pensarían así los analistas de la industria?
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2. Evalúe los esfuerzos que realizó Cisco en su área de marke-
ting de consumo. ¿Por qué podría ser difícil para una em-
presa acostumbrada a vender a otras empresas vender pro-
ductos a los consumidores?

3. ¿Cisco podría haber hecho algo más para fortalecer sus pro-
ductos de consumo como la Flip? ¿Cuáles eran las fortalezas
de Flip? ¿Qué amenazas externas existían durante ese pe-
riodo?

4. ¿Por qué considera usted que Cisco decidió cerrar el negocio
de Flip en lugar de intentar venderlo?

5. ¿Qué tipo de estrategias observa en este caso? Sea específico.
6. ¿Qué función han tenido la planeación y el establecimiento

de metas en: a) el financiamiento de Flip, b) la adquisición de
Flip por Cisco, c) la administración de Cisco de la unidad 
de negocios de Flip, y d) la decisión estratégica de Cisco de
cerrar la unidad de negocios de Flip?

   GERENTE
SU TURNO

SER
DE

Desarrollo de habilidades: 
Desarrolle su base de poder
Los cargos gerenciales vienen acompañados del poder de la autoridad. Pero en ocasiones,
la autoridad no es suficiente para lograr resultados. Y en otras ocasiones quizá no desee utili-
zarla como un medio para lograr que la gente haga lo que usted desea. Por ejemplo, quizá pre-
fiera recurrir a sus habilidades persuasivas más que al poder que le confiere su cargo. Por
tanto, los gerentes eficaces aumentan su poder desarrollando varias fuentes de influencia.

Visión personal: 
¿Qué tanta orientación hacia el poder tengo?
En cada una de las oraciones, elija la respuesta que mejor refleje su actitud. Utilice la siguiente
escala para calificar sus respuestas:

1 � Muy en desacuerdo
2 � Un poco en desacuerdo
3 � Neutral
4 � Un poco de acuerdo
5 � Muy de acuerdo

Estructura y diseño 
organizacionalesCA
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1. La mejor manera de manejar a la gente es diciéndole lo que desea escuchar. 1 2 3 4 5

2. Cuando le pide a alguien que haga algo por usted, es mejor darle la razón real para querer hacerlo 
en lugar de darle razones que podrían ser más convincentes.

1 2 3 4 5

3. Alguien que confíe completamente en otra persona puede meterse en problemas. 1 2 3 4 5

4. Es difícil avanzar sin tomar atajos. 1 2 3 4 5

5. Es más seguro suponer que todas las personas tienen un lado oscuro, y que éste saldrá a la luz a 
la menor provocación.

1 2 3 4 5

6. Uno debe actuar sólo cuando sea moralmente correcto. 1 2 3 4 5

7. La mayoría de las personas son esencialmente buenas y amables. 1 2 3 4 5
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Análisis e interpretación
Este instrumento tiene la finalidad de calcular su puntaje de ma-
quiavelismo. Maquiavelo escribió en el siglo XVI cómo obtener y
manipular el poder. Una persona con un puntaje alto en maquiave-
lismo es pragmática, mantiene distancia emocional y piensa que
los fines justifican los medios.

Para obtener su puntaje, sume las respuestas a las preguntas
1, 3, 4, 5, 9 y 10. Para las otras cuatro preguntas, invierta sus pun-
tajes (5 se convierte en 1, 4 en 2, y así sucesivamente). El National
Opinion Research Center, que utilizó este instrumento en una
muestra aleatoria de adultos estadounidenses, encontró que el pun-
taje promedio era 25.

Los muy maquiavélicos son más propensos a manipular más,
a ganar más, se les persuade menos, y persuaden a los demás más
que los poco maquiavélicos. Los muy maquiavélicos tienden más a
ocultar la verdad o a actuar de manera no ética en situaciones ambi-
guas donde el resultado es importante para ellos.

Habilidades básicas
Es posible incrementar las probabilidades de sobrevivencia y éxito
en una organización cuando se aprende a desarrollar una base de
poder. Recuerde, el hecho de que tenga poder no significa que deba
usarlo. Pero es bueno tener la posibilidad de recurrir a él en el mo-
mento necesario.

A partir de su empleo usted puede derivar cuatro fuentes de
poder. Hay otras tres fuentes que están basadas en sus característi-
cas personales únicas.

Todos los empleos gerenciales vienen acompañados del po-
der coercitivo, del poder de recompensa y del poder de imponer
autoridad. El poder coercitivo está basado en el temor. Si usted
puede despedir, suspender, degradar, asignar tareas laborales desa-
gradables o escribir una evaluación negativa sobre el desempeño
de una persona, tiene un poder coercitivo sobre los demás. Por el
contrario, si puede dar a alguien algo de valor positivo o eliminar
algo de valor negativo —como controlar las tarifas salariales, au-
mentarlas, otorgar bonos, ascensos, o asignaciones laborales— us-
ted tiene un poder de recompensa. Todos los cargos gerenciales
ofrecen cierto grado —aunque con algunas limitaciones— de auto-
ridad sobre los subordinados. Si usted puede decirle a alguien que
haga algo y esa persona considera que esta solicitud está dentro de
la descripción formal de su empleo, usted estará ejerciendo un po-
der de autoridad sobre ella.

Además de los poderes coercitivo, de recompensa y de auto-
ridad, muchos cargos gerenciales también poseen poder de infor-
mación cuya fuente es el acceso y control que se tengan sobre la
información. Si usted cuenta con datos o conocimiento que otros
necesitan, y a los que sólo usted tiene acceso, esto le da poder.
Desde luego, no tiene que ser un gerente para tener poder de infor-
mación. Muchos empleados son muy hábiles para operar en se-
creto, ocultando detalles técnicos o evitando enseñar a los demás

qué es lo que hacen precisamente —todo con la intención de evitar
que el conocimiento importante llegue a otras manos.

No es necesario ser gerente o controlar información para
tener poder en una organización. Usted también puede ejercer in-
fluencia debido a su conocimiento experto, a la admiración que
otros le profieren y a sus cualidades carismáticas. Si tiene una 
habilidad especial o un conocimiento único del que otras perso-
nas en su organización dependan, usted tiene poder experto. En
nuestra era de especialización, esta fuente de poder es cada vez
más importante. Si otros se identifican con usted y desean agra-
darle, usted tiene poder referente. Este poder se desarrolla a par-
tir de la admiración y el deseo de ser como alguien más. La úl-
tima fuente de influencia es el poder carismático, que es una
extensión del poder referente. Si otros lo siguen porque admiran
sus cualidades heroicas, usted tiene poder carismático sobre
ellos.

A partir de estas fuentes de poder, se puede decir que usted
puede aumentar su poder en las organizaciones si asume responsa-
bilidades gerenciales, tiene acceso a información importante, desa-
rrolla el conocimiento experto que la organización necesite o 
exhibe características personales que los demás admiren.

Basado en J. R. P. French, Jr., y B. Raven, “The Bases of Social Power”, en D.
Cartwright (ed.), Studies in Social Power (Ann Arbor: University of Michigan
Institute of Social Research, 1959), pp. 150-167; B. J. Raven, “The Bases of
Power: Origin and Recent Developments”, Journal of Social Issues, 49 (1993), 
pp. 227-251; E. A. Ward, “Social Power Bases of Managers: Emergence of a New
Factor”, Journal of Social Psychology (febrero de 2001), pp. 144-147; y B. H.
Raven, “The Bases of Power and the Power/Interaction Model of Interpersonal
Influence”, Analyses of Social Issues and Public Policy, diciembre de 2008, 
pp. 1-22.

Aplicación de habilidades
Margaret es supervisora de la división de ventas en línea de un
gran vendedor minorista de ropa. Ha dejado saber que está dedi-
cada a la empresa y que planea hacer una carrera ahí. Margaret es
muy trabajadora y confiable, se ha ofrecido a participar de manera
voluntaria en proyectos adicionales, ha tomado cursos internos de
desarrollo, y se ha unido a un comité dedicado a mejorar la seguri-
dad laboral de los empleados. Emprendió la tarea de investigar qué
muebles ergonómicos para oficina le convenían al jefe del departa-
mento y ha dedicado varias horas de su almuerzo a realizar consul-
tas con el encargado de recursos humanos acerca de su reporte.
Margaret entregó tarde su informe, lo cual trató de justificar 
diciendo que su asistente había perdido varias páginas que tuvo
que reescribir durante el fin de semana. El informe fue bien reci-
bido, y varios de los colegas de Margaret consideran que debería
ser ascendida cuando surja la siguiente oportunidad.

Evalúe las habilidades de Margaret para desarrollar su base
de poder. ¿Qué acciones ha emprendido que le ayudarán a lograr
su meta? ¿Hay algo que debería haber hecho de manera dife-
rente?

8. No hay excusas para mentirle a alguien más. 1 2 3 4 5

9. La mayoría de las personas olvidan con mayor facilidad la muerte de su padre que la pérdida 
de su propiedad.

1 2 3 4 5

10. En términos generales, las personas no se esforzarán a menos que se vean obligadas a hacerlo. 1 2 3 4 5

Fuente: R. Christie y F. L. Geis, Studies in Machiavellianism. © Academic Press 1970. Reproducido con autorización.
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Práctica de habilidades
1. ¿Qué puede hacer usted para mejorar su puntaje maquiavé-

lico? Elabore un plan específico a un año para implementar
un programa que lo ayude a mejorar este puntaje.

2. Identifique a alguien —un jefe, compañero de trabajo,
amigo, pariente, hermano, compañero sentimental— con
quien le gustaría mejorar su poder. Determine qué táctica(s)
podría(n) funcionar, después practíquela(s) cuidadosamente.

PSAI
Para: Claude Fortier, asistente especial del

presidente.

De: Ian Campbell, presidente.

Asunto: Organizaciones que aprenden.

Ontario
Electronics Ltd.

Para Su Atención Inmediata

Antes que nada, gracias por mantener todo “en marcha” durante
mi asistencia a la junta anual de Canadian Electronics
Manufacturers Industry Association la semana pasada. Durante el
almuerzo del último día, el orador habló acerca de la importancia
de que las organizaciones sean sensibles a las necesidades del
cliente y del mercado. Un método del que habló para lograrlo fue
convertir a la empresa en una organización que aprende. Ahora es-

toy convencido de que el futuro de nuestra empresa dependerá de
qué tanto seamos capaces de “aprender”.

Me gustaría que investigues algunos datos actuales sobre las
organizaciones que aprenden. Aunque estoy seguro de que encon-
trarás muchos artículos sobre el tema, limita tu informe a las cinco
fuentes de información que consideres más importantes. Escribe
un resumen de un párrafo sobre cada uno de esos cinco artículos, y
asegúrate de incluir toda la información bibliográfica para el caso
de que necesitemos consultarla más adelante. Dado que quisiera
que nuestro equipo ejecutivo pusiera rápidamente en práctica esta
idea, necesito ese informe para el viernes de esta semana.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prác-
ticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre

Vivir el mundo real

Caso de aplicación
Trabajo voluntario: parte 2

Sistemas de autoservicio para pagos, registros y facturación.
Cargar uno mismo el combustible (aunque quizá la mayo-
ría de ustedes sean demasiado jóvenes como para recordar

cuando había alguien que cargaba el combustible, revisaba los ni-
veles de aceite y lavaba los parabrisas). Llenar formatos en línea.
Las empresas se han vuelto cada vez mejores en hacer que los
clientes hagan el trabajo de manera gratuita. Sin embargo, ahora
están llevando el concepto mucho más allá, sobre todo en los en-
tornos de servicio al cliente, pues han logrado que “voluntarios”
lleven a cabo tareas especializadas.

La función que desempeñan estos “entusiastas” voluntarios,
en especial contribuyendo con sus innovaciones a los esfuerzos de
investigación y desarrollo, ha estado sujeta a profundas investiga-
ciones en años recientes. Por ejemplo, los estudios de caso desta-

can las mejoras de producto ideadas por patinadores y ciclistas de
montaña para su equipo. Los investigadores también han estudiado
a los programadores de software de fuente abierta, como el sistema
operativo Linux. Parece ser que lo que motiva a las personas que
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realizan este tipo de trabajo “voluntario” es el disfrute y el respe-
to que se ganan entre sus pares y, en cierta medida, las habilidades
que son capaces de desarrollar. Ahora, a medida que el concepto de
los individuos que ofrecen su trabajo voluntario se desplaza al ám-
bito del servicio al cliente, ¿podrá funcionar este mecanismo y que
implicará para los gerentes?

Por ejemplo, en el servicio de telefonía, televisión e internet
de alta velocidad por fibra óptica que ofrece Verizon, algunos “vo-
luntarios” han colaborado para responder las preguntas de los
clientes acerca de cuestiones técnicas relacionadas con el servicio
web de servicio al cliente de la empresa, sin recibir remuneración
alguna. Mark Studness, director de la unidad de comercio electró-
nico de Verizon, estaba familiarizado con los sitios web en que los
usuarios ofrecían consejos y resolvían preguntas. ¿Cuál es ahora su
reto? Encontrar una forma de utilizar este recurso potencial para el
servicio al cliente. ¿Su solución? Los “súper” usuarios o usuarios
líderes —es decir, usuarios que ofrezcan las mejores respuestas y
participen en foros web.

El experimento realizado en Verizon “sugiere que, si son
manejadas bien, las comunidades en línea creadas por la empresa
para el servicio al cliente encierran grandes promesas”. Studness
dice que “es necesario contar con un entorno que atraiga a esos sú-
per usuarios del mundo, porque ahí es donde la magia sucede”.
Una empresa que trabajó con Verizon para configurar su estructura
afirma que “la mentalidad de los súper usuarios en las comunida-

des en línea creadas para el servicio al cliente es similar a la de los
jugadores más fervientes”. Por tanto, establecen la estructura con
un elaborado sistema de puntuación para premiar a las personas
que contribuyen con sus participaciones con puntuaciones, insig-
nias, y “niveles de prestigio”. Hasta ahora, Studness está conforme
con la forma en que se han desarrollado las cosas. Dice que el sitio
de servicio al cliente auspiciado por la empresa es “una herra-
mienta muy productiva, en parte porque absorbe muchos miles de
preguntas que de otra manera se convertirían en costosas llamadas
a un centro de atención telefónica de Verizon”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Qué piensa usted acerca de utilizar “voluntarios” para reali-

zar el trabajo que otras personas sí cobran por hacer?
2. Si usted estuviera en el lugar de Mark Studness, ¿qué le pre-

ocuparía más de esta situación? ¿Cómo “manejaría” esta
preocupación?

3. ¿Cómo encajan estos “voluntarios” en la estructura de una
organización? A partir de los seis elementos del diseño orga-
nizacional, analice cómo afectaría a cada uno este enfoque
estructural.

4. ¿Considera usted que este enfoque podría funcionar para
otros tipos de trabajo en otros tipos de organizaciones?
Explique su respuesta.

   GERENTE
SU TURNO

SER
DE

Desarrollo de habilidades: Desarrollo de
sus habilidades como entrevistador
Los gerentes, por definición, logran que las cosas se hagan a través y con ayuda de otras per-
sonas. Parte de su trabajo es seleccionar al personal competente que pueda desempeñar las
funciones clave de sus equipos. Un elemento importante en este proceso de selección es la en-
trevista a los posibles candidatos. Cuanto mejor desarrollen los gerentes sus habilidades como
entrevistadores, más probabilidades tendrán de seleccionar nuevos empleados competentes y
que se adapten bien a la organización.

Visión personal: ¿Qué tanto sabe usted acerca
de las entrevistas eficaces?
Indique el grado al que esté de acuerdo o en desacuerdo con los siguientes 10 enunciados.

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo
3 � Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 � De acuerdo
5 � Muy de acuerdo

Administración de recursos 
humanos

CAPÍTULO 7
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1. El conocimiento previo del solicitante mejorará la precisión de mi evaluación. 1 2 3 4 5

2. La mayoría de los entrevistadores favorecen a los solicitantes que comparten sus actitudes. 1 2 3 4 5

3. Las mejores entrevistas son aquellas en que el entrevistador prepara con antelación un conjunto 
de preguntas específicas.

1 2 3 4 5

4. El conocimiento de las habilidades y capacidades de un solicitante mejora cuando éste se siente 
incómodo e inseguro.

1 2 3 4 5

5. La mayoría de los entrevistadores dan la misma importancia a la información negativa que a la 
positiva.

1 2 3 4 5

6. Las mejores preguntas de la entrevista pueden contestarse con un “sí” o “no” directos. 1 2 3 4 5

7. Un buen entrevistador toma notas detalladas durante o inmediatamente después de la entrevista. 1 2 3 4 5

8. El mejor pronóstico de lo que hará un solicitante en el futuro es lo que ha hecho en el pasado. 1 2 3 4 5

9. Las entrevistas son más eficaces para elegir gerentes que obreros o empleados no gerenciales. 1 2 3 4 5

10. Termine las entrevistas preguntando al solicitante qué tan bien le fue en la entrevista. 1 2 3 4 5

Fuente: Desarrollado por Stephen P. Robbins.

Análisis e interpretación
Sume su puntaje para los rubros 2, 3, 7, 8 y 9. Para los otros cinco
rubros invierta la puntuación. Un 1 deberá puntuarse como 5, 2
como 4, y así sucesivamente. Su puntaje total será de entre 10 y 50.
Los puntajes de 40 o más indican una comprensión muy buena de
lo que implica realizar una entrevista eficaz.

Fuente: Desarrollado por Stephen P. Robbins.

Habilidades básicas
Todo gerente debe desarrollar sus habilidades para entrevistar.
Los siguientes puntos destacan los comportamientos clave asocia-
dos con la entrevista eficaz.

1. Revise la descripción y las especificaciones del empleo.
¿Qué le hace pensar que el empleo será idóneo para que lo
ocupe el solicitante? ¿Qué calificaciones deberá poseer el so-
licitante ideal? Revise que la información pertinente al em-
pleo ofrezca información valiosa acerca de cómo evaluar al
candidato. Y los requerimientos relevantes del empleo ayu-
dan a reducir el sesgo del entrevistador.

2. Prepare un conjunto estructurado de preguntas que deberá
hacer a todos los solicitantes del empleo. Contar con un
cuestionario ya preparado le ayuda a garantizar que le sea re-
velada la información que le interesa. Además, si les hace las
mismas preguntas a todos los solicitantes, tendrá una base
común contra la cual comparar sus respuestas.

3. Antes de reunirse con un solicitante, revise su solicitud de
empleo y su currículum vítae. Hacerlo le ayudará a tener un
panorama completo del solicitante en términos de lo que está
reflejado en su currículum o solicitud y lo que el empleo re-
quiere. También comenzará a identificar áreas que deberá ex-
plorar durante la entrevista. Es decir, las áreas que no están
claramente definidas en el currículum o la solicitud, pero que
son esenciales para el trabajo, se convertirán en el punto fo-
cal de la entrevista al solicitante.

4. Inicie la entrevista haciendo sentir cómodo al solicitante y
ofreciéndole un panorama general de lo que se abordará du-

rante la entrevista. Las entrevistas son estresantes para el so-
licitante del empleo. Iniciar con una charla intrascendente
(como el clima) dará a la persona tiempo para adaptarse al
escenario de la entrevista. Al ofrecerle los puntos que se
abordarán, le dará tiempo de ir estructurando las respuestas a
sus preguntas.

5. Haga las preguntas y escuche atentamente las respuestas
del solicitante. Haga preguntas que no puedan contestarse
tan sólo con un sí o un no. Las preguntas que inician con
cómo o por qué tienden a estimular respuestas más amplias.
Evite hacer preguntas que insinúen la respuesta deseada
(como, “¿Diría que sus habilidades interpersonales son bue-
nas?”) y preguntas bipolares que exijan del solicitante ele-
gir una respuesta de sólo dos opciones (como, “¿Prefiere
trabajar con gente o trabajar solo?”). Dado que el mejor
pronosticador del comportamiento futuro es el comporta-
miento pasado, las mejores preguntas tienden a ser las que
se enfocan en experiencias previas relevantes para el em-
pleo actual.

6. Cierre la entrevista. Termine la entrevista diciéndole al 
solicitante qué sucederá después. Sea honesto ante el solici-
tante con respecto a las demás personas entrevistadas 
y los siguientes pasos en el proceso de contratación. 
Diga al solicitante cómo y cuándo le comunicará su 
decisión.

7. Concluya. Una vez concluida la entrevista, escriba su evalua-
ción mientras esté fresca en su mente. Lo ideal sería que lle-
vara notas o grabara las respuestas del solicitante a sus pre-
guntas y los comentarios de sus impresiones. Ahora que el
solicitante se ha ido, tómese un tiempo para evaluar sus res-
puestas.

Basado en W. C. Donaghy, The Interview Skills and Applications (Glenview, Ill.:
Scott, Foresman, 1984), pp. 245-280; E. D. Pulakos y N. Schmitt, “Experience-
Based and Situational Interview Questions: Studies of Validity”, Personnel
Psychology, verano de 1995, pp. 289-308; W. W. Larson, Ten Minute 
Guide to Conducting Job Interviews (Nueva York: Alpha, 2001); y C. Sun, 
“10 Tips on Conducting Effective Interviews”, TechRepublic, 28 de octubre de
2008.
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Aplicación de habilidades
Cada miembro de la clase deberá llevar una copia de su currículum
vítae. Si no tienen uno, es buen momento para elaborarlo.

Se deben formar equipos de dos personas. Con el currículum
de su pareja, cada quien realizará una entrevista de trabajo. A conti-
nuación le damos una breve explicación del empleo: la oficina de
admisiones de su universidad está buscando una persona que de-
sempeñe la función de funcionario de reclutamiento. El empleo no
requiere ningún tipo de experiencia previa en el área de admisiones,
pero sí cierto conocimiento sobre la universidad, la comunidad uni-
versitaria y el tipo de estudiantes que atrae. Por lo general hay tres
personas que realizan este trabajo en la universidad —el cual im-
plica reunirse con los candidatos a estudiantes y sus padres, repre-
sentar a la universidad en ferias universitarias regionales; entrevis-
tas a los estudiantes y evaluar a los solicitantes— pero una de ellas
ha presentado su renuncia. Así que ahora hay una plaza vacante.

Cada “entrevistador” tiene hasta 15 minutos para realizar su
entrevista. Después de que termine quien entreviste primero, se in-
vertirán los papeles. Una vez que ambos terminen, cada “entrevis-
tado” deberá criticar a su entrevistador basándose en las habilida-
des identificadas en la sección anterior.

Práctica de habilidades
1. Elija una vacante de empleo que se anuncie en el periódico o

en internet. Pida a un amigo o pariente que lleve a cabo el
papel de solicitante del empleo y practique sus habilidades
de entrevistador para cubrir esa plaza vacante.

2. Analice sus experiencias personales en entrevistas de trabajo.
¿Cómo calificaría la eficacia general de sus entrevistadores?
¿Qué hicieron bien? ¿Qué hicieron mal?

PSAI
Para: Sandra Gillies, directora de recursos 

humanos.

De: William Mulroney, CEO

Asunto: Acoso sexual.

Western Montana

Power & Light

Para Su Acción Inmediata

Sandra, pienso que tenemos un problema. Tal parece que algunos
de nuestros empleados no tienen muy claro cuáles de sus prácticas
o acciones constituyen o no acoso sexual. Como sabes, no pode-
mos permitir ningún tipo de ambigüedad o incertidumbre al res-

pecto. Es necesario que desarrollemos de inmediato un programa
de capacitación para todos nuestros empleados y un procedimiento
factible para manejar cualquier queja que pudiera surgir.

Deseo que esta cuestión del acoso sexual sea el tema principal
en la junta del consejo ejecutivo del próximo mes. Para facilitar el
análisis, por favor proporcióname una lista con viñetas que des-
criba los puntos más importantes del contenido de un taller inicial
de dos horas sobre acoso sexual que se impartiría a los empleados.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prácti-
cas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

Vivir el mundo real

Caso de aplicación
Pensamiento creativo: parte 2

Al tener más de 400 mil empleados en 215 países y territo-
rios, para UPS la administración de recursos humanos
constituye una función crítica y de gran importancia. Los

altos directivos de la empresa han reconocido que si desean posi-
cionar a UPS para continuar creciendo en el rápidamente cam-
biante entorno global, tendrán que analizar a fondo sus políticas y
programas de capacitación, sobre todo en lo relacionado con la
manera en que se recluta, capacita, y desarrolla al personal joven.

Hace aproximadamente cinco años, UPS comenzó a observar
un declive en el desempeño de sus nuevos conductores. “Antes, los
aprendices necesitaban 30 días para dominar las técnicas de entrega
y conducción. Los conductores jóvenes tardan ahora entre 90 y 180
días para lograrlo”. Estos jóvenes conductores son tan inteligentes y
tienen tanto potencial como los otros, pero ya las técnicas utilizadas
durante décadas simplemente no son compatibles con la generación
llamada milenaria. Otro indicio de que la capacitación tradicional
de salón de clases para enseñar la conducción no estaba funcio-
nando fue que alrededor de 30% de los candidatos a conductores no
estaban siendo aprobados durante el periodo de capacitación.
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Después de muchos estudios (y con ayuda de una subvención de
$1.8 millones del Labor Department de Estados Unidos otorgada
para analizar la manera en que los milenarios aprendían, además de
la colaboración de instituciones de educación superior), la empresa
quedó convencida de que los jóvenes veinteañeros —la gran mayo-
ría de los conductores reclutados— respondían mejor a la instruc-
ción asistida por alta tecnología que a libros y clases.

Por tanto, UPS invirtió en un “complejo de capacitación con
tecnología de vanguardia llamado Integrad”. En la actualidad, UPS
tiene dos complejos Integrad —uno a las afueras de Baltimore y
otro a las afueras de Chicago—. Ahí los aprendices utilizan video-
juegos, un “simulador de resbalones y caídas que combina un piso
engrasado con zapatos resbaladizos”, y una pista de obstáculos al-
rededor de una aldea ficticia.

En el centro de capacitación de Baltimore, los solicitantes del
empleo de conductor, cuyo salario promedio es de $74 mil anuales,
pasan una semana practicando y entrenándose para ser conductores.
Se desplazan de una estación a otra practicando los “340 métodos”
de la empresa, los cuales consisten en técnicas desarrolladas por 
ingenieros industriales “para ahorrar segundos y mejorar la seguri-
dad en todas las tareas, desde levantar y cargar cajas hasta elegir 
un paquete de un anaquel dentro del camión”. Los solicitantes jue-
gan un videojuego donde ellos están en el asiento del conductor y
deben identificar obstáculos. En las simulaciones computarizadas,
conducen por “Clarksville”, una aldea ficticia con casas en minia-
tura y empresas falsas. Ahí, conducen un camión real y “deben eje-
cutar exitosamente cinco entregas en 19 minutos”. Y, en aras de la
seguridad y la eficiencia, el personal en capacitación aprende a ca-
minar sobre hielo con el simulador de resbalones y caídas.

¿Qué resultados están dando los nuevos métodos de capaci-
tación? Hasta ahora, muy buenos. De los 1629 aprendices que han
completado la capacitación, “sólo 10% ha desaprobado el pro-
grama, el cual dura un total de seis semanas incluidos 30 días de
conducción de un camión en el mundo real”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Qué factores externos estaban afectando las prácticas de re-

cursos humanos de UPS?
2. ¿Por qué la eficiencia y la seguridad son tan importantes para

UPS? ¿Qué función desempeñan los ingenieros industriales
de la empresa en la manera en que trabajan los empleados?

3. ¿Qué cambios aplicó UPS para producir su nuevo programa
de capacitación de conductores? ¿Qué opina usted de esos
cambios?

4. ¿Qué ventajas y desventajas observa en este método de capa-
citación tanto para a) el aprendiz como para b) la empresa?

   GERENTE
SU TURNO

SER
DE

Desarrollo de habilidades: Reducir el
estrés en el lugar de trabajo
No es un secreto que los empleados en general están más estresados hoy que en generaciones
pasadas. Mayores cargas de trabajo, horarios más largos, continuas reorganizaciones, tecnolo-
gía que derriba las barreras entre la vida personal y la laboral y menor seguridad en la perma-
nencia en el trabajo son algunos de los factores que han incrementado el estrés de los emplea-
dos. Este estrés puede generar descenso en la productividad, mayor ausentismo, mayor
insatisfacción laboral y mayores tasas de renuncias. Cuando el estrés es excesivo, los gerentes
deben encontrar maneras de reducirlo.

Administración del cambio 
e innovaciónCA
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Visión personal: ¿Qué tanto estrés hay en mi vida?
Observe la siguiente lista de acontecimientos de la vida. Identifique los que haya experimen-
tado en los últimos 12 meses.

Acontecimiento de la vida Valor 
promedio

1. Fallecimiento del cónyuge 100

2. Divorcio 73

3. Separación de la pareja sentimental 65

4. Encarcelamiento o detención en otra institución 63

5. Fallecimiento de un familiar cercano 63

6. Lesiones o enfermedades personales importantes 53

7. Matrimonio 50

8. Despido de un empleo 47

9. Reconciliación con la pareja sentimental 45

10. Jubilación 45

11. Cambio importante en la salud o el comportamiento de algún miembro de la familia 44

12. Embarazo 40

13. Dificultades sexuales 39

14. Integración de un nuevo miembro a la familia 39

15. Reajuste importante en la empresa (fusión, reorganización, quiebra, etcétera) 39

16. Cambio importante en las condiciones financieras (positivo o negativo) 38

17. Fallecimiento de un amigo cercano 37

18. Cambio a una nueva línea de trabajo 36

19. Cambio importante en la cantidad de peleas con el cónyuge 35

20. Contratar una hipoteca o un préstamo para una compra importante (casa, negocio, etcétera) 31

21. Ejecución hipotecaria o crediticia 30

22. Cambio importante en las responsabilidades en el empleo (ascenso, descenso, transferencia) 29

23. Hijo o hija que se van de la casa 29

24. Problemas con la ley 29

25. Logro personal extraordinario 28

26. Cónyuge comienza o deja de trabajar 26

27. Iniciar o abandonar los estudios formales 26

28. Cambio importante en las condiciones de vida (construir una casa nueva, remodelar,
deterioro del vecindario)

25

29. Revisión de los hábitos personales 24

30. Problemas con el jefe 23

31. Cambio importante en los horarios o las condiciones laborales 20

32. Cambio de residencia 20

33. Cambio a una nueva escuela 20

34. Cambio importante en el tipo y/o en la cantidad habituales de actividades recreativas 19

35. Cambio importante en las actividades de la iglesia 19

36. Cambio importante en las actividades sociales 18

(continúa)
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Análisis e interpretación
Los acontecimientos que cambian la vida se van acumulando y
crean estrés. Este instrumento pondera los acontecimientos que 
usted ha experimentado durante el año pasado en términos de su
potencial para crear enfermedades o daños inducidos por el estrés
durante el siguiente periodo de dos años. Observe que los aconteci-
mientos positivos (matrimonio, ascenso o herencia) tanto como los
negativos pueden provocar estrés.

Sume los valores promedio de los acontecimientos que haya
experimentado durante el año pasado. Un puntaje acumulativo de
150 o menos indica una baja susceptibilidad a las enfermedades in-
ducidas por el estrés. Un puntaje de 151 a 300 indica una probabi-
lidad de 35 a 50% de cambios en la salud relacionados con el es-
trés en el siguiente periodo de dos años. Y los puntajes superiores a
300 indican una probabilidad de 80% de cambios en la salud indu-
cidos por el estrés.

El instrumento enfatiza que los cambios se van acumulando
y que, si se acumulan demasiados, es posible que superen la capa-
cidad de su cuerpo para adaptarse. Desde luego, cada persona ma-
neja de manera diferente sus niveles de estrés. Los tipos resistentes
parecen lidiar mejor con el cambio y el estrés. Estas personas creen
que pueden controlar los acontecimientos que enfrenan, tienen un
gran compromiso con las actividades que ocupan su vida, y para
ellas el cambio en su vida es un desafío. Si usted pertenece a este
tipo, un alto puntaje en el instrumento quizá no le genere cambios
negativos en su salud.

Habilidades básicas
Eliminar todo el estrés del trabajo nunca va a ser posible y no debe-
ría. El estrés es una consecuencia inevitable de la vida. También
tiene un lado positivo —cuando logra que la concentración y la cre-
atividad sean más enfocadas—. Pero cuando provoca miedo, frus-
tración, enojo, insomnio, etc., es necesario ponerle solución.

Muchas organizaciones han introducido programas de 
reducción de estrés para sus empleados. Entre las medidas que
contemplan son una mejor selección y colocación de los emplea-
dos, ayudar a los empleados a fijarse metas realistas, capacitarlos
en administración del tiempo, rediseñar los empleos, aumentar la
participación de los empleados en las decisiones que les afectan,
ampliar las redes de apoyo social, mejorar la comunicación organi-
zacional, y programas de bienestar auspiciados por la organiza-
ción. Pero, ¿qué puede hacer usted, por su parte, para reducir el 
estrés si su patrón no le ofrece programas de esta naturaleza o si

necesita aplicar medidas adicionales? Se han sugerido las siguien-
tes medidas:

Implemente técnicas de administración del tiempo. Cada per-
sona puede mejorar el uso de su tiempo. El tiempo es un re-
curso único, una vez que se gasta, nunca se puede reempla-
zar. Aunque las personas digan que ahorran tiempo, es
imposible ahorrarlo. Y si se pierde, no se puede recuperar. La
buena noticia es que es un recurso del que todos tenemos la
misma cantidad. Todos tenemos las mismas 24 horas al día y
los mismos 7 días a la semana. Cuando las tareas parecen su-
perar las horas que se tienen disponibles, suele producirse el
estrés. Pero la administración eficaz del tiempo puede redu-
cirlo. La capacitación para la administración del tiempo
puede, por ejemplo, enseñarle a priorizar las tareas en orden
de importancia y urgencia, programar las actividades de
acuerdo con esas prioridades, evitar confundir las acciones
con los logros, y comprender su ciclo de productividad de
manera que pueda manejar las tareas más demandantes du-
rante la parte más alta de su ciclo, es decir, en los momentos
en que usted está más alerta y es más productivo.
Cree metas personales. El establecimiento de metas está di-
señado para ayudarle a priorizar sus actividades y a manejar
mejor cómo dirige sus esfuerzos. Entonces, las metas se
convierten en una herramienta para la planeación. Por
ejemplo, establecer metas de largo plazo ofrece una direc-
ción general; en tanto que las metas de corto plazo —como
las listas de pendientes semanales o diarios— reducen la
probabilidad de que las actividades importantes sean igno-
radas y le ayudan a maximizar el uso de su tiempo.
Realice ejercicio físico. Evidencias contundentes han indi-
cado que el ejercicio físico no competitivo ayuda a liberar
la tensión que se acumula en las situaciones estresantes.
Algunas de estas actividades son los aerobics, caminar, tro-
tar, nadar y pasear en bicicleta. El ejercicio físico aumenta
la capacidad cardiovascular, disminuye el ritmo cardiaco en
reposo, ofrece una distracción mental de las presiones labo-
rales y es un medio de escape de las tensiones.
Practique métodos de relajación. Puede ayudarse a reducir
sus niveles de tensión a través de la meditación, los ejerci-
cios de respiración profunda y las visualizaciones guiadas.
Estas técnicas funcionan sacando a su mente de las fuentes
de estrés, para lograr un estado de relajación profunda, y li-
berando las tensiones del cuerpo.

Acontecimiento de la vida Valor 
promedio

37. Contratar un préstamo para una compra menor (automóvil, televisión, etcétera) 17

38. Cambio importante en los hábitos de sueño 16

39. Cambio importante en el número de reuniones familiares 15

40. Cambio importante en los hábitos de alimentación 15

41. Vacaciones 13

42. Navidad 12

43. Infracción menor de la ley (infracciones viales, por disturbios del orden, etcétera) 11

Fuente: T. H. Holmes y R. H. Rahe, “The Social Readjustment Rating Scale”, Journal of Psychometric Research (1967), pp. 213-218.
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Amplíe su red de apoyo. Tener amigos, familiares o colegas
del trabajo con los que se pueda hablar ofrece una salida
cuando los niveles de estrés se vuelven excesivos. Por
tanto, ampliar su red de apoyo social puede ser un medio
adecuado para reducir la tensión. Le ofrece a alguien que
puede escuchar sus problemas y plantearle una perspectiva
más objetiva de la situación.

Basado en J. E. Newman y T. A. Beehr, “Personal and Organizational Strategies
for Handling Job Stress”, Personnel Psychology, primavera de 1979, pp. 1-38; M.
T. Matteson y J. M. Ivancevich, “Individual Stress Management Interventions:
Evaluation and Techniques”, Journal of Management Psychology (enero de
1987), pp. 24-30; y K. M. Richardson y H. R. Rothstein, “Effects of Occupational
Stress Management Intervention Programs: A Meta-Analysis”, Journal of
Occupational Health Psychology (enero de 2008), pp. 69-93.

Aplicación de habilidades
Dana está frustrada por su trabajo en Taylor Books —una cadena
de 22 librerías localizada en Georgia y Florida—. Después de casi
13 años como directora de marketing, sentía que necesitaba nuevos
retos. Cuando le ofrecieron un empleo en Tampa como supervisora
senior de contabilidad para Dancer Advertising, de inmediato
aprovechó la oportunidad. Ahora, después de 4 meses en ese em-
pleo, no está segura de haber tomado la decisión correcta.

En Taylor trabajaba de 8 a 5. Ahí era fácil equilibrar las res-
ponsabilidades del trabajo con sus responsabilidades personales
como esposa y madre de dos niños —de 4 y 7 años—. Pero su
nuevo trabajo es muy diferente. Los clientes llaman a toda hora —
día, noche y fines de semana— con diversas demandas. El perso-
nal del departamento creativo de Dancer le pide constantemente su

participación en proyectos. Y el jefe de Dana espera que ella no
sólo mantenga a sus clientes actuales felices, sino que le ayude a
retener a los clientes nuevos preparando y participando en presen-
taciones y elaborando presupuestos. Tan sólo el mes pasado, Dana
calcula que pasó 67 horas en la oficina más otras 12 horas traba-
jando desde su casa en proyectos de Dancer. Sin dormir, agotada
por el ajetreado trabajo, sin tiempo para su familia o los quehace-
res domésticos, ha perdido casi 3 kilos y tiene urticaria. Su doctor
le ha dicho que la urticaria ha sido ocasionada por el estrés y que
necesita poner orden en su vida.

A Dana realmente le agrada su trabajo como ejecutiva con-
table, pero siente que las demandas y presiones laborales son abru-
madoras. Ayer le llamó a su antiguo jefe en Taylor Books y le pre-
guntó si podía volver. Él respondió: “Dana, nos encantaría que
regresaras pero alguien más ha ocupado tu plaza. Quizá podríamos
encontrarte algo en marketing, pero no sería como directora y tu
remuneración disminuiría al menos una tercera parte”.

Si usted fuera Dana, ¿qué haría? Sea específico.

Práctica de habilidades
1. Piense en una situación particularmente estresante que haya

experimentado en su hogar o en el trabajo. ¿Cuál fue la causa
del estrés? ¿Cómo lo manejó? ¿Su modo de hacerlo fue efi-
caz? ¿Qué podría haber hecho de manera diferente para obte-
ner un resultado mejor o más rápido?

2. La siguiente ocasión que se sienta “estresado” analice la si-
tuación y aplique uno o más de los comportamientos sugeri-
dos párrafos atrás.

PSAI
Para: Tina Sanchez, directora de recursos 

humanos.

De: Aaron Scott, presidente.

Asunto: Programa para los empleados sobre 

manejo del estrés.

Performance Pros
Para Su Acción Inmediata

el personal de ventas, considero que debo elaborar un programa de
manejo del estrés para los empleados, el cual podríamos imple-
mentar de inmediato. Debido a las finanzas, no nos sobran recursos
para gastar en equipo deportivo, así que vas a tener que trabajar
con restricciones. ¿Podrías resumir (en no más de una página) lo
que consideras debería incluir este programa? También señala los
beneficios que supongas podría aportar cada una de tus sugeren-
cias. Me gustaría revisar esas sugerencias durante el fin de semana,
así que por favor envíamelas lo más pronto posible.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines edu-
cativos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prác-
ticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

Bien Tina, hemos pasado las fases iniciales de nuestros esfuer-
zos de reestructuración. Los cambios no han sido fáciles para nin-
guno de nosotros. Pero aún nos falta un largo camino por recorrer,
y aquí es donde necesito tu asistencia. Con el fin de minimizar las
presiones que recaen sobre nuestros desarrolladores de software y
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Vivir el mundo real

Caso de aplicación
El estrés mata: parte 2

He aquí lo que han arrojado encuestas recientes sobre el
estrés de los empleados:

� 75% de los estadounidenses dice que su nivel de estrés es alto
o moderado.
� 44% de los estadounidenses afirma que su nivel de estrés ha

aumentado durante los últimos cinco años.
� 81% de los gerentes de recursos humanos afirma que hoy la

fatiga de los empleados es un problema más grave que en años
pasados.
� Más de 50% de los empleados estadounidenses y canadienses

dice sentirse fatigado al final de un día de trabajo. Al menos
40% de esos empleados dice que su empleo lo hace sentir de-
primido.
� 20% de los empleados ingleses afirma que se ha ausentado del

trabajo por motivos de salud atribuidos al estrés, pero 90% ha
mentido acerca del motivo real de su ausencia.
� 30% de los gerentes dice que hoy se siente más estresado en el

trabajo que el año pasado.
� Algunas razones de que los empleados encuentren estresante

su trabajo son: salario bajo, traslados de la casa al trabajo y vi-
ceversa, excesiva carga de trabajo, temor a ser despedido,
compañeros de trabajo molestos y jefes difíciles.

Como puede ver, el estrés y sus efectos sobre los trabajadores
es (y debe ser) un asunto preocupante para los patrones. Cuando se
ejerce una presión excesiva sobre los empleados por demandas o
restricciones agobiantes, suelen sentir que no tienen opción. En
France Télécom, la ola de suicidios de empleados ocurrida desde
2008 fue motivo de preocupación. Los líderes sindicales “culpan a
la cultura gerencial supuestamente brutal de la empresa, que a lo
largo de una década ha pasado de ser un lento servicio estatal a po-
sicionarse como una empresa líder en la industria de las telecomu-
nicaciones”. No obstante, durante meses, la administración de
France Télécom “desestimó los suicidios señalándolos como una
moda contagiosa entre su fuerza laboral”. Por tanto, los sindicatos
criticaron a la empresa por su mala elección de estos términos.

La fiscalía de París abrió una investigación por las acusacio-
nes fincadas contra la empresa por acoso psicológico. La investiga-
ción judicial surgió a raíz de una queja del sindicato Solidares
Unitaires Démocratiques contra el antiguo CEO de France
Télécom y dos miembros del equipo de alta dirección. En la queja
se acusó a la dirección de implementar una “reestructuración pató-
gena”. Algunos extractos del informe del inspector, a pesar de ser
privados, se publicaron en los medios franceses. Describían una si-
tuación en la que la empresa utilizaba varias formas de presión psi-
cológica en un esfuerzo por eliminar 22 mil puestos de trabajo de
2006 a 2008. Los médicos de la empresa alertaron a la gerencia
acerca de los posibles peligros psicológicos del estrés que acompa-

ñaba a tales cambios tan drásticos. A pesar de la evidencia, un abo-
gado de France Télécom negó que se hubiera presionado psicoló-
gicamente a los empleados para que abandonaran la empresa.

Los ejecutivos de la empresa se dieron cuenta de que debían
tomar medidas drásticas para poner solución a este problema. Uno
de los primeros cambios fue un nuevo CEO, Stéphane Richard,
quien afirmó que su prioridad “sería reconstruir la moral del
equipo, la cual había experimentado un trauma, sufrimiento, y co-
sas peores”. La empresa también detuvo algunas de las prácticas
en el lugar de trabajo identificadas como especialmente perturba-
doras, como las transferencias involuntarias. También fomentó
más prácticas de apoyo, como el trabajo desde casa. Un vocero de
la compañía afirma que han cumplido con dos de seis acuerdos con
los sindicatos que cubren una amplia gama de cuestiones labora-
les, como la posibilidad de ascensos y el equilibrio entre la vida
personal, el trabajo y el estrés. A pesar de estas medidas, otro em-
pleado de France Télécom se suicidó en abril de 2011. Un funcio-
nario sindical sugirió que “el hombre se había visto obligado a pa-
sar por frecuentes cambios de trabajo”. El empleado había escrito
en varias ocasiones a la gerencia sobre esta situación y se cree que
no obtuvo respuesta alguna. El CEO de France Télécom, Stéphane
Richard, prometió realizar una detallada investigación en torno al
suicidio. “Necesito analizar a profundidad y con todo detalle lo su-
cedido. Tengo la intención de que esta investigación sean especial-
mente meticulosa y transparente”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Cuál fue su reacción al leer la situación descrita en este caso?

¿Qué factores, tanto dentro de la empresa como externos a
ella, parecen haber contribuido a generar esta situación?

2. ¿Qué parece haber sucedido en el entorno laboral de France
Télécom? ¿Qué síntomas de estrés podrían haber buscado los
gerentes como signos de alarma de la existencia de un pro-
blema?
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3. ¿Deben los gerentes tener la libertad de tomar decisiones que
vayan en el mejor de los intereses de la empresa sin tener 
que preocuparse por las reacciones de los empleados? Ana-
lice su respuesta. ¿Cuáles son las implicaciones de la admi-
nistración del cambio?

4. ¿Qué están haciendo los ejecutivos de France Télécom para
abordar la situación? ¿Considera usted que es suficiente?
¿Hay otras medidas que pudieran tomar? Si es así, descríba-
las. Si no, ¿por qué no?

5. ¿Qué podrían aprender otras empresas y gerentes de esta si-
tuación?

   GERENTE
SU TURNO

SER
DE

Desarrollo de habilidades: 
Interpretar las emociones
Los empleados llevan consigo sus emociones al trabajo cotidiano. Aunque a los gerentes les
gustaría pensar que los empleados siempre son racionales, no lo son. Y cualquier gerente que
trate con las personas ignorando el impacto que tienen las emociones —como el temor, enojo,
amor, odio, la alegría y el dolor— en la conducta diaria, probablemente será incapaz de ser un
gerente eficaz.

Visión personal: ¿Cuál es mi puntaje 
de inteligencia emocional?
Indique su nivel de acuerdo para cada una de las 10 oraciones listadas a continuación mediante
la siguiente escala:

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo
3 � Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 � De acuerdo
5 � Muy de acuerdo

Fundamentos del 
comportamiento individual

CAPÍTULO 9

1. Por lo general estoy consciente —a cada momento— de mis sentimientos a medida que éstos
cambian.

1 2 3 4 5

2. Actúo antes de pensar. 1 2 3 4 5

3. Cuando quiero algo, ¡lo quiero YA! 1 2 3 4 5

4. Me recupero rápidamente de los reveses de la vida. 1 2 3 4 5

5. Puedo identificar las señales sociales sutiles que indican los deseos o necesidades de los demás. 1 2 3 4 5

6. Soy bueno manejándome en situaciones sociales. 1 2 3 4 5

7. Soy persistente en perseguir las cosas que deseo. 1 2 3 4 5

8. Cuando las personas comparten conmigo sus problemas, soy bueno poniéndome en sus zapatos. 1 2 3 4 5

9. Cuando estoy de mal humor, me esfuerzo en sobreponerme. 1 2 3 4 5

10. Puedo llegar a un común acuerdo y entablar buenas relaciones con personas de todo tipo. 1 2 3 4 5

Fuente: Basado en D. Goleman, Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ (Nueva York: Bantam Book, 1995).
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Análisis e interpretación
La inteligencia emocional (IE) es un tipo de habilidades y competen-
cias que han demostrado influir en la capacidad de una persona para
afrontar exitosamente las demandas y presiones del entorno. Las per-
sonas con un grado alto de IE tienen la capacidad de percibir, evaluar,
expresar y regular con precisión sus emociones y sentimientos. 

Este cuestionario analiza las cinco dimensiones básicas de la
IE: la conciencia de sí mismo (rubros 1 y 9), la autoadministración
(2, 4), la automotivación (3, 7), la empatía (5, 8) y las habilidades
sociales (6, 10). Para calcular su puntaje de inteligencia emocional,
sume sus respuestas a los 10 rubros; sin embargo, invierta sus pun-
tajes para los rubros 2 y 3.

Su puntaje será de entre 10 y 50. Aunque no existen puntajes
límite definitivos, los puntajes superiores a 40 indicarán un alto
grado de IE. Los puntajes de 20 o menos sugerirán un grado relati-
vamente bajo de IE.

La IE puede ayudar a predecir de manera más precisa el de-
sempeño en empleos como las ventas o la administración, donde el
éxito depende de las habilidades interpersonales tanto como de la
capacidad técnica. También es relevante para elegir a los miembros
de equipos. Las personas con una IE baja tienden a tener dificulta-
des para administrar a otras personas, en sus presentaciones de
ventas y en el trabajo en equipo.

Habilidades básicas
Comprender las emociones de los demás es una tarea difícil. Pero
se puede aprender a interpretarlas mediante el análisis del compor-
tamiento real tanto como del verbal, no verbal y pistas paralingüís-
ticas.

1. Evaluar la inteligencia emocional (IE) de los demás. Algunas
personas están más en contacto con sus emociones que otras.
Se dice que las personas que comprenden y pueden manejar
sus emociones tienen una alta IE. Cuando las personas exhi-
ben los siguientes comportamientos, observará que tienen me-
nos variaciones en sus emociones y son más fáciles de inter-
pretar. Las personas con alta IE comprenden cómo se sienten
(autoconscientes), son sensibles a los sentimientos de los de-
más (empáticos), ayudan voluntariamente a otros (socialmente
responsables), ven las cosas de la forma en que son y no de la
manera en que desean que sean (orientadas a la realidad), se
comunican y muestran su interés en los demás (sociables), y
manejan sus frustraciones y enojo (control de impulsos).

2. Preguntar sobre las emociones. La manera más fácil de averi-
guar los sentimientos de los demás es interrogándolos al res-
pecto. Decir algo tan simple como “¿Estás bien? ¿Cuál es el
problema?” suele aportar la información necesaria para evaluar
el estado emocional de una persona. Sin embargo, apoyarse en
una respuesta verbal tiene dos inconvenientes. Primero, casi to-
dos ocultamos nuestras emociones en cierto grado por motivos
de privacidad y por cumplir con las expectativas sociales. Por
tanto, podemos mostrarnos renuentes a revelar nuestros verda-
deros sentimientos. Segundo, aun si quisiéramos transmitir ver-
balmente nuestros sentimientos, seríamos incapaces de hacerlo.
Para algunas personas es difícil comprender sus propias emo-
ciones y, por tanto, son incapaces de expresarlas verbalmente.
Por tanto, en el mejor de los casos, la información provista por
las respuestas verbales tan sólo es información parcial.

3. Buscar señales no verbales. Usted está hablando con un
compañero del trabajo. ¿El hecho de que su espalda esté rí-

gida, sus dientes apretados, y sus músculos faciales tensos le
dicen algo acerca de su estado emocional? Tal vez.
Expresiones faciales, gestos, movimientos corporales y dis-
tancia física son señales no verbales que pueden darle una
idea de lo que una persona está sintiendo. Las expresiones fa-
ciales, por ejemplo, son la ventana a los sentimientos de una
persona. Observe las diferencias en los rasgos faciales: altura
de las mejillas, bajar o elevar las cejas, fruncir la boca, la po-
sición de los labios y la configuración de los músculos en
torno de los ojos. Incluso algo tan sutil como la distancia a la
cual alguien elije colocarse con respecto a usted puede comu-
nicarle sus sentimientos, o falta de intimidad, agresividad, re-
pugnancia o retraimiento.

4. Observar cómo se dicen las cosas. Mientras Janet y yo con-
versábamos, observé un cambio abrupto en el tono de su voz
y en la velocidad con la que hablaba. Así, yo estaba entrando
en contacto con la tercera fuente de información sobre las
emociones de una persona: el paralenguaje. Esta comunica-
ción va más allá de las palabras habladas específicas. Incluye
tono, amplitud, frecuencia y calidad de pronunciación en la
voz. El paralenguaje nos recuerda que la gente transmite sus
sentimientos no sólo en la forma en que habla, sino también
en cómo habla.

Basado en V. P. Richmond, J. C. McCroskey, y S. K. Payne, Nonverbal Behavior in
Interpersonal Relations, 2a. ed. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1991), pp.
117-138; R. Bar-On, The Emotional Intelligence Inventory (EQ-I); Technical
Manual (Toronto: Multi-Health Systems, 1997); L. A. King, “Ambivalence over
Emotional Expression and Reading Emotions in Situations and Faces”, Journal of
Personality and Social Psychology (marzo de 1998), pp. 753-762; y M. Lewis, J.
M. Haviland-Jones, y L. F. Barrett (eds.), Handbook of Emotions, 3a. ed. (Nueva
York: Guilford Press, 2011).

Aplicación de habilidades

Parte A. Formen grupos de dos personas. Cada persona pasará un
par de minutos pensando (sin compartir con la otra persona) sobre
algún momento en el que se haya sentido emocional con respecto
a algo. Algunos ejemplos podrían ser molestarse con uno de sus
padres, hermanos o amigos; sentirse emocionado o decepcionado
por algún logro académico o atlético; enojarse con alguien por un
insulto o desaire; disgustarse con alguien por algo que dijo o hizo;
o sentirse feliz por algo bueno que ha sucedido.
Parte B. Ahora usted llevará a cabo dos roles. Cada uno consistirá
en una entrevista. En el primer rol, usted interpretará al entrevista-
dor y la otra persona a un solicitante de empleo. El trabajo es para
una práctica administrativa durante el verano dentro de una gran ca-
dena de ventas minoristas. Cada rol no durará más de 10 minutos.
El entrevistador conducirá una entrevista de trabajo normal salvo
que usted volverá a pensar en el episodio emocional que recordó en
la parte A. Trate de transmitir esa emoción mientras se comporta de
manera profesional durante la entrevista al solicitante del empleo.
Parte C. Ahora inviertan los papeles en la interpretación de roles.
El entrevistador se convierte en el solicitante del trabajo, y vice-
versa. El nuevo entrevistador realizará una entrevista de trabajo
normal salvo que volverá a pensar continuamente en el episodio
emocional elegido en la parte A.
Parte D. Pasen 10 minutos deconstruyendo la entrevista, enfoquen
su atención en qué emoción (o emociones) consideran que la otra
persona está transmitiendo. ¿Qué señales pudo percibir usted?
¿Con cuánta precisión interpretó estas señales?



Práctica de habilidades
1. Rente un video de una película muy emotiva como Death of

a Salesman o Twelve Angry Men. Analice cuidadosamente a
los actores y busque señales de las emociones que están exhi-
biendo. Intente determinar las diferentes emociones proyec-
tadas y explique cómo llegó a su conclusión.

2. Si usted está trabajando actualmente, pase un día buscando
específicamente señales emocionales en sus interacciones
con sus colegas. ¿Qué tan precisas considera que fueron sus
evaluaciones de esas emociones? ¿Qué observó, si lo hubo,
que normalmente hubiera ignorado?

Desarrollo de habilidades:
Interpretar la personalidad
Todas las personas son diferentes. Y una manera en que diferencia-
mos a la gente es a través de sus características personales. Cuanta
más idea tengan los gerentes acerca de la personalidad de las per-
sonas con las que deben trabajar —jefes, colegas, subordinados,
clientes— mejor trabajo podrán realizar. ¿Por qué? Porque pueden
adaptar su comportamiento para reflejar las características de la
persona o personas con las que tienen que trabajar.

Visión personal: ¿Cuál es mi
personalidad básica?
A continuación se presentan 15 pares de adjetivos. Para cada uno,
elija un número de la escala (debe elegir un número entero) que
describa mejor sus preferencias.

Análisis e interpretación
El modelo de los cinco factores de la personalidad —conocido
como Big Five— tiene un impresionante conjunto de investigacio-
nes que sustentan la idea de que existen cinco dimensiones básicas
de la personalidad sobre las que se basa la conducta humana. Estas
cinco dimensiones son las siguientes:

Extroversión —Alguien que es sociable, locuaz y asertivo.
Los altos puntajes indican que usted es extrovertido; los ba-
jos puntajes, que es introvertido.
Amabilidad —Alguien que es bondadoso, cooperativo y
confiado. Mide su propensión a diferir de otras personas.
Los altos puntajes indican que usted valora la armonía, los
bajos indican que desea hacer valer su opinión.
Responsabilidad —Alguien que es responsable, confiable,
persistente y orientado al logro. Los altos puntajes indican
que usted persigue pocas metas de una manera enfocada; 
en tanto que los bajos puntajes indican que se distrae con
facilidad, persigue muchas metas, y es más hedonista.
Estabilidad emocional —Alguien calmado, entusiasta y se-
guro. Los altos puntajes indican estabilidad emocional posi-
tiva; los bajos puntajes indican alguien con estabilidad
emocional negativa.
Apertura a la experiencia —Alguien imaginativo, con 
sensibilidad artística e intelectual. Los altos puntajes inician
que usted tiene una amplia gama de intereses y fascinación
con la novedad y la innovación; los bajos puntajes, que 
es más convencional y se encuentra cómodo entre lo 
conocido.

Para calcular su puntaje de personalidad, sume los puntos de
la manera siguiente (invierta el puntaje en los rubros marcados con
un asterisco):

Rubros 1, 6 y 11*. Éste es su puntaje de extroversión.
Rubros 2*, 7 y 12. Éste es su puntaje de amabilidad.
Rubros 3, 8 y 13. Éste es su puntaje de responsabilidad.
Rubros 4, 9 y 14*. Éste es su puntaje de estabilidad emo-

cional.
Rubros 5*, 10* y 15*. Éste es su puntaje de apertura a la

experiencia.

¿Qué define un puntaje alto o bajo? No se cuenta con pun-
tuaciones límite. No obstante, límites razonables para cada di-
mensión serían 12 a 15 puntos = alto, 7 a 11 = moderado; y 3 a 6
= bajo.

La evidencia más impresionante se relaciona con la dimen-
sión de la responsabilidad. Los estudios muestran que la responsa-
bilidad predice el desempeño laboral en todos los grupos ocupa-
cionales. La contundencia de la evidencia indica que las personas
confiables, seguras, detalladas, organizadas, capaces de planear y
persistentes (es decir, con alto grado de responsabilidad), son pro-
pensas a tener un desempeño laboral más alto en casi todas, sino es
que en todas, las ocupaciones. Además, las personas con un pun-
taje alto en responsabilidad desarrollan altos niveles de conoci-
miento laboral, probablemente porque la gente altamente respon-
sable ejerce grandes niveles de esfuerzo en su trabajo. Entonces,
altos niveles de conocimiento laboral aportan altos niveles de de-
sempeño laboral.

Otras ideas sobre sus puntajes: altos puntajes en extrover-
sión indican que quizá usted sea idóneo para ocupar una posición
gerencial o de ventas. Estas ocupaciones requieren un alto grado
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1. Callado 1 2 3 4 5 Parlanchín

2. Tolerante 1 2 3 4 5 Crítico

3. Desorganizado 1 2 3 4 5 Organizado

4. Tenso 1 2 3 4 5 Calmado

5. Imaginativo 1 2 3 4 5 Convencional

6. Reservado 1 2 3 4 5 Extrovertido

7. No cooperativo 1 2 3 4 5 Cooperativo

8. Poco confiable 1 2 3 4 5 Confiable

9. Inseguro 1 2 3 4 5 Seguro

10. Nuevo 1 2 3 4 5 Familiar

11. Sociable 1 2 3 4 5 Solitario

12. Desconfiado 1 2 3 4 5 Confiado

13. Desorientado 1 2 3 4 5 Orientado a
metas

14. Entusiasta 1 2 3 4 5 Deprimido

15. Cambio 1 2 3 4 5 Estado de 
cosas

Fuente: Basado en O. P. John, “The Big Five’ Factor Taxonomy: Dimensions of
Personality in the Natural Language and in Questionnaries”, en L. A. Previn
(ed.), Handbook of Personality Theory and Research (Nueva York: Guilford Press,
1990), pp. 66-100; y D. L. Formy-Duval, J. E. Williams, D. J. Patterson, y E. E.
Fogle, “A ‘Big Five’ Scoring System for the Item Pool of the Adjective Check
List”, Journal of Personality Assessment, 65 (1995), pp. 59-76.
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de interacción social. Y altos puntajes para la apertura a la expe-
riencia son buenos pronosticadores de su capacidad de derivar be-
neficios importantes a partir de los esfuerzos de capacitación.

Habilidades básicas
En teoría, sería bueno conocer las características de la personali-
dad de las personas con las que tratamos en nuestros empleos. Esto
nos permitiría comunicarnos mejor y podríamos predecir las res-
puestas a nuestras acciones. Por desgracia, las personas no vienen
con etiquetas que nos ayuden a identificar sus rasgos de la perso-
nalidad. Y por lo general no nos podemos dar el lujo de someterlos
a prueba para obtener una medida confiable de esos rasgos. Por
tanto, solemos vernos obligados a darnos una idea de los rasgos de
la personalidad a través de la observación. Sabiendo que las obser-
vaciones suelen ser malos sustitutos de una evaluación objetiva y
basada en cuestionarios, las siguientes preguntas le podrían ayudar
a comprender mejor la personalidad de los demás:

� ¿La persona es más extrovertida y entusiasta o reservada y ca-
llada? Esta pregunta explora la dimensión de la extroversión.
� ¿La persona es más crítica y peleonera o simpática y cálida?

Esta pregunta explora la dimensión de la amabilidad.
� ¿La persona es confiable y autodisciplinada o desorganizada y

descuidada? Esta pregunta explora la dimensión de la respon-
sabilidad.
� ¿La persona es más ansiosa y fácilmente alterable o calmada y

emocionalmente estable? Esta pregunta explora la dimensión
de la estabilidad emocional.
� ¿La persona está más abierta a nuevas y complejas experien-

cias o es convencional y poco creativa? Esta pregunta explora
la dimensión de la apertura a la experiencia.

Basado en S. D. Gosling, P. J. Rentfrow, y W. B. Swann Jr., “A Very Brief Measure
of the Big-Five Personality Domains”, Journal of Research in Personality
(diciembre de 2003), pp. 504-528; y P. Y. Herzberg y E. Brahler, “Assessing the
Big-Five Personality Domains via Short Forms”: A Cautionary Note and a

Proposal”, European Journal of Psychological Assessment, 23, núm. 3 (2006), 
pp. 139-148.

Aplicación de habilidades
Formen equipos de tres. Cada equipo identificará a cuatro personas
conocidas (estrellas de cine, personalidades de televisión, ejecuti-
vos de negocios, celebridades locales) con quienes estén familiari-
zados todos los miembros del equipo. Después, el equipo analizará
a cada una de esas personas en términos de cómo describirían su
personalidad. Los miembros del equipo deberán ofrecer ejemplos
conductuales específicos que respalden su evaluación de la perso-
nalidad.

¿Qué tanto acuerdo hubo entre los miembros de su equipo al
evaluar cada personalidad? ¿Dónde estuvieron en desacuerdo? A
qué grado apoyó este ejercicio la opinión de que es posible leer los
rasgos de la personalidad?

Práctica de habilidades
1. Identifique una persona a la que conozca bien y con la que se

sienta cómodo compartiendo información íntima. Evalúe la
personalidad de esta persona con ayuda de las preguntas an-
teriores. Luego comparta la evaluación con la persona. ¿A
qué grado la persona estuvo de acuerdo o en desacuerdo con
su evaluación? “Es más fácil calificar con precisión los ras-
gos de las celebridades que los de sus colegas de trabajo,
amistades o parientes, porque las celebridades tienden a irse
a los extremos”. ¿Está usted de acuerdo o en desacuerdo con
esta afirmación, y por qué?

2. ¿Cómo se calificaría usted en los cinco rasgos de la persona-
lidad? Pida a cinco o cuatro de sus amigos que lo califiquen.
¿Con cuánta precisión lo califican sus puntajes? A partir de
su perfil de personalidad, ¿qué empleos considera son los
más idóneos para usted? ¿Cuáles considera son los menos
idóneos para sus rasgos de personalidad?

PSAI
Para: Ted Sigler, director de recursos humanos.

De: Michelle DePriest, presidente.

Asunto: Contratación.

Wood Designs Plus
Para Su Acción Inmediata

Ted, como lo hablamos el viernes pasado, nuestras operaciones 
de manufactura han crecido hasta el punto en que necesitamos
agregar un par de personas más a nuestro equipo ejecutivo; en es-
pecífico, un contralor corporativo y un director de ventas naciona-
les. El contralor será responsable de establecer estándares opera-
cionales y financieros (en otras palabras, una gran cantidad de

análisis numéricos usando estadísticas financieras y de manufac-
tura) para nuestras diferentes unidades laborales. El director de
ventas nacionales será responsable de trabajar de cerca con nuestro
personal de ventas para desarrollar relaciones aún más perdurables
y mutuamente benéficas con nuestros clientes.

Recuerdo algo de una clase de administración que cursé en la
universidad sobre el hecho de que algunos tipos de personalidad se
adecuan mejor a ciertos tipos de trabajo. ¿Podrías investigar algo
sobre el tema? Escribe un informe breve (de no más de una página)
en el que describas el tipo de personalidad que podría ser adecuado
para estos nuevos puestos. Entrégamelo al final de la semana.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prác-
ticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.
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Caso de aplicación 
Los empleados primero: parte 2

HCL Technologies tiene sus oficinas corporativas en la de-
mocracia más grande del mundo, así que era de esperarse
que esta empresa con sede en Nueva Delhi intentara rea-

lizar un radical experimento relacionado con la democracia en el
lugar de trabajo. El CEO Vineet Nayar está comprometido a crear
una empresa en la que el trabajo de sus líderes consista en permitir
a la gente encontrar su propio destino apoyada en sus propias for-
talezas. Como lo analizamos en la apertura del capítulo, uno de los
logros de Nayar ha sido el hecho de defender una cultura en la que
los empleados son primero. ¿Qué ha hecho para poner a los em-
pleados primero? Parte de la iniciativa cultural tiene que ver con la
estructura de la organización. HCL invirtió su estructura organiza-
cional y puso más poder en manos de los empleados de primera lí-
nea, sobre todo en aquellos que estaban en contacto directo con los
clientes. Aumentó su inversión en desarrollo de los empleados y
mejoró la comunicación para lograr una mayor transparencia. Se
alentó a los empleados a comunicarse directamente con Nayar. A
través de un foro llamado U&I (You and I; Usted y yo), Nayar re-
colectaba más de cien preguntas de los empleados cada semana.
“Abrí la puerta e invité a la crítica”, dijo. No obstante, el emblema
de la misión cultural de la empresa quizá sea lo que HCL ha lla-
mado “pago confiable”. A diferencia del estándar de la industria,
donde el promedio del salario de los empleados es 30% variable,
HCL decidió pagar salarios fijos más altos y reducir el compo-
nente variable.

¿La cultura única de los “empleados primero” instaurada en
HCL Technologies atrae empleados únicos? Rajeev Sawhney,
el presidente europeo de HCL diría que sí. Sawhney utiliza la pe-
lícula Slumdog Millionaire, ganadora del Oscar por la mejor 
película en 2009, como ejemplo. “La película es un reflejo de la
raza india. Muestra que la adversidad crea en la gente el deseo de
extender la mano y crear… Con cada adversidad que la gente en-
cara, hay un gran deseo de esforzarse y hacer algo más”. Sawhney
dice que el espíritu emprendedor es un valor clave de la cultura de
HCL. “Se puede distinguir a una persona de HCL a una milla 
de distancia. Pienso que hay un ADN particular para una persona de
HCL. Esto incluye una necesidad muy alta de logros y muchas ha-
bilidades de persuasión. La gente de HCL está llena de energía; de-

sea hacer muchas cosas y asume riesgos en beneficio de la em-
presa”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Cuál es su impresión acerca de la cultura de “los empleados

primero”? ¿Esto funcionaría en otras organizaciones? ¿Por
qué sí o por qué no? ¿Qué se necesitaría para lograr que fun-
cione?

2. ¿Cómo podría la comprensión de la conducta organizacional
ayudar al CEO Vineet Nayar a liderar su empresa? Sea espe-
cífico. ¿Qué hay de los supervisores empresariales de pri-
mera línea? Una vez más, sea específico.

3. ¿Qué aspectos de la personalidad observa usted en esta histo-
ria de HCL? ¿Cómo han contribuido los rasgos de la perso-
nalidad de los empleados de HCL a lograr que HCL sea lo
que es?

4. Diseñe una encuesta sobre la actitud del empleado para los
empleados de HCL.

Vivir el mundo real
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Desarrollo de habilidades: 
Trabajar con equipos
Cada vez es más común que las organizaciones se estructuren en torno a equipos. Hace veinte
años, la persona individual era el elemento fundamental de una organización; hoy son los
equipos. Y para el gerente que no pueda ser parte eficaz de un equipo o liderar un equipo, pro-
bablemente su posición gerencial será efímera.

Visión personal: ¿Qué tan bueno soy
construyendo y liderando un equipo?
Mediante la siguiente escala de puntajes responda a las 18 preguntas relacionadas con el desa-
rrollo y el liderazgo de un equipo eficaz:

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo
3 � Ligeramente en desacuerdo
4 � Ligeramente de acuerdo
5 � De acuerdo
6 � Muy de acuerdo

Los grupos y la administración 
de equipos de trabajo

CA
PÍ

TU
LO

 1
0

1. Conozco las diferentes etapas del desarrollo por el que los equipos pueden pasar durante sus ciclos
de vida.

1 2 3 4 5 6

2. Cuando se forma un equipo, me aseguro de que los miembros se presenten entre ellos desde un 
principio.

1 2 3 4 5 6

3. Cuando un equipo se reúne por primera vez, le doy instrucciones, respondo a las preguntas de sus
miembros y aclaro las metas, expectativas y procedimientos.

1 2 3 4 5 6

4. Ayudo a los miembros del equipo a establecer una base de confianza entre ellos mismos y entre 
ellos y yo.

1 2 3 4 5 6

5. Me aseguro que los estándares de excelencia —no de mediocridad o meramente aceptables— sean
los que caractericen el trabajo del equipo.

1 2 3 4 5 6

6. Ofrezco mucha retroalimentación a los miembros del equipo con respecto a su desempeño. 1 2 3 4 5 6

7. Aliento a los miembros del equipo a equilibrar la autonomía individual con la interdependencia 
entre los demás miembros del equipo.

1 2 3 4 5 6

8. Ayudo a los miembros del equipo a que se comprometan con el éxito del equipo cuando menos 
tanto como se comprometen con su propio éxito personal.

1 2 3 4 5 6

9. Ayudo a los miembros del equipo a desempeñar funciones que apoyen al equipo en el logro de sus
metas así como en construir fuertes relaciones interpersonales.

1 2 3 4 5 6

10. Articulo una visión clara, emocionante y apasionada de lo que el equipo es capaz de lograr. 1 2 3 4 5 6

11. Ayudo a que los miembros del equipo se comprometan con la visión de equipo. 1 2 3 4 5 6

12. Fomento en el equipo una filosofía de ganar/ganar; es decir, cuando un miembro gana, todos los
miembros ganan.

1 2 3 4 5 6

13. Ayudo al equipo a evitar el “pensamiento grupal” o convertir la supervivencia del grupo en algo 
más importante que lograr su meta.

1 2 3 4 5 6

436
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Análisis e interpretación
Los autores de este instrumento proponen que sirve para evaluar
los comportamientos del desarrollo de equipos en cinco áreas:
diagnosticar el desarrollo del equipo (rubros 1, 16); administrar la
etapa de formación (2, 3, 4); administrar la etapa conformadora 
(6, 7, 8, 9, 13); administrar la etapa de tormenta (10, 11, 12, 14,
15), y administrar la etapa de ejecución (5, 17, 18).

Para calcular su puntaje total, sume sus puntajes en los 18
rubros individuales. Su puntaje deberá variar entre 18 y 108.

A partir de un grupo de referencia de 500 estudiantes de ne-
gocios, los siguientes puntajes pueden ayudarle a estimar cómo
está usted en relación con otros:

Puntaje total de 95 o más = Usted se encuentra en el cuartil
superior
De 72 a 94 = Usted está en el segundo cuartil
De 60 a 71 = Usted está en el tercer cuartil
Por debajo de 70 = Está en el cuartil inferior

Habilidades básicas
Los gerentes y líderes de equipo deben ser capaces de crear equi-
pos eficaces. Usted puede incrementar la eficacia de sus equipos si
utiliza los siguientes nueve comportamientos.

1. Establecer un propósito común. Un equipo eficaz necesita 
un propósito común al cual todos sus miembros aspiren. Este
propósito es una visión. Es más amplio que cualquier meta
específica. Este propósito común ofrece dirección, impulso 
y compromiso a los miembros del equipo.

2. Evaluar las fortalezas y debilidades del equipo. Los miem-
bros del equipo tendrán diferentes fortalezas y debilidades,
conocerlas puede ayudar al líder del equipo a aprovechar las
fortalezas para compensar las debilidades.

3. Desarrollar metas individuales específicas. Las metas indivi-
duales específicas ayudan a liderar a los miembros del
equipo para lograr un mayor desempeño. Además, las metas
específicas facilitan una clara comunicación y ayudan a man-
tener el enfoque en lograr resultados.

4. Lograr un acuerdo sobre un enfoque común para alcanzar
las metas. Las metas son los fines que un equipo se esfuerza
en lograr. Definir y acordar un enfoque común garantiza que
el equipo se unifique en torno a los medios necesarios para
alcanzar esos fines.

5. Fomentar la aceptación de la responsabilidad tanto indivi-
dual como del desempeño del equipo. Los equipos exitosos
hacen que los miembros sean tanto individual como grupal-
mente responsables. Los miembros comprenden por qué son
individualmente responsables y por qué lo son grupalmente.

6. Desarrollar confianza mutua entre los miembros. Cuando
hay confianza, los miembros del equipo creen en la integri-
dad, el carácter y la capacidad de los demás. Cuando se ca-
rece de confianza, los miembros son incapaces de depender
unos de otros. Los equipos que carecen de confianza tienen
corta duración.

7. Conservar una combinación adecuada de habilidades y per-
sonalidades de los miembros del equipo. Los miembros del
equipo llegan a éste con diferentes habilidades y personalida-
des. Para tener un desempeño eficaz, los equipos necesitan
tres tipos de habilidades. Necesitan gente con conocimientos
técnicos expertos, personas con habilidades para la solución
de problemas y la toma de decisiones y personas con buenas
habilidades interpersonales.

8. Ofrecer capacitación y los recursos necesarios. Los líderes
del equipo deben asegurarse de que sus equipos tengan la ca-
pacitación y los recursos necesarios para lograr sus metas.

9. Crear oportunidades para logros pequeños. Desarrollar un
equipo eficaz toma su tiempo. Los miembros del equipo de-
ben aprender a pensar y a trabajar como un equipo. No se
puede esperar que los nuevos miembros anoten jonrones cada
vez que es su turno de batear, en especial al inicio. Por el
contrario, se debe alentar a los miembros del equipo a inten-
tar tener pequeños logros al principio.

Basado en J. R. Katzenback y D. K. Smith, The Wisdom of Teams (Boston:
Harvard Business Press, 1993); M. Hanlan, High Performance Teams: How to
Make Them Work (Nueva York: Praeger, 2005); y L. Thompson, Making the
Team, 3a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2008).

Aplicación de habilidades
Usted es el líder de un equipo de cinco miembros al que se le ha
asignado la tarea de mudar su empresa de ingeniería a la creciente
área de la construcción de un ferrocarril interurbano de alta veloci-
dad. Usted y los miembros de su equipo han investigado el área,
identificado algunas oportunidades de negocio, negociado alianzas
con los proveedores de equipo y evaluado a los expertos y consul-
tores relacionados con ferrocarriles de alta velocidad de todo el
mundo. A lo largo del proceso, Tonya, una ingeniera altamente 

14. Utilizo procesos formales de administración para ayudar al grupo a volverse más rápido, más 
eficiente y más productivo, con el fin de prevenir errores.

1 2 3 4 5 6

15. Aliento a los miembros del equipo a que exhiban la visión, las metas y los logros del equipo ante
personas externas.

1 2 3 4 5 6

16. Diagnostico y aprovecho la competencia clave del equipo. 1 2 3 4 5 6

17. Aliento al equipo a lograr innovaciones impresionantes tanto como pequeñas mejoras continuas. 1 2 3 4 5 6

18. Ayudo al equipo a trabajar para impedir errores, y no sólo corregirlos después de ocurridos. 1 2 3 4 5 6

Fuente: Adaptado de D. A. Whetten y K. S. Cameron, Developing Management Skills, 3a. ed. (Nueva York: HarperCollins, 1995), pp. 534-535.



calificada y respetada, ha puesto en tela de juicio varias cosas que
usted ha dicho durante las juntas de equipo y en el lugar de trabajo.
Por ejemplo, en una junta de hace dos semanas, usted presentó al
equipo una lista de 10 posibles proyectos de ferrocarriles de alta
velocidad y comenzó a evaluar la capacidad de su organización
para competir contra ellos. Tonya contradijo prácticamente todos
sus comentarios, cuestionó sus estadísticas y se mostró muy pesi-
mista acerca de la posibilidad de conseguir contratos para esos
proyectos. Después de esta última exhibición de descontento, otros
dos miembros del grupo, Bryan y Maggie, se han acercado a usted
y quejado de que las acciones de Tonya estaban dañando la eficacia
del equipo. En un principio, usted puso a Tonya en el equipo por
sus conocimientos expertos únicos y sus ideas. Le gustaría encon-
trar una manera de acercarse a ella y lograr que el equipo vuelva al
buen camino y a su máximo potencial.

Formen equipos de tres integrantes en clase. Cada equipo
debe analizar el problema del líder y sugerir soluciones. Cada
equipo debe estar preparado para presentar sus conclusiones a la
clase.

Práctica de habilidades
1. Entreviste a tres gerentes en diferentes organizaciones.

Pregúnteles acerca de sus experiencias en la administración de
equipos. Pida a cada uno describir los equipos que consideren
eficaces y la razón de su éxito. También pida a cada uno descri-
bir los equipos que consideren ineficaces y las razones de esto.

2. Piense en los equipos de los que ha sido miembro: compare un
equipo en el cual los miembros confiaran unos en otros con
otro equipo que careciera de esta confianza. ¿Cómo se desa-
rrollaron estas condiciones? ¿Cuáles fueron las consecuencias
en términos de patrones de interacción y desempeño?

Desarrollo de habilidades:
Resolver conflictos
Los estudios han encontrado que administrar conflictos es una de
las principales actividades que consumen el tiempo de un gerente.
Por tanto, qué tan efectivamente maneje los conflictos un gerente
determinará en gran medida qué tan exitoso será su trabajo.

Visión personal: ¿Cuál es mi
estilo preferido de manejar
conflictos?
Cuando usted difiere de alguien, ¿cómo responde? Utilice la si-
guiente escala para registrar sus respuestas:

1 � Prácticamente nunca
2 � Una vez hace mucho tiempo
3 � En ocasiones
4 � A menudo
5 � Con mucha frecuencia

1. Trabajo para salir victorioso, no importa cómo. 1 2 3 4 5

2. Trato de anteponer las necesidades de los demás a las mías. 1 2 3 4 5

3. Busco una solución mutuamente satisfactoria. 1 2 3 4 5

4. Trato de no involucrarme en conflictos. 1 2 3 4 5

5. Me esfuerzo por investigar las cuestiones detallada y conjuntamente. 1 2 3 4 5

6. Nunca me retracto de un buen argumento. 1 2 3 4 5

7. Me esfuerzo por promover la armonía. 1 2 3 4 5

8. Negocio para obtener una parte de lo que propongo. 1 2 3 4 5

9. Evito discusiones abiertas sobre temas controversiales. 1 2 3 4 5

10. Comparto abiertamente información con otros para resolver desacuerdos. 1 2 3 4 5

11. Preferiría ganar que terminar cediendo. 1 2 3 4 5

12. Estoy de acuerdo con las sugerencias de otras personas. 1 2 3 4 5

13. Busco llegar a un común acuerdo para resolver problemas. 1 2 3 4 5

14. Me reservo mi opinión sincera para no herir susceptibilidades. 1 2 3 4 5

15. Fomento compartir abiertamente los problemas y cuestiones. 1 2 3 4 5

16. Me rehúso a admitir que estoy equivocado. 1 2 3 4 5

17. Trato de ayudar a otros a evitar quedar en entredicho en algún desacuerdo. 1 2 3 4 5

18. Destaco las ventajas de las concesiones mutuas. 1 2 3 4 5

19. Pronto llego a un acuerdo, en lugar de discutir sobre alguna cuestión. 1 2 3 4 5

20. Establezco mi postura sólo como un punto de vista. 1 2 3 4 5

Fuente: Basado en las dimensiones de conflicto definidas en K. W. Thomas, “Conflict and Conflict Management”, en M.
Dunnette (ed.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology (Chicago: Rand McNally, 1976), pp. 889-935.
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Análisis e interpretación
Las investigaciones han identificado cinco estilos de manejo de
conflictos. Se definen de la manera siguiente:

Competencia = Deseo de satisfacer los intereses propios, sin
importar el impacto en la otra parte del conflicto. En este 
instrumento, los rubros 1, 6, 11 y 16 evalúan este estilo.
Colaboración = Las partes involucradas en un conflicto tie-
nen el deseo de satisfacer por completo los intereses de to-
das las partes. Se considera en los rubros 5, 10, 15 y 20 de
este instrumento.
Evasión = Deseo de evitar o suprimir el conflicto. Vea los
rubros 4, 9, 14 y 19 en este instrumento.
Acomodo = Voluntad de una parte involucrada en el con-
flicto de anteponer los intereses de la otra persona a los su-
yos. Rubros 2, 7, 12 y 17 en este instrumento.
Compromiso = Cuando en un conflicto una parte está dis-
puesta a renunciar a algo. Rubros 3, 8, 13 y 18 en este ins-
trumento.

Para calcular su puntaje de manejo del conflicto, sume sus
totales en cada una de las cinco categorías. El puntaje dentro de
cada categoría variará de 4 a 20. La categoría en la que su puntaje
sea más alto será su estilo preferido para manejar conflictos. Su si-
guiente total más alto será su estilo secundario.

En teoría, debemos adaptar nuestro estilo para manejar el
conflicto a la situación que se presente. Por ejemplo, la evasión
funciona bien cuando un conflicto es trivial, cuando las emociones
se exaltan y se necesita tiempo para que se enfríen, o cuando la po-
sible alteración de una acción más asertiva es mayor que los bene-
ficios de una resolución. En cambio, la competencia funciona bien
cuando es necesaria una resolución rápida para definir cuestiones
importantes en las que deberán emprenderse acciones poco popu-
lares, o cuando no es vital que otros estén comprometidos con su
solución. Pero la evidencia indica que todos tenemos un estilo pre-
ferido para manejar conflictos. “A la hora de la verdad”, éste es el
estilo que tiende a ser el más confiable.

Habilidades básicas
Para manejar de modo eficaz los conflictos, es necesario que usted
se conozca a sí mismo tanto como a las partes en conflicto, que
comprenda la situación que ha creado el conflicto y que sea cons-
ciente de sus opciones.

¿Cuál es su estilo básico para el manejo de conflictos? La mayo-
ría de nosotros tiene la capacidad de variar la respuesta al conflicto
de acuerdo con la situación, pero cada uno tenemos un estilo pre-
ferido para manejar conflictos. Entre los diversos estilos están la
colaboración (incluir varios puntos de vista para buscar una solu-
ción ganar-ganar); el compromiso (ambas partes ceden algo, de
manera que no haya un claro ganador o perdedor); el acomodo
(autosacrificio anteponiendo los intereses de otros a los propios);
la fuerza (satisfacer los propios intereses sin importar el impacto
sobre otros); y la evasión (evitar o suprimir las diferencias).
Elija selectivamente los conflictos que desea manejar. No todo
conflicto es tan importante como para atraer su atención. La eva-

sión puede parecer como una huida, pero en ocasiones puede ser
la respuesta más adecuada. Evite conflictos triviales y conserve
sus esfuerzos para lo que sí valga la pena. 
Evalúe a las partes en conflicto. ¿Quién o quiénes están involu-
crados en el conflicto? ¿Qué intereses representan ellos o usted?
¿Cuáles son los valores, la personalidad, los sentimientos, y los
recursos de cada parte?
Evalúe la fuente del conflicto. Las fuentes más comunes de con-
flictos interpersonales en las organizaciones son las diferencias de
comunicación, las diferencias estructurales (es decir, reglas, bata-
llas territoriales, conflictos presupuestales, cuestiones de autori-
dad), y las diferencias de valores y personalidad. Los conflictos
de comunicación suelen ser los más fáciles de resolver, en tanto
que las diferencias de valores y personalidad son los más difíciles.
Conocer la fuente de un conflicto disminuirá sus opciones de téc-
nicas de resolución.
Elija la mejor opción. Además de los cinco estilos ya analizados y
que son los preferidos para manejar conflictos, algunas técnicas
adicionales son aumentar el recurso escaso (como el presupuesto
o las oportunidades de ascenso) cuya carencia ocasiona el con-
flicto; crear una meta compartida que exija la cooperación de 
todas las partes involucradas en el conflicto; intervención de cam-
bio en la conducta y consejería; y reorganizar los empleos o los
departamentos.

Basado en S. P. Robbins, Managing Organizational Conflict (Englewood Cliffs, NJ:
Prentice Hall, 1974); K. W. Thomas, “Conflict and Conflict Management”, en
Marvin Dunnette (ed.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology
(Chicago: Rand McNally, 1976), pp. 889-935; y K. Cloke y J. Goldsmith, Resolving
Conflicts at Work: Eight Strategies for Everyone on the Job, edición revisada (San
Francisco: Jossey-Bass, 2006).

Aplicación de habilidades
Formen equipos de tres. Analice usted cada uno de los siguientes
escenarios y formule una estrategia para el manejo de conflictos:

Situación 1: Usted es un especialista de personal y se le 
han encomendado dos proyectos: uno por su supervisor in-
mediato y otro por el supervisor de otro departamento. Hay
el tiempo necesario para completar ambos proyectos para
su fecha de entrega, no obstante, ninguno estaría completo
con el grado de excelencia exigido por su organización.
¿Qué haría?
Situación 2. Usted es el moderador de una sesión grupal
con otras cinco personas. La finalidad de la sesión es for-
mular un plan que requerirá el consentimiento de todos los
participantes. Uno de los participantes está tan involucrado
en los detalles importantes del plan que está retrasando que
el grupo llegue a un acuerdo. Como el moderador, ¿qué ha-
ría en esta situación?
Situación 3. Su jefe le llama a su oficina para pedirle su
opinión acerca del desempeño de uno de sus compañeros de
trabajo. Ese compañero es su mejor amigo y vecino, pero
usted considera que su desempeño es inferior a la media.
¿Qué le diría a su jefe?
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Práctica de habilidades
1. Entreviste a varios gerentes para saber a) cuál consideran que

es su estilo básico para el manejo de conflictos; b) qué tan
flexibles consideran que son para adaptar su estilo a situacio-
nes cambiantes; y c) qué tan eficaces han sido para dominar
las habilidades propias del manejo de conflictos.

2. Piense en tres situaciones de conflicto que haya enfrentado
en meses recientes. ¿Cómo manejó el conflicto? ¿Qué tan
eficaz fue su método? ¿Qué podría haber hecho de manera
diferente para mejorar el resultado?

PSAI

Para: Eric Gershman, gerente del programa de

investigaciones sobre infracciones.

De: Audrey Costa, directora de servicios de aso-

ciación.

Asunto: Conflictos en los equipos de investi-

gación.

Colorado State High

School Sports

Association

Para Su Acción Inmediata

Eric, tenemos un problema. He estado recibiendo quejas de que los
miembros de los equipos de investigación de cinco personas que
estamos enviando a bachilleratos para investigar supuestas infrac-
ciones están teniendo conflictos. Debido a que los miembros de los

equipos tienen que trabajar estrechamente para entrevistar gente,
interpretar las reglas y escribir informes, me preocupa que este
conflicto pueda dañar la calidad del proceso de investigación de
los equipos. Debemos resolver este problema de inmediato para
proteger nuestra reputación de ser justos y razonables en el cum-
plimiento de nuestras reglas. Por favor envíame una lista (de no
más de una página) señalando con viñetas la descripción de las op-
ciones sobre cómo abordarás este problema, y consíguemela tan
pronto como puedas. Una vez que pueda analizarla, nos reunire-
mos para discutir el asunto.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prácti-
cas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

Caso de aplicación
Intel dentro... y muy lejos: parte 2

Como uno de los laboratorios de investigación y desarrollo
de primer nivel de Intel, el Israel Development Center
(IDC) ha empleado ingenieros durante casi 40 años. 

La tecnología que hay detrás de los exitosos chips Centrino para
computadoras portátiles provino de este laboratorio, así como los
procesadores para servidores y computadoras personales y portáti-
les. La atmósfera de grupo existente en el IDC, aunque un tanto 
de confrontación, en realidad ha ayudado a Centrino a despegar y a
convertirse en un éxito financiero y de mercado para Intel. Sin em-
bargo, lograrlo no fue fácil.

Durante las etapas iniciales de diseño de Centrino, el enfo-
que, como siempre, estuvo en la velocidad del chip del procesador.

Vivir el mundo real



CAPITULO 11 | SU TURNO DE SER GERENTE 441

Pero la realidad es que los chips rápidos consumen más energía y
acortan la duración de la batería. Y cuando se diseña un producto
para usarse en las computadoras inalámbricas, esto no es bueno.
Un ingeniero del IDC se acercó al líder del equipo y le sugirió que
renunciando a la mitad de la velocidad del chip también el con-
sumo de energía se podría reducir a la mitad. Probablemente dicha
sugerencia no habría sobrevivido por mucho tiempo en la sede
central, porque implicaba desafiar todo en lo que había creído la
empresa. Sin embargo, en un lugar donde el grupo no estaba limi-
tado por tales restricciones culturales, llevó al equipo al desarrollo
de un producto ganador.

Otro beneficio de contar con grupos de diseño a miles de mi-
llas de distancia de la sede corporativa localizada en Santa Clara,
California (alrededor de 28% de los empleados de investigación y
desarrollo de la empresa está ubicado en más de 20 países fuera de
Estados Unidos), es que estas sedes externas no sufren de la inercia
burocrática asociada con juntas y reuniones de comités constantes.

No obstante, el desafío para los equipos geográficamente
dispersos de Intel es que cuando los miembros de equipo viven y
trabajan en distintos países, con zonas horarias, culturas e idiomas
diferentes “aumenta la complejidad de las difíciles tareas asocia-
das con un equipo exitoso”. Algo que le ha funcionado a Intel es la
retrospectiva virtual.

Una retrospectiva es “un método formal para evaluar el de-
sempeño de un proyecto, extraer las lecciones aprendidas y hacer
recomendaciones para el futuro”. Como los equipos de diseño de
Intel se encuentran dispersos por todo el mundo, colaboran virtual-
mente a través de una conexión de audio o video. Tales retrospecti-
vas permiten a los empleados de Intel conectarse y colaborar. Sin
embargo, los principales problemas son cuestiones simples como
encontrar una hora común para reunirse. Por ejemplo, establecer
una retrospectiva virtual entre IDC y el equipo de Intel situado en

Hillsboro, Oregon, implicó una diferencia de 10 horas. No obs-
tante, lo resolvieron porque los miembros del equipo israelí acep-
taron cambiar su día de trabajo y comenzar la retrospectiva a las
5:00 pm, hora de Haifa, que eran las 7:00 am, hora de Hillsboro.
Otro desafío fue que esas juntas virtuales solían tardar más de lo
normal sólo porque los equipos siempre tenían varios asuntos que
discutir. Por otra parte, los líderes de equipo necesitan tomar en
cuenta las diferencias culturales (estilos de hablar, compromisos fa-
miliares), la seguridad (establecer un entorno donde todos los parti-
cipantes sean libres de expresar sus observaciones y opiniones), y la
justicia (los lugares con un gran número de participantes pueden
dominar la conversación y limitar la participación de los lugares
con menos participantes).

A pesar de los desafíos, los gerentes de proyecto de Intel han
encontrado que contar con una forma de que sus equipos geográfi-
camente dispersos colaboren y se conecten es vital y valioso.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿A qué desafíos se han enfrentado los gerentes de Intel para

conectar a sus equipos geográficamente dispersos?
2. ¿Cómo han lidiado con esos desafíos?
3. ¿Una atmósfera “de confrontación” sería apropiada en todas

las situaciones de equipo? Explique su respuesta.
4. Analice de qué manera las funciones, las normas, el estatus,

el tamaño del grupo y la cohesión podrían afectar a estos
equipos geográficamente dispersos.

5. Compare las características de equipo descritas aquí contra
las características de los equipos eficaces mostradas en el
cuadro 10-6 (vea la pág. 259). ¿Cuáles parece tener el equipo
del Israel Development Center?

   GERENTE
SU TURNO

SER
DE

Desarrollo de habilidades: 
Aplicar los conceptos de motivación
Los grandes administradores son grandes motivadores. Son capaces de encontrar la “poción”
mágica que estimule a los empleados a lograr su máximo potencial. El hecho de que existan
cientos de libros de negocios sobre motivación y docenas de expertos que se ganan la vida 
impartiendo seminarios de motivación sólo confirma la importancia de este tema para la efica-
cia gerencial.

Motivar y recompensar 
a los empleados

CAPÍTULO 11
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Visión personal: 
¿Deseo un empleo enriquecedor?
A continuación se numeran 12 pares de empleos. En cada par, indique qué empleo preferiría: el
empleo A o el empleo B. Suponga que todo lo referente a los empleos es lo mismo. Use la si-
guiente escala de puntaje para sus respuestas e intente minimizar la selección de “neutral”.

1 � Fuertemente prefiero A
2 � Prefiero A
3 � Ligeramente prefiero A
4 � Neutral
5 � Ligeramente prefiero B
6 � Prefiero B
7 � Fuertemente prefiero B

1. Empleo A Un empleo que ofrece pocos retos o ninguno. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo que requiere se aísle completamente de sus compañeros de trabajo.

2. Empleo A Un empleo que paga muy bien. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo que ofrezca una oportunidad considerable de ser creativo e innovador.

3. Empleo A Un empleo que suela exigirle tomar decisiones importantes. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo donde haya mucha gente agradable con la que trabajar.

4. Empleo A Un empleo con poca seguridad en una organización un tanto inestable. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo en el cual tenga pocas oportunidades o ninguna de participar en decisiones que 

afecten su trabajo.

5. Empleo A Un empleo en el que se otorga mayor responsabilidad a aquellos que hacen el mejor trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo en el que se otorga una gran responsabilidad a empleados leales, con la mayor 

antigüedad.

6. Empleo A Un empleo con un supervisor que en algunas ocasiones es muy crítico. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo que no requiere se utilice mucho el talento.

7. Empleo A Un empleo muy rutinario. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo donde sus compañeros de trabajo no sean muy amistosos.

8. Empleo A Un empleo con un supervisor que lo respete y trate bien. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo en el que le ofrezcan oportunidades constantes de aprender cosas nuevas e interesantes.

9. Empleo A Un empleo que le dé la oportunidad real de desarrollarse personalmente. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo con excelentes vacaciones y prestaciones adicionales. 

10. Empleo A Un empleo donde exista la posibilidad real de ser despedido. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo con muy pocas probabilidades de tener desafíos profesionales.

11. Empleo A Un empleo con poca libertad e independencia para realizar su trabajo de la manera que lo 
considere más conveniente.

1 2 3 4 5 6 7

Empleo B Un empleo con malas condiciones laborales.

12. Empleo A Un empleo con un equipo de trabajo muy satisfactorio. 1 2 3 4 5 6 7
Empleo B Un empleo que le permita utilizar sus habilidades y capacidades al grado máximo.

Fuente: Adaptado de J. R. Hackman y G. R. Oldham, The Job Diagnostic Survey: An Instrument for the Diagnosis of Jobs and the Evaluation of Job Redesign Projects.
Technical Report Núm. 4 (New Heaven, Conn.: Yale University, Department of Administrative Sciences, 1974). Reproducido con autorización.

Análisis e interpretación
Este instrumento está diseñado para evaluar el grado al que usted
desea un empleo complejo y desafiante. Una alta necesidad de cre-
cimiento sugiere que tiende a experimentar los estados psicológi-
cos deseados que se describen en el modelo de características del
trabajo (presentado en el capítulo) cuando tiene un empleo enri-
quecedor.

Estos 12 rubros exploran el grado al cual usted tiene un de-
seo fuerte o débil de obtener la satisfacción de crecimiento laboral.

Para calcular su puntaje sobre la fortaleza de necesidad de creci-
miento, promedie los 12 rubros de la manera siguiente:

1, 2, 7, 8, 11 y 12 (puntaje directo)
3, 4, 5, 6, 9 y 10 (puntaje inverso)

Los puntajes promedio de los encuestados típicos giran en
torno al punto medio de 4.0. La investigación indica que si su
puntaje es alto en esta medida, responderá de manera positiva a un
empleo enriquecedor. Por el contrario, si su puntaje es bajo,
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tenderá a no encontrar un empleo enriquecedor ni satisfactorio ni
motivador.

De este ejercicio deberá derivar dos ideas. Primero, le da
una idea de sus preferencias personales. Segundo, y más impor-
tante en su función gerencial, debe recordarle que no todos son
como usted. Algunas personas tienen una mayor necesidad de cre-
cimiento y por tanto prefieren cosas como la variedad y la autono-
mía en sus empleos. Pero otros prefieren empleos en donde tengan
que realizar tareas estandarizadas y rutinarias. No imponga auto-
máticamente sus necesidades a los demás.

Habilidades básicas
Intentar motivar a otros es una tarea compleja. Por desgracia, no
existen motivadores universales que garanticen funcionar para to-
dos o en cualquier lugar. Es decir, no sabemos mucho sobre qué
funciona y qué no funciona en términos de motivar a otros. Las si-
guientes sugerencias resumen la esencia de lo que sabemos tiende
a ser más eficaz.
1. Reconozca las diferencias individuales. Las personas tienen

diferentes necesidades. No las trate como si fueran iguales.
Además, invierta el tiempo necesario para comprender lo que
es importante para cada persona. Esto le permitirá individua-
lizar las metas, mejorar su nivel de involucramiento y recom-
pensar de acuerdo con las necesidades individuales.

2. Utilice metas y retroalimentación. Las personas prefieren te-
ner metas. Si su cargo le da la autoridad de asignar o partici-
par en la asignación de las metas de otras personas, ayúdeles
a fijarse metas difíciles y específicas. Esto tiende a motivar a
los empleados. Además, es muy probable que las personas se
sientan motivadas cuando reciben retroalimentación sobre su
desempeño en la búsqueda por alcanzar sus metas.

3. Permita a las personas participar en las decisiones que les
afecten. Si su cargo le permite influir en el nivel de participa-
ción, busque de manera activa la opinión de la persona que
busca motivar. Los empleados tienden a responder positiva-
mente cuando se les permite participar en el establecimiento
de sus propias metas laborales, elegir sus paquetes de benefi-
cios, resolver problemas de productividad y calidad, etcétera.

4. Vincule las recompensas a las necesidades insatisfechas. Las
recomendaciones 2 y 3 son más directamente aplicables a los
gerentes o a los líderes de equipos que tratan de motivar a sus
empleados o a los miembros del equipo. Las recompensas
vinculadas de manera eficaz a las necesidades insatisfechas
tienen efectos generalizados: motiva a los colegas, amigos,
cónyuges, clientes —así como a los empleados y a los miem-
bros del equipo—. Se desarrolla a partir de la recomendación
1 y las diferencias individuales.

Dependiendo de su cargo en una organización y de los
recursos a su alcance, las recompensas variarán. Por ejemplo,
los ejecutivos de alto nivel suelen controlar los aumentos de
sueldo, bonos, las decisiones de promoción, asignaciones la-
borales y decisiones de capacitación. También pueden con-
trolar el diseño del trabajo en la forma de conferir a los em-
pleados mayor libertad y control sobre su labor, mejorar las
condiciones de trabajo, aumentar las interacciones sociales
en el lugar de trabajo o modificar la carga de trabajo. Pero 
todos pueden ofrecer recompensas como reconocimiento u
ofrecer ayuda sensible y comprensiva en los problemas. La
clave consiste en identificar qué necesidades son predomi-

nantes o están insatisfechas, para elegir después recompensas
que ayudarán a satisfacer esas necesidades.

5. Vincule las recompensas al desempeño. Las recompensas que
usted elija deben asignarse en relación con el desempeño. Es
muy importante que la persona que esté intentando motivar per-
ciba una clara relación. Sin importar qué tanto estén correlacio-
nadas las recompensas a los criterios de desempeño, la percep-
ción es lo que cuenta. Si las personas perciben que esta relación
es baja, la motivación y su desempeño se verán afectados.

6. Mantenga la equidad. En una organización, las personas de-
ben percibir las recompensas como equiparables a su partici-
pación en el trabajo. A nivel simplista, esto significa que la
experiencia, las habilidades, capacidades, el esfuerzo y otro
tipo de participación evidente deben explicar las diferencias
en el desempeño y, por tanto, en la remuneración, las asigna-
ciones laborales y en otras recompensas evidentes.

Basado en V. H. Vroom, Work and Motivation (Nueva York: John Wiley, 1964); J. S.
Adams, “Inequity in Social Exchanges”, en L. Berkowitz (ed.), Advances in
Experimental Social Psychology (Nueva York: Academic Press, 1965), pp. 267-300; y
E. A. Locke y G. P. Latham, A Theory of Goal Setting and Task Performance (Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1990).

Aplicación de habilidades
El primer empleo de Sean después de la universidad es como su-
pervisor de Lyle’s Catering Services. Uno de los principales nego-
cios de Lyle es administrar las operaciones de servicio de comida
en colegios y hospitales.

A Sean le han encomendado la responsabilidad de la cafete-
ría del St. Paul College. Tiene un personal de aproximadamente 12
empleados de tiempo completo y 15 de medio tiempo. La cafetería
abre 7 días a la semana de 6:30 am a 8:00 pm.

Sean ha estado en el trabajo durante ocho meses y se siente
frustrado por la alta rotación de sus empleados. Desde que está en
este empleo, 3 empleados de tiempo completo y 6 de medio tiempo
han renunciado. Sean investigó los registros del personal de los 5
años pasados y observó que este patrón ha sido una constante. Está
frustrado por el costo y el tiempo invertido en contratar y capacitar
constantemente a nuevas personas, así que ha decidido hacer algo
al respecto.

Sean ha comenzado a entablar charlas informales con sus
empleados. Ninguno de ellos parece estar entusiasmado con su tra-
bajo. Incluso algunos de los más “antiguos” —quienes han traba-
jado en la cafetería por seis años o más— muestran poco entu-
siasmo por el empleo. De hecho, los empleados de medio tiempo
parecen estar más motivados que los de tiempo completo a pesar
de que los primeros reciben sólo $11.50 por hora en comparación
con los $15.00 de los últimos.

La clase deberá formar equipos pequeños. Asuman que son
Sean. ¿Cómo pueden mejorar la motivación de sus empleados y re-
ducir la tasa de rotación?

Práctica de habilidades
1. Piense en el peor empleo que haya tenido. ¿Había algo que la

gerencia pudiera hacer para lograr que fuera mejor para usted?

2. Entreviste a algún amigo o familiar que parezca estar muy
satisfecho con su empleo. ¿Qué le gusta a esta persona de su
trabajo? ¿Qué le disgusta? ¿A qué le atribuye esta persona su
alta satisfacción? ¿Cuánto de esa alta satisfacción considera
que es atribuible al trabajo y cuánta es tan sólo inherente a su
visión personal de la vida?
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PSAI
Para: Linda Bustamante, gerente de operaciones.

De: Matt Perkins, supervisor de turno.

La Mexican Kitchen
Para Su Acción Inmediata

Linda, ¡AYUDA! Estamos teniendo dificultad para retener a nues-
tros meseros. Parece que tan pronto como reciben la capacitación
se van. Y ambos sabemos que ellos son clave para cumplir con
nuestro compromiso de brindar un excelente servicio al cliente.
Podemos tener la mejor comida de la ciudad (¡y así es!), pero si

nuestros meseros no están motivados para ofrecer un servicio ex-
celente, no tendremos ningún cliente.

Aunque estos empleos pagan un salario mínimo, tú y yo sabe-
mos que un mesero motivado puede recibir dinero adicional a par-
tir de sus propinas. Pero parece que esto no es suficiente para que
se queden. ¿Qué recomiendas? ¿Podrías escribir algunas ideas so-
bre cómo motivar mejor a nuestros meseros y enviármelas?
¡Gracias!

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prácti-
cas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

Caso de aplicación
¿En busca de qué?, parte 2

Para muchas personas que trabajan en la industria tecnoló-
gica —universitarios recién graduados y profesionales ex-
pertos por igual—, Google encabeza la lista de los em-

pleadores más deseables”. Sin embargo, Google está luchando
ahora contra Facebook y otras nuevas empresas de internet de rá-
pido crecimiento que desean arrebatarle su talentoso personal.
También se ha visto perdiendo empleados que renuncian a sus fan-
tásticas prestaciones para regresar a sus lugares de origen.

Por ejemplo, Sean Knapp y dos colegas, los hermanos
Bismarck y Belsasar Lepe, tuvieron la idea de cómo manejar video
en la web. Abandonaron Google, o como lo plantea otra persona:
“Se expulsaron a sí mismos del paraíso para iniciar su propia em-
presa”. Cuando este trío abandonó la empresa, Google realmente
quería que ellos y su proyecto se quedaran, así que les ofreció un
“cheque en blanco”. Pero el trío se dio cuenta de que debería traba-
jar duro en Google y que ésta se quedaría con el producto. Así que
optaron por la emoción de iniciar una nueva empresa.

Si esto fuera un caso aislado, resultaría fácil ignorarlo. Pero
no lo es. Otros empleados talentosos de Google han hecho lo
mismo. De hecho, hay tantos que abandonan la empresa que ya se
han integrado en un club informal de ex gogleros convertidos en
empresarios.

Google está dando pasos decididos para retener a su talento,
en especial a aquellos empleados con ambiciones empresariales.

Vivir el mundo real

Una cosa que la empresa ha hecho es dar a varios ingenieros que
han externado su intención de irse para perseguir sus propias ideas,
la oportunidad de perseguirlas dentro de Google. Estos empleados

“
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trabajan de manera independiente y pueden reclutar a otros inge-
nieros. Además, tienen a su disposición los recursos de Google,
como su código base y servidores de cómputo. Además, desde un
inicio, los fundadores de Google (Larry Page y Sergey Brin) creye-
ron en darles a todos tiempo —digamos 20% de su tiempo— para
trabajar en sus propios proyectos.

Otros gogleros han abandonado la empresa porque sentían
que Google se había vuelto demasiado grande y convertido en una
lenta empresa burocrática. Una vez más, la empresa luchó por rete-
ner a su talento. Por ejemplo, cuando un gerente de producto de
Google les dijo a sus jefes que se iba para aceptar un empleo en
Facebook, ellos le ofrecieron un gran aumento. Pero este gerente
argumentó que no se iba por el dinero. Así que le ofrecieron un as-
censo, la oportunidad de trabajar en otra área, o incluso iniciar su
propia empresa en Google. Sin embargo, el gerente manifestó: “En
Facebook puedo ver qué tan rápido puedo lograr cosas en compa-
ración con Google”. No obstante, hay otra cosa que Facebook y
otras nuevas empresas pueden ofrecer a los empleados experimen-
tados: aún son “empresas privadas que no se han vuelto públicas y
pueden atraer a sus empleados con acciones pre-IPO (de oferta pú-
blica inicial)”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Cómo es trabajar en Google? (Sugerencia: vaya al sitio web

de Google y busque en la sección de Jobs at Google). ¿Cuál
es su evaluación del entorno laboral de la empresa?

2. Google está haciendo mucho por sus empleados, pero obvia-
mente no lo suficiente como para retener a muchos de sus
empleados talentosos. Mediante lo que usted ha aprendido
sobre las diferentes teorías de la motivación, ¿qué le dice esta
situación sobre la motivación de los empleados?

3. ¿Cuál considera usted que es el mayor desafío de Google
para mantener motivados a sus empleados?

4. Si usted estuviera administrando un equipo de empleados de
Google, ¿qué haría para mantenerlos motivados?

5. Vuelva a leer la sección del capítulo sobre la motivación a los
profesionales. Con base en dicha información, piense qué les
recomendaría a los gerentes de Google.
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Desarrollo de habilidades: 
Elegir un estilo de liderazgo
Los términos administración y liderazgo suelen utilizarse de manera indistinta. Esto es un
error. No son iguales, pero sí están relacionados. Aunque no sea necesario tener una posición
gerencial para ser un líder, es poco probable que usted logre ser un gerente eficaz si no puede
ser un líder eficaz.

Visión personal: ¿Qué tipo de líder soy?
Los siguientes rubros describen aspectos del comportamiento de líder. Encierre en un círculo el
número que mejor lo describa a usted. Utilice la siguiente escala para calificar sus respuestas.

1 � Muy en desacuerdo
2 � En desacuerdo
3 � Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 � De acuerdo
5 � Muy de acuerdo

Liderazgo y confianza

CAPÍTULO 12
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1. Me gusta destacarme de la multitud. 1 2 3 4 5

2. Me siento orgulloso y satisfecho cuando influyo en otros para hacer las cosas a mi modo. 1 2 3 4 5

3. Disfruto haciendo cosas como parte de un grupo más que logrando resultados por mi cuenta. 1 2 3 4 5

4. Tengo antecedentes de haberme convertido en capitán o jefe de varios clubes y/o deportes organizados. 1 2 3 4 5

5. Trato de ser el más influyente en los grupos de tarea en la escuela o el trabajo. 1 2 3 4 5

6. En los grupos, me preocupo por tener buenas relaciones. 1 2 3 4 5

7. En los grupos, lo que más deseo es lograr las metas. 1 2 3 4 5

8. En los grupos, siempre muestro consideración por los sentimientos y las necesidades de los demás. 1 2 3 4 5

9. En los grupos, siempre estructuro las actividades y tareas para ayudar a realizar el trabajo. 1 2 3 4 5

Fuente: Basado en S. P. Robbins y P. L. Hunsaker, Training in Interpersonal Skills: TIPS for Managing People at Work, 6a. ed. (Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, 2011), pp. 220-221.

Análisis e interpretación
Este instrumento de liderazgo analiza su facilidad para ser líder y
su estilo de liderazgo. Para calcular su puntaje de facilidad, sume
los valores de la escala que haya elegido para los rubros 1 al 5. Su
puntaje de estilo de liderazgo está compuesto por dos subgrupos:
el puntaje de orientación hacia las tareas y el puntaje de orienta-
ción hacia las personas. Sume los valores elegidos para los rubros
7 y 9; ese es su puntaje de orientación hacia las tareas. Sume sus
valores elegidos para los rubros 6 y 8; ese será su puntaje de orien-
tación hacia las personas. Reste su puntaje más bajo de su puntaje
más alto para calcular la diferencia y determine si está más orien-
tado hacia las tareas o hacia las personas.

Si su puntaje de facilidad para el liderazgo es de 20 o más, es
probable que disfrute siendo líder. Si su puntaje total es de 10 o
menos, en este momento de su vida, es probable que le interese
más el logro personal que ser líder. Si su puntaje es intermedio, su
potencial de liderazgo puede ir en cualquier dirección, depen-
diendo de las circunstancias.

Su preferencia por un estilo de liderazgo está indicada por el
puntaje más alto que haya obtenido en la orientación hacia las ta-
reas o hacia las personas. La diferencia entre estos puntajes indica
qué tan fuerte es su preferencia.

Los mejores líderes son aquellos que pueden equilibrar su
orientación hacia las tareas o hacia las personas con las diferentes
situaciones. Si usted es demasiado orientado hacia las tareas, ten-
derá a ser autocrático. Logra que el trabajo se realice, pero a un
costo emocional muy alto. Si está demasiado orientado hacia las
personas, su estilo de liderazgo puede ser excesivamente laissez-
faire. Las personas tienden a estar felices en su trabajo, pero en
ocasiones a expensas de la productividad.

Habilidades básicas
En términos simples, el estilo de liderazgo puede clasificarse como
orientado hacia las tareas u orientado hacia las personas. Ninguno
de los dos es bueno para todas las situaciones. Aunque muchas va-
riables situacionales influyen en la elección de un estilo eficaz de
liderazgo, hay cuatro que son las más relevantes:

1. Estructura de la tarea. Las tareas estructuradas tienen proce-
dimientos y reglas que minimizan la ambigüedad. Cuanto
más estructurado sea el trabajo, menos necesidad habrá de
que el líder aporte estructura a la tarea.

2. Nivel de estrés. Las situaciones difieren en términos del es-
trés relativo al tiempo y al desempeño. Las situaciones alta-
mente estresantes favorecen a los líderes con experiencia.
Las situaciones con menos estrés favorecen la inteligencia
del líder.

3. Nivel de apoyo del grupo. Los miembros de grupos muy uni-
dos y solidarios se ayudan unos a otros. Pueden ofrecer
apoyo tanto para las tareas como para las relaciones. Los
grupos solidarios imponen menos demandas al líder.

4. Características del seguidor. Las características personales
de los seguidores —como experiencia, capacidad y motiva-
ción— ayudan a determinar el estilo de liderazgo que será 
el más eficaz. Los empleados con una amplia experiencia,
fuertes capacidades y alta motivación no requieren una gran
orientación hacia las tareas. Serán más eficaces con un 
estilo orientado hacia las personas. Por el contrario, los em-
pleados con poca experiencia, capacidades marginales y
baja motivación tendrán un mejor desempeño cuando los lí-
deres exhiban un comportamiento orientado hacia las tareas.

Basado en R. J. House y R. N. Aditya, “The Social Scientific Study of Leadership:
Quo Vadis?”, Journal of Management (junio de 1997), pp. 409-473; y G. A. Yukl,
Leadership in Organizations, 7a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2010).

Aplicación de habilidades
Usted se acaba de graduar de la universidad con un grado de admi-
nistración de empresas. Ha pasado los dos veranos anteriores tra-
bajando en el Connecticut Mutual Insurance (CMI) como becario,
realizando diferentes trabajos mientras los empleados estaban de
vacaciones. Ha recibido y aceptado una oferta para trabajar en
CMI de tiempo completo como supervisor del departamento de re-
novación de pólizas.

CMI es una empresa aseguradora grande. Sólo en la sede
corporativa, donde trabajará usted, hay más de 1500 empleados.
La empresa cree firmemente en el desarrollo personal de sus em-
pleados. Esta creencia se traduce en una filosofía, que emana
desde los altos ejecutivos, de confianza y respeto hacia todos los
empleados de CMI. La empresa también suele encabezar la mayo-
ría de las listas de “las mejores empresas para trabajar”, lo cual se
debe en gran medida a sus programas progresivos de trabajo/vida y
a su fuerte compromiso de minimizar los despidos.
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En su nuevo empleo, dirigirá las actividades de 18 emplea-
dos encargados de renovar pólizas. Sus empleos requieren poca ca-
pacitación y son muy rutinarios. La responsabilidad de un encar-
gado es asegurarse de que los avisos de renovación sean enviados
con las políticas actuales, para tabular cualquier cambio en las pri-
mas, aconsejar a la división de ventas si se cancelará una póliza
como resultado de falta de respuesta a los avisos de renovación, y
resolver preguntas y problemas relacionados con las renovaciones.

La edad de las personas de su grupo varía de 19 a 62 años,
con una media de 25. En su mayor parte son graduados de bachi-
llerato con poca experiencia laboral previa. Ganan entre $2350.00
y $3200.00 mensuales. Usted reemplazará a un empleado muy an-
tiguo en CMI, Jan Allison. Jan se jubila después de 37 años con
CMI, y los últimos 14 estuvo como supervisor de renovaciones de
pólizas. Como usted ha pasado algunas semanas en el grupo de Jan
el verano pasado, se siente familiarizado con su estilo y conoce a la
mayoría de los miembros del departamento. Pero las personas no
lo conocen muy bien a usted y sienten desconfianza por el hecho
de que sea recién egresado de la universidad y tenga poca expe-
riencia en el departamento. La realidad es que usted tuvo esta
oportunidad porque la gerencia deseaba que alguien con un grado
universitario supervisara este departamento. Su más fuerte detrac-
tora es Lillian Lantz. Lillian es una mujer ya entrada en los cin-
cuenta años de edad, ha sido encargada de renovación de políticas
durante más de doce años y —como la “gran dama” del departa-

mento— tiene una gran influencia entre los miembros del grupo.
Usted sabe que será muy difícil liderar este departamento sin el
apoyo de Lillian.

Mediante su conocimiento de los conceptos de liderazgo,
¿qué estilo de liderazgo elegiría? ¿Y por qué?

Práctica de habilidades
1. Piense en un grupo o equipo al que pertenezca en la actuali-

dad o del que haya sido parte. ¿Qué tipo de estilo de lide-
razgo parecía tener el líder de ese grupo? Dé algunos ejem-
plos específicos sobre los tipos de comportamiento de
liderazgo que haya exhibido. Evalúe el estilo del liderazgo.
¿Era apropiado para el grupo? ¿Por qué sí o por qué no?
¿Qué habría hecho usted de manera diferente? ¿Por qué?

2. Observe a dos equipos deportivos, colegiales o profesionales
—uno que considere exitoso y otro poco exitoso—. ¿Qué es-
tilos de liderazgo parecen usarse en estas situaciones de
equipo? Dé algunos ejemplos específicos de los tipos 
de comportamiento de liderazgo que observe. ¿Cómo evalua-
ría el estilo del liderazgo? ¿Es apropiado para el equipo?
¿Por qué sí o por qué no? ¿A qué grado considera usted que
el estilo de liderazgo haya influido en los resultados del
equipo?

cados en nuestra meta de ofrecer servicio oportuno, preciso y
amistoso a nuestros tarjetahabientes bancarios que llaman con pre-
guntas y quejas.

Escribe una propuesta de una página que describa los temas de
liderazgo que consideres deben cubrirse. Por otra parte, envíame
sugerencias de cómo presentar la información de una manera inte-
resante. Necesitamos comenzar con esto de inmediato, así que por
favor envíame este informe a principios de la semana próxima.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prácti-
cas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

PSAI

Para: Pat Muenks, vicepresidente de relaciones

con los empleados.

De: Jan Plemmons, director de servicio al cliente.

Asunto: Capacitación para el liderazgo.

Preferred Bank Card,

Inc.

Para Su Acción Inmediata

Estoy completamente de acuerdo con tu recomendación de que ne-
cesitamos un programa de capacitación para el liderazgo para
nuestros líderes del equipo de servicio al cliente. Estos líderes tie-
nen problemas para mantener a sus representantes de ventas enfo-
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Vivir el mundo real

Caso de aplicación
Maestra y comandante: parte 2

Retroceda y vuelva a leer el caso inicial de este capítulo.
Como se describió ahí, es fácil observar que la coman-
dante Graf perdió rápidamente la confianza de su tripula-

ción, y por tanto su capacidad de liderarlos. De esta manera, una
azarosa noche comenzó la caída de la carrera de Graf.

En la víspera de la invasión a Irak, en 2003, el Churchill es-
taba saliendo de un puerto siciliano cuando, sin previo aviso, las 
9 mil toneladas de la embarcación se estremecieron al abandonar
el malecón del puerto. No pasó mucho tiempo antes de que se per-
diera el control de la embarcación de 511 pies de largo. “La co-
mandante Graf asió al acobardado navegante y lo hizo a un lado
gritando: ‘¿Encallaste mi #### barco?’” Pero en medio del caos y
los gritos, el capellán marítimo a bordo dijo que “el sonido que se
escuchó después fue más sorprendente. En la popa del Churchill
los marineros, sospechando que su barco había encallado —lo cual
significaba que la carrera de Graf terminaría al instante—, comen-
zaron a cantar alegremente: “¡Ding Dong, la bruja está muerta!” El
capellán no podía creer lo que estaba escuchando. Incluso hoy, no
puede comprender qué fue peor: que los marineros abiertamente
retaran a su comandante o que ésta pareciera merecerlo. Pero ese
incidente no fue el fin de la carrera de Graf.

Sin embargo, la siguiente misión de Graf como capitana del
crucero lanzamisiles U.S.S. Cowpens sería la última. Fue relevada
de la misión en enero de 2010, después de dos años de “crueldad y
maltrato” hacia su tripulación. El informe del inspector general de
la Marina afirmaba: “Las personas con cargos de autoridad tienen
prohibido ofender a sus subordinados con una conducta tiránica o
caprichosa, o con lenguaje abusivo”. Pero Graf lo hizo “degra-
dando, humillando, denigrando públicamente y agrediendo verbal-
mente... a los subordinados mientras estuvo al mando del Cowpens
con un lenguaje ofensivo e insultante... rara vez seguido por algún
tipo de instrucción”.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Qué opina usted de esta descripción del estilo de liderazgo

de la comandante Holly Graf? ¿Considera que a Graf podría
llamársele líder? Analice su respuesta.

2. ¿Qué tipo de poder considera usted que utilizó Graf como co-
mandante de la embarcación? Explique sus respuestas.

3. No sorprende que este escenario sacudiera desde sus cimien-
tos a la Marina, porque reflejó la manera en que elije, pro-
mueve y hasta monitorea a los líderes que selecciona como
sus mandos. ¿Qué cambios opina usted que necesitarían im-
plementarse en la capacitación y el desarrollo del liderazgo?

4. Algunos críticos del tratamiento dado a Graf han dicho que el
sexismo institucional tuvo mucho que ver con su despido.
¿Piensa usted que esto haya sido posible? Analice su res-
puesta. ¿Eso “excusaría” su manera de liderar? Explique su
respuesta.
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Desarrollo de habilidades: 
Aplicar su habilidad para escuchar
A la mayoría de nosotros nos gusta más hablar que escuchar. De hecho, se ha dicho en tono de
broma que escuchar es tan sólo el precio que pagamos para que la gente nos permita hablar.
Los gerentes deben ser comunicadores eficaces si desean realizar bien su trabajo. Parte de la
comunicación eficaz consiste en transmitir mensajes claros y comprensibles. Pero también
consiste en utilizar la capacidad de escuchar activamente con el fin de descifrar los mensajes
de los demás.

Visión personal: ¿Qué tan buena es mi
habilidad para escuchar?
Responda a cada una de las 15 oraciones incluidas a continuación mediante la siguiente escala:

1 � Muy de acuerdo
2 � De acuerdo
3 � Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 � En desacuerdo
5 � Muy en desacuerdo

Administrar la comunicación 
y la información

CAPÍTULO 13
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1. Con frecuencia intento escuchar varias conversaciones al mismo tiempo. 1 2 3 4 5

2. Me gustan las personas que me dan los datos más importantes y después me dejan formar mi propia
opinión.

1 2 3 4 5

3. En ocasiones finjo poner atención a la gente con la que hablo. 1 2 3 4 5

4. Me considero un buen intérprete de las comunicaciones no verbales. 1 2 3 4 5

5. Con frecuencia sé lo que otra persona va a decir antes de que lo haga. 1 2 3 4 5

6. Con frecuencia suelo terminar las conversaciones que no me interesan desviando mi atención de mi 
interlocutor.

1 2 3 4 5

7. Con frecuencia asiento, frunzo el ceño, o doy otras señales no verbales para dejarle saber a mi 
interlocutor mis sentimientos con respecto a lo que me está diciendo.

1 2 3 4 5

8. Suelo responder de inmediato cuando alguien ha terminado de hablar. 1 2 3 4 5

9. Evalúo lo que se está diciendo mientras me lo están diciendo. 1 2 3 4 5

10. Suelo formular una respuesta mientras la otra persona sigue hablando. 1 2 3 4 5

11. El estilo de la comunicación de mi interlocutor me impide escuchar el contenido. 1 2 3 4 5

12. Suelo pedirle a mi interlocutor que aclare lo que ha dicho en lugar de interpretar el significado. 1 2 3 4 5

13. Me esfuerzo en comprender los puntos de vista de la otra persona. 1 2 3 4 5

14. Con frecuencia escucho lo que espero escuchar en lugar de lo que se está diciendo. 1 2 3 4 5

15. La mayoría de las personas sienten que comprendo su punto de vista aun cuando no esté de acuerdo 
con él.

1 2 3 4 5

Fuente: Adaptado de E. C. Glenn y E. A. Pood, “Listening Self-Inventoy”, Supervisory Management, enero de 1989, pp. 12-15. 
Utilizado con autorización del editor; © 1989 American Management Association, Nueva York.
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Análisis e interpretación
Los comunicadores eficaces han desarrollado buenas capacidades
para escuchar a los demás. Este instrumento está diseñado para
proporcionarle a usted algunas ideas sobre sus capacidades de es-
cucha.

Para calcular su puntaje, sume sus respuestas en todos los
rubros; no obstante, es necesario que las invierta (5 se convierte en
1; 4 en 2, y así sucesivamente) para los rubros 4, 12, 13 y 15.

Los puntajes irán de 15 a 75. Cuanto más alto sea su puntaje,
mejores capacidades de escucha tendrá. Aunque cualquier límite a
los puntajes sería arbitrario, si su puntaje es de 60 o más, su capa-
cidad para escuchar a los demás será bastante buena. Los puntajes
de 40 o menos indican que necesita hacer un serio esfuerzo por
mejorar sus capacidades de escucha.

Habilidades básicas
Muchas personas no dan la importancia que amerita a la capacidad
para escuchar. Confunden oír con escuchar. Oír es tan sólo captar
las vibraciones sonoras. Escuchar es comprender lo que se está
oyendo; y requiere poner atención, interpretar y recordar. La escu-
cha activa implica un gran esfuerzo y exige que el oyente se
“meta” en la cabeza del hablante con el fin de comprender la co-
municación desde su punto de vista.

Hay ocho comportamientos específicos que se asocian con
la escucha activa. Es posible lograr una escucha activa más eficaz
si se utilizan estos comportamientos.

1. Haga contacto visual. Podemos escuchar con nuestros oídos,
pero su interlocutor tenderá a juzgar si en realidad lo está es-
cuchando por la expresión de sus ojos.

2. Asienta con la cabeza y con las expresiones faciales adecua-
das. El escucha activo eficaz muestra interés en lo que se está
diciendo a través de señales no verbales.

3. Evite acciones o gestos distractores. Cuando escuche, no vea
su reloj, no mueva papeles, no juegue con su lápiz ni se dis-
traiga con cosas parecidas. Esto puede hacer que su interlo-
cutor sienta que usted está aburrido o desinteresado.

4. Haga preguntas. El escucha crítico analiza lo que está escu-
chando y hace preguntas. Este comportamiento permite que
se aclaren las cuestiones, garantiza el entendimiento y le 
asegura a su interlocutor que usted lo está escuchando de
verdad.

5. Parafrasee. Diga con sus propias palabras lo que su interlocu-
tor le está diciendo. El escucha activo eficaz usa frases como:
“Lo que estás diciendo es...”, o “¿quieres decir que...?”
Parafrasear es un excelente mecanismo de control para cercio-
rarse de que usted está escuchando cuidadosamente, y tam-
bién para saber qué tan precisa es su comprensión.

6. Evite interrumpir a su interlocutor. Permita a su interlocutor
completar sus pensamientos antes de tratar de responderle.
No intente adivinar hacia dónde se dirigen los pensamientos
de su interlocutor.

7. No hable de más. La mayoría de nosotros preferiríamos ex-
presar nuestras ideas que escuchar lo que dicen los demás.
Aunque hablar puede ser más divertido y el silencio podría
ser más incómodo, no se puede hablar y escuchar al mismo
tiempo. Un buen escucha activo reconoce esto y no habla de
más.

8. Haga transiciones suaves entre los roles de hablante y 
escucha. En la mayoría de las situaciones laborales, conti-
nuamente se intercambian los roles de hablante y escucha. 
El escucha activo eficaz hace estas transiciones de manera
suave.

Basado en K. J. Murphy, Effective Listening (Nueva York: Bantam Books, 1987); y
T. Drollinger, L. B. Comer, y P. T. Warrington, “Development and Validation of the
Active Empathetic Listing Scale”, Psychology & Marketing, febrero de 2006, 
pp. 161-180.

Aplicación de habilidades
Forme grupos de dos personas. Este ejercicio es un debate. La
persona A elegirá algún tema contemporáneo relativo, por ejem-
plo, a la ética en los negocios, al valor de los sindicatos, a políti-
cas más estrictas de calificación en los colegios, al control de ar-
mas, o al dinero como motivador. La persona B asumirá una
postura en relación con esa cuestión. El debate durará de 8 a 10
minutos, pero hay una cosa: antes de que cada quien hable, él o
ella deben resumir antes, con sus propias palabras y sin tomar no-
tas, lo que la otra persona ha dicho. Si el resumen no satisface al
hablante, la otra persona deberá corregirlo hasta que el hablante
esté de acuerdo.

Práctica de habilidades
1. En otra clase —preferiblemente una con formato de 

cátedra— practique la escucha activa. Haga preguntas,
parafrasee, exhiba comportamientos afirmativos no verbales.
Después pregúntese: ¿Esto es más difícil para mí que una
clase normal? ¿Esto me impidió tomar notas como es 
debido? ¿Hice más preguntas? ¿Mejoré mi comprensión 
del contenido de la cátedra? ¿Cuál fue la respuesta del 
profesor?

2. Pase todo un día controlando su urgencia de hablar. Escuche
con tanto cuidado como sea posible a toda persona con la
que interactúe y responda de la manera más apropiada posi-
ble para comprenderla y no para hacer valer su punto de
vista. ¿Qué aprendió, en todo caso, de este ejercicio?
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Necesito un consejo, Chris. Como sabes, mi departamento y to-
dos sus empleados van a ser transferidos de Los Angeles a
Dallas. Hemos tenido que ocultar la información por razones

competitivas. No obstante, ayer una de mis empleadas me pre-
guntó directamente sobre un rumor que había escuchado acerca
de una posible transferencia. Yo respondí con evasivas a su pre-
gunta, pero me temo que los chismes en la oficina van a comen-
zar a difundir información imprecisa que después afectará la mo-
ral y la productividad. ¿Qué debo hacer? Envíame pronto tu
respuesta por escrito (¡de manera confidencial, por favor!) acerca
de lo que tú harías.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prácti-
cas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

PSAI
Talent Management

Associates

Para: Chris Richards

De: Dana Gibson

Asunto: Chismes de oficina.

Stone, Hartwick, and

Mueller

Para Su Acción Inmediata

Vivir el mundo real

Caso de aplicación
¿Beneficio social o desastre
social?, parte 2

Como la tienda más grande de electrónicos de consumo lo-
calizada en Estados Unidos, Best Buy vende una gran
cantidad de gadgets electrónicos (además de otro tipo de

mercancía). Vendiendo lo último en dispositivos y gadgets y con
todos sus empleados siendo jóvenes, no sorprende que la empresa
haya sido uno de los primeros usuarios de los medios sociales.
Pero como una vez lo dijo el inversionista Warren Buffet: “Uno se
tarda 20 años en construir una reputación y cinco minutos en arrui-
narla”. Eso es algo en lo que debemos pensar (todos). Cuando la
cuenta de Twitter del CEO, Brian Dunns, fue atacada por los hac-
ker, él recuerda que “fue vergonzoso e irritante. Me sentí violado”.
Pero, ¿qué sucedió después de este acontecimiento?

Después del impacto inicial sobre lo que había sucedido, el
equipo de tecnología de información de Best Buy aconsejó a Dunn
que cambiara su contraseña. Al igual que muchos de nosotros,
Dunn había estado usando una contraseña muy fácil de recordar
porque se basaba en algo relativo a su vida. Ahora la cambia cada
tres semanas y es una “contraseña muy bien construida y tor-
tuosa”. Para las empresas que desean utilizar todo instrumento de
comunicación disponible, estar orientado hacia la seguridad es un

imperativo. Pero la parte más importante de la respuesta de la em-
presa fue que continuaban haciendo lo que tenían que estar ha-
ciendo... usar los medios sociales. “A pesar de los dolores de ca-
beza que pueden ocasionar, sitios como Twitter, Facebook y
YouTube son armas poderosas para identificar tendencias y comu-
nicarse con empleados y clientes”.



452 CAPITULO 14 | SU TURNO DE SER GERENTE

Una estrategia interesante y exitosa de los medios sociales
que desarrolló Best Buy es “Twelpforce”, un sistema en el cual los
empleados ven los problemas relacionados con Best Buy que 
los clientes han ventilado en Twitter. Más de 2500 empleados se
han suscrito, incluso el personal de servicio al cliente, los vende-
dores de tienda (llamados Blue Shirts), y el Geek Squad. Cual-
quiera de los inscritos en Twelpforce puede responder a la queja,
inquietud o comentario de algún cliente. Por ejemplo, cuando hace
poco un cliente envió por Twitter un mensaje acerca de su insatis-
facción por cómo se había resuelto un problema con su iPhone,
una representante de servicio al cliente respondió rápidamente 
por el propio Twitter. Ella pudo encargarse del problema y el
cliente envió un nuevo mensaje después acerca de lo maravilloso
que era el servicio de Best Buy. Algo curioso... la esposa del
cliente, quien tenía más de 3 mil seguidores en Twitter, también
envió mensajes sobre el grandioso servicio.

Por lo que respecta al CEO Dunn, continúa utilizando acti-
vamente Twitter y Facebook. También tiene un gran monitor en su
oficina que muestra toda la actividad en la que se menciona a Best
Buy. Dice que aprende mucho del tiempo que pasa en esas plata-

formas. Esas interacciones tan directas le permiten recabar infor-
mación, identificar tendencias y noticias que de otra forma podría
ignorar.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. Para las empresas, ¿cuáles son las ventajas y desventajas de

utilizar medios sociales para comunicarse con los emplea-
dos? ¿Y qué hay de los clientes?

2. ¿Considera usted que con los medios sociales hay más o me-
nos barreras a la comunicación? Explique su respuesta.

3. ¿Qué deben hacer los gerentes para garantizar que su comu-
nicación a través de los medios sociales sea efectiva?

4. ¿Qué tipo de reglas deberían imponer las organizaciones a
los empleados que utilizan los medios sociales? Intente ser
tan específico como sea posible.

5. ¿Cuáles han sido sus experiencias —tanto positivas como ne-
gativas— con los medios sociales? A partir de su experiencia,
¿qué lineamientos sugeriría tanto a los gerentes como a las
organizaciones?

   GERENTE
SU TURNO

SER
DE

Desarrollo de habilidades: 
Tratar con gente difícil
Casi todos los gerentes tendrán, en un momento dado, que tratar con gente difícil. No faltan
las características que hagan de alguien una persona difícil para trabajar con ella. Algunos
ejemplos son las personas irascibles, demandantes, abusivas, enojonas, defensivas, quejumbro-
sas, intimidantes, agresivas, narcisistas, arrogantes y rígidas. Los gerentes exitosos deben
aprender a lidiar con la gente difícil.

Visión personal: ¿Qué tan bueno soy
disciplinando a los demás?
Este instrumento contiene ocho prácticas disciplinarias. En cada oración, elija la respuesta que
mejor lo describa. Recuerde que debe responder como se ha comportado o como se comporta-
ría, no como piense que se debería comportar. Si usted carece de experiencia gerencial, res-
ponda cada rubro suponiendo que es un gerente. Utilice la siguiente escala para calificar su 
respuesta.

1 � Habitualmente
2 � En ocasiones
3 � Rara vez

Fundamentos del control

CA
PÍ

TU
LO

 1
4
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Cuando disciplino a algún empleado:

1. Advierto claramente antes de emprender alguna acción formal. 1 2 3

2. Espero a que ocurra un patrón de infracciones antes de llamarle la atención al empleado. 1 2 3

3. Incluso después de ofensas repetidas, prefiero entablar una charla informal con el ofensor para corregir 
el problema en lugar de aplicar medidas disciplinarias formales.

1 2 3

4. Postergo la confrontación con el empleado sobre la infracción hasta que llegue el momento de revisión 
y valoración de su desempeño.

1 2 3

5. Al hablar con el empleado sobre alguna infracción, mi estilo y tono son serios. 1 2 3

6. Busco explícitamente permitir al empleado que explique su postura. 1 2 3

7. Me mantengo imparcial al momento de asignar un castigo. 1 2 3

8. Asigno penas más severas en caso de reincidencias. 1 2 3

Fuente: S. P. Robbins, Training in Interpersonal Skills: TIPS for Managing People at Work (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1989), 
pp. 104-105.

Análisis e interpretación
Este instrumento está basado en textos que definen las técnicas dis-
ciplinarias preferidas. No es una herramienta precisa, pero le dará
una idea de qué tan eficaz es usted para imponer medidas discipli-
narias en su lugar de trabajo.

Para calcular su puntaje, sume los puntos asignados a las
preguntas 2, 3 y 4. Para las otras 5 preguntas (1, 5, 6, 7 y 8), in-
vierta su puntaje dando a la respuesta 1, 3 puntos, y a la respuesta
3, 1 punto.

En esta prueba su puntaje variará de 8 a 24. Un puntaje de 22
o más indica excelentes habilidades disciplinarias. Usted com-
prende que para imponer una disciplina eficaz debe reconocer la
necesidad de advertir, actuar de manera oportuna, utilizar un tono
serio y calmado, ser específico con respecto al problema, mantener
el proceso impersonal, que la acción disciplinaria es progresiva y
considerar las circunstancias atenuantes. Los puntajes dentro del
rango 19 a 21 sugieren algunas deficiencias. Los puntajes por de-
bajo de 19 indican grandes oportunidades de mejora.

Habilidades básicas
Ningún enfoque único es efectivo siempre para lidiar con gente di-
fícil. No obstante, podemos ofrecerle varias sugerencias que pro-
bablemente disminuirán la ansiedad que estas personas crean en su
vida y pueden tener alguna influencia para reducir su comporta-
miento difícil.

No permita que sus emociones lo controlen. Nuestra pri-
mera respuesta a una persona difícil siempre es emocional.
Nos enojamos. Mostramos nuestra frustración. Deseamos
arremeter contra ellas o desquitarnos cuando pensamos que
nos han insultado o despreciado. Responder así no ayudará
a reducir nuestra angustia y puede contribuir a recrudecer la
conducta negativa de la otra persona. Por tanto, controle sus
tendencias naturales y manténgase ecuánime. Sea racional e
inteligente. En el peor de los casos, aunque este enfoque
quizá no mejore la situación, tampoco fomentará o intensi-
ficará la conducta indeseable.
Intente limitar el contacto. En lo posible, trate de limitar
el contacto con la persona difícil. Evite los lugares que

ésta frecuenta y limite las interacciones que no sean esen-
ciales. Por otro lado, utilice canales de comunicación —
como el correo electrónico y los mensajes de texto— que
minimicen el contacto cara a cara y las entonaciones 
verbales.
Intente la confrontación educada. Si no puede evitar a la
persona difícil, considere hacerle frente de una forma cor-
tés, pero firme. Déjele saber que está consciente de su com-
portamiento, que lo encuentra inaceptable, y que no lo tole-
rará. Para las personas que ignoran el efecto que sus
acciones tienen en usted, la confrontación podría hacer que
alteren su comportamiento. Para los que actúan de manera
intencional, asumir una postura clara puede hacerlos pensar
bien en las consecuencias de sus acciones.
Practique el reforzamiento positivo. Sabemos que el refor-
zamiento positivo es una herramienta poderosa para cam-
biar la conducta. En lugar de criticar el comportamiento in-
deseable, trate de reforzar los comportamientos deseables
con cumplidos u otros comentarios positivos. Este enfoque
tenderá a debilitar y reducir la exhibición de los comporta-
mientos indeseables.
Busque el apoyo de compañeros que sean víctimas o testi-
gos. Por último, sabemos que la unión hace la fuerza. Si
puede reunir a otros a quienes la persona difícil también
haya ofendido para que apoyen su caso, pueden suceder
varias cosas positivas. Primero, es probable que disminuyan
sus frustraciones debido a que los demás confirmarán su
percepción y pueden ofrecerle apoyo. Segundo, las per-
sonas de la organización con autoridad para reprimir
pueden tomar medidas cuando las quejas provienen de
múltiples fuentes. Y tercero, la persona difícil tenderá a
sentir mayor presión para cambiar cuando un grupo se está
quejando de su comportamiento que cuando la queja
proviene de una sola fuente.

Basado en N. Pelusi, “Dealing with Difficult People”, Psychology Today,
septiembre-octubre de 2006, pp. 68-69; y R. I. Sutton, The No Asshole Rule:
Building a Civilized Workplace and Surviving One That Isn’t (Nueva York: Business
Plus, 2007).
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Aplicación de habilidades
Su carrera ha progresado con más rapidez de lo que usted pensaba.
Después de graduarse de la universidad con un grado en contabili-
dad, aprobó su examen de contador público certificado y trabajó
durante tres años en una importante empresa contable. Después se
unió al departamento financiero de General Electric. Dos emplea-
dores y cuatro empleos después ha sido contratado por una em-
presa minera, de las 100 de Fortune, como vicepresidente de finan-
zas. Lo que no esperaba en su nuevo empleo era tener que lidiar
con Mark Hundley.

Mark es vicepresidente de operaciones de la empresa. Ha es-
tado en ella durante ocho años. Su primera impresión de Mark fue
que se trataba de un “sabelotodo”. Él no tardó en humillarlo y ac-
tuar como si fuera su superior, siendo que están en igualdad de
condiciones. Después de escuchar algunos comentarios en la ofi-
cina, tal parece que usted no es el único que tiene quejas de Mark.
Otros ejecutivos parecen coincidir en que Mark es un ingeniero y
gerente de operaciones muy brillante, pero muy difícil para traba-
jar con él. Algunos comentarios específicos que ha escuchado son
“una actitud brusca”, “humilla a las personas”, “arrogante”,
“piensa que todos son estúpidos”, y “malo para escuchar”.

En su corta estancia en su nuevo empleo, usted ya ha tenido
varios problemas con Mark. Incluso ha hablado de ello con su jefe,
el presidente de la empresa. La respuesta del presidente era la de
esperarse: “Mark no es fácil de tratar. Pero nadie conoce como él
las operaciones de la empresa. Si la deja, no sé cómo podríamos
reemplazarlo. Sin embargo, me da muchos problemas. En ocasio-
nes me hace sentir que trabajo para él y no al revés”.

¿Qué puede hacer usted para ser más capaz de trabajar con
Mark?

Práctica de habilidades
1. Hable con los gerentes de tres organizaciones diferentes.

Pregúnteles qué instrucción recibieron de sus organiza-
ciones en lo que respecta a tratar a colegas difíciles. Pídales
que describan problemas específicos que hayan enfrentado y
cómo los han manejado.

2. Piense en una experiencia reciente que usted haya tenido con
una persona con la que sea difícil trabajar o interactuar.
¿Cómo manejó esa situación? ¿Qué tan eficaz fue su enfo-
que? ¿Qué podría haber hecho de manera diferente para me-
jorar ese resultado?

Desarrollo de habilidades:
Ofrecer retroalimentación
Parte del trabajo de todo gerente es ofrecer retroalimentación sobre
el desempeño. Aunque esto suele suceder una o dos veces al año,
durante la revisión del desempeño del empleado, los buenos geren-
tes ofrecen esta retroalimentación a sus empleados pero de manera
continua.

Visión personal: ¿Qué tan bueno
soy dando retroalimentación
sobre el desempeño?
En cada uno de los pares de oraciones siguientes, identifique la ex-
presión que describa con más exactitud qué hace usted normal-
mente cuando ofrece retroalimentación a alguien más acerca de su
desempeño laboral.

1. a. Describo el comportamiento.
b. Evalúo el comportamiento.

2. a. Me enfoco en los sentimientos que el comportamiento 
genera.

b. Le digo a la persona lo que debe cambiar.
3. a. Doy ejemplos específicos del comportamiento.

b. Generalizo.

4. a. Me enfoco sólo en el comportamiento que la persona
puede controlar.

b. En ocasiones me enfoco en algo sobre lo que la persona
no tiene ningún control.

5. a. Abordo a la persona tan pronto como sucede el 
comportamiento.

b. En ocasiones espero demasiado.

6. a. Me enfoco en el efecto que el comportamiento tiene sobre
mí.

b. Intento imaginar por qué la persona hizo tal cosa.
7. a. Equilibro la retroalimentación negativa con 

retroalimentación positiva.
b. En ocasiones me enfoco sólo en lo negativo.

8. a. Reflexiono detenidamente para asegurarme de que la 
razón por la que estoy dando la retroalimentación es para
ayudar a la otra persona o para fortalecer nuestra relación.

b. En ocasiones doy retroalimentación para castigar, para 
salir vencedor o para dominar a la otra persona.

Fuente: Adaptado de L. A. Mainiero y C. L. Tromley, Developing Managerial Skills
in Organizational Behavior, 2a. ed. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1994),
pp. 125-126. Reproducido con autorización.

Análisis e interpretación
Este instrumento está diseñado para evaluar qué tan bien ofrece us-
ted retroalimentación. Para calcular su puntaje, sume cuántas res-
puestas “a” tuvo. Haga lo mismo con las respuestas “b”.

Las respuestas “a” son sus fortalezas autopercibidas y las
respuestas “b” son sus debilidades autopercibidas. Al observar la
proporción de sus respuestas “a” y “b”, podrá ver qué tan eficaz 
se percibe cuando ofrece alguna retroalimentación sobre el desem-
peño y determinar dónde residen sus fortalezas y debilidades. Por
ejemplo, una razón a:b de 8:0, 7:1, o 6:2 sugiere habilidades de re-
troalimentación relativamente fuertes. En cambio, las razones de
3:5, 2:6, 1:7, o 0:8 indican que percibe en sí mismo importantes
debilidades que se pueden mejorar.
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Habilidades básicas
Muchos gerentes son negligentes en cuanto a ofrecer retroalimen-
tación sobre el desempeño, en especial cuando ésta es negativa. Al
igual que la mayoría de nosotros, los gerentes no disfrutan el hecho
de dar malas noticias. Temen ofender a la otra persona o tener que
lidiar con la actitud defensiva del receptor. No obstante, ofrecer re-
troalimentación negativa es una parte importante de la comunica-
ción eficaz con los empleados.

Es posible ofrecer retroalimentación de una manera más efi-
caz cuando se utilizan las siguientes seis sugerencias específicas.

1. Enfóquese en comportamientos específicos. La retroalimen-
tación debe ser específica, no general. Evite expresiones tales
como: “Tienes mala actitud” o “Estoy realmente impresio-
nado con lo bien que lo hiciste”. Son vagas y aunque ofrecen
cierta información, no le comunican al receptor lo suficiente
como para corregir la “mala actitud” o en qué se apoya usted
para concluir que se ha realizado un “buen trabajo”, de una
manera que la persona sepa qué comportamientos repetir o
evitar.

2. Mantenga la retroalimentación impersonal. La retroalimen-
tación, en especial la negativa, debe ser descriptiva más que
evaluativa o condenatoria. No importa qué tan enojado esté
usted, mantenga la retroalimentación enfocada en comporta-
mientos relacionados con el trabajo y nunca critique a al-
guien personalmente sólo debido a un comportamiento ina-
propiado.

3. Mantenga la retroalimentación orientada a las metas. La re-
troalimentación no debe utilizarse para liberar presiones o
desquitarse con la otra persona. Si usted tiene algo malo que
decir, asegúrese de que esté dirigido hacia las metas del re-
ceptor. Pregúntese a quién va a ayudar la retroalimentación.
Si la respuesta es que a usted, muérdase la lengua y guárdese
sus comentarios. Tal tipo de retroalimentación menoscaba su
credibilidad y aminora el significado e influencia de la retro-
alimentación futura.

4. Haga que la retroalimentación sea oportuna. La retroalimen-
tación es más significativa para un receptor cuando hay un
intervalo muy corto entre su comportamiento y la recepción
de la retroalimentación sobre ese comportamiento. Además,
si usted está particularmente preocupado por cambiar algún
comportamiento, postergar la retroalimentación sobre accio-
nes indeseables aminora la probabilidad de que la retroali-
mentación sea eficaz para provocar el cambio deseado.
Desde luego, dar una retroalimentación de manera pronta
sólo con el fin de darla inmediatamente puede resultar con-
traproducente cuando no se cuenta con la información sufi-
ciente, cuando se está enojado o cuando se siente molesto
emocionalmente. 

5. Asegúrese de que se comprenda su mensaje. Asegúrese 
de que su retroalimentación sea concisa y completa de ma-
nera que su receptor la comprenda clara y totalmente. Puede
ser de ayuda que el receptor repita el contenido de su retro-

alimentación para averiguar si captó el significado completo
que usted pretendía comunicar.

6. Enfoque la retroalimentación negativa en comportamientos
que estén bajo el control del receptor. No tiene caso recordar
a una persona acerca de algún defecto sobre el que no tiene
ningún control. La retroalimentación negativa debe estar diri-
gida a un comportamiento que el receptor pueda cambiar.
Además, cuando la retroalimentación negativa es referente a
algo que el receptor puede controlar, podría ser una buena
idea indicar específicamente qué se puede hacer para mejorar
la situación.

Basado en C. R. Mill, “Feedback: The Art of Giving and Receiving Help”, en L.
Porter y C. R. Mill (eds.), The Reading Book for Human Relations Training (Bethel,
Maine: NTL Institute for Applied Behavioral Science, 1976), pp. 18-19; y S.
Bishop, The Complete Feedback Skills Training Book (Aldershot, RU: Gower
Publishing, 2000).

Aplicación de habilidades
Craig es un empleado excelente cuya experiencia y productividad
siempre han alcanzado y superado las expectativas de usted. Pero
recientemente ha estado dificultando el trabajo de los demás
miembros de su equipo publicitario. Al igual que sus compañeros
de trabajo, Craig investiga y calcula los costos de la cobertura de
medios de los clientes en su agencia publicitaria. El trabajo re-
quiere una laboriosa revisión de varios grandes libros de referen-
cia para encontrar el precio base correcto y los cargos adicionales
para cada estación de radio o televisión y cada horario, calcu-
lar cada costo real, y compilar los resultados en una hoja de cál-
culo computarizada. Para hacer estas cosas de manera más efi-
ciente y cómoda, usted siempre ha permitido a los miembros de su
equipo que se lleven los libros de referencia que estén utilizando a
sus escritorios. Sin embargo, desde hace algún tiempo, Craig ha
estado apilando libros en torno de él por días y en ocasiones por
semanas. Los libros interfieren con el flujo del tráfico y las demás
personas deben salirse de su rutina para buscar entre los libros
apilados en el escritorio de Craig. Es momento de hablar con
Craig al respecto.

Práctica de habilidades
1. Piense en tres cosas que un amigo o miembro de la familia

hayan hecho bien recientemente. ¿Felicitó a la persona a
tiempo? Si no, ¿por qué? La siguiente vez que alguien 
cercano a usted haga algo bien, ofrézcale retroalimentación 
positiva.

2. Usted tiene un buen amigo que tiene una peculiaridad (por
ejemplo, cierta manera de hablar, cierto movimiento corporal
o estilo de vestir) que considera es inapropiada y menoscaba
la impresión general que da esa persona. Idee un plan para
hablar con esa persona. ¿Qué le diría? ¿Cómo manejará su
reacción?
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Matt, quizá hayas escuchado que varios de nuestros profesores de-
sean desarrollar algunos controles específicos para minimizar las
oportunidades de nuestros estudiantes de hacer trampa en sus 

tareas escolares y en los exámenes. Como presidente del comité de
ética, me gustaría trabajar con ellos para desarrollar algunas solu-
ciones. Por lo tanto, te pido que pienses en maneras de controlar
las trampas 1) antes de que sucedan, 2) estando en exámenes o
mientras las tareas se están realizando, y 3) después de sucedidas.

Elabora una breve lista (de alrededor de una página) y envía-
mela al final de la semana. Me gustaría mostrarla a nuestro profe-
sorado en la siguiente junta mensual programada.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prácti-
cas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

PSAI

Para: Matt Wrobeck, presidente del comité de ética.

De: Dra. Rebecca Rodriguez, directora.

Sunto: Minimizar las trampas de los estudiantes.

Collins State College,

School of

Accountancy

Para Su Acción Inmediata

Caso de aplicación
Deepwater en grandes
problemas: parte 2

Una cuestión que ha salido a la luz en las investigaciones so-
bre el desastre es que era de esperarse que algo como eso
sucediera. Después de que el huracán Dennis tocara tierra

en julio de 2005, una embarcación que pasaba cerca de la nueva y
gigantesca plataforma petrolera de British Petroleum (BP), llamada
Thunder Horse, con un valor de $1000 millones, se sorprendió al
verla “inclinándose precariamente hacia un lado y pareciéndole a
todo el mundo que estuviera a punto de hundirse”. Thunder Horse
“estaba destinada a ser la gloria suprema de la empresa, la encarna-
ción de su bravura para superar a sus competidores en la búsqueda
y explotación de las vastas reservas petrolíferas existentes por de-
bajo de las aguas del golfo”. Pero los problemas con esta plata-
forma pronto se hicieron evidentes. Una válvula instalada en la
parte trasera ocasionó que se inundara durante el paso del huracán,
aún antes de que se comenzara a bombear el petróleo. Otro pro-
blema fue la tan deficiente soldadura que ocasionó que las tuberías
submarinas se quebraran y llenaran de grietas. “Los problemas de
la Thunder Horse no debían ser tomados como anomalías, sino
como una advertencia de que BP estaba corriendo demasiados ries-
gos y tomando atajos en su búsqueda de ganancias y crecimiento”.

Después sobrevino la trágica explosión en el Deepwater
Horizon. Antes de que la plataforma explotara, hubo varias señales
de advertencia de que algo estaba marchando terriblemente mal en

el pozo petrolero. Entre las señales de alarma estaban las numero-
sas lecturas del equipo que sugerían que había gas burbujeando
dentro del pozo, una potencial señal de un estallido inminente.
Esas banderas rojas fueron ignoradas. Otra de las decisiones toma-
das en las 24 horas anteriores a la explosión fue la crucial decisión
de reemplazar el lodo bentonítico en la tubería que salía del lecho
marítimo con agua de mar, lo cual aumentó el riesgo de una explo-
sión. Los documentos internos de BP también evidencian serios
problemas y errores de seguridad en el Deepwater. Esos problemas
involucraron a las maniobras correctas de cementado y de preven-

Vivir el mundo real
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ción de explosiones. Un antiguo ingeniero de perforación de BP
advirtió: “Esto sin duda podría ser el peor de los escenarios”.

El panel federal estadounidense encargado de investigar el
derrame petrolero examinó 20 “anomalías en el comportamiento
del pozo y en la respuesta de la tripulación”. También estuvo inves-
tigando, particularmente, por qué “los trabajadores de la plata-
forma ignoraron las señales de alarma de que el pozo estaba a
punto de explotar incontrolablemente”. El informe final del panel
culpó tanto a BP como a sus contratistas de las fallas que llevaron
a la explosión en el Deepwater Horizon. Muchas de esas fallas sur-
gieron a raíz de los intentos por ahorrar tiempo y dinero. No obs-
tante, el informe también culpa al gobierno estadounidense por su
laxa supervisión a las empresas.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. Qué tipo o tipos de control —prealimentación, concurrente o

retroalimentación— considera usted que hayan sido más úti-
les en esta situación? Explique su elección o elecciones.

2. Mediante el cuadro 14-2, explique lo que pudo haber hecho
mejor British Petroleum.

3. ¿Por qué considera usted que los empleados de la empresa
ignoraron las señales de alarma? ¿Cómo se podría cambiar
tal comportamiento en el futuro?

4. ¿Qué pueden aprender otras organizaciones de los errores de
British Petroleum?

   GERENTE
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Desarrollo de habilidades: Habilidades
para la administración de proyectos
Administrar cualquier proyecto exige buenas habilidades de negociación. Por lo general, se
debe trabajar a través de los niveles horizontales y verticales de la organización, tratar con
gente sobre la que no se tiene ninguna autoridad, y negociar programas, fechas de entrega,
asignaciones laborales, etc., con personas que posiblemente estén tanto fuera como dentro de
la organización.

Visión personal: 
¿Cuál es mi estilo de negociación?
A continuación se mencionan siete características relacionadas con el estilo de negociación de
una persona. Cada característica presenta cierto grado de variación. Indique sus propias prefe-
rencias seleccionando un punto a lo largo de la escala del 1 al 5 para cada característica.

Administración de operaciones

CAPÍTULO 15

1. Enfoque De confrontación 1 2 3 4 5 Colaborador

2. Personalidad Emocional 1 2 3 4 5 Racional

3. Formalidad Alta 1 2 3 4 5 Baja

4. Comunicación Indirecta 1 2 3 4 5 Directa

5. Franqueza Cerrada 1 2 3 4 5 Abierta

6. Búsqueda de opciones Limitada 1 2 3 4 5 Mucha

7. Disponibilidad para usar el poder Baja 1 2 3 4 5 Alta

Source: Basado en R. Fisher y W. Ury, Getting to Yes (Nueva York: Penguin, 1981); y J. W. Salacuse, “Ten Ways That Culture
Affects Negotiating Style: Some Survey Results”, Negotiation Journal (julio de 1998), pp. 221-239.
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Análisis e interpretación
Cada persona tiene diferentes maneras de manejar las negociacio-
nes. Este instrumento intenta analizar las principales dimensiones
que diferencian las preferencias en el estilo de negociación.

Sume los puntajes de los siete rubros. Su puntaje en esta
prueba variará de 7 a 35. La investigación indica que el estilo de
negociación está determinado por varios factores: la situación, los
antecedentes culturales y la ocupación laboral. No obstante,
los expertos en negociación suelen recomendar a las personas que
utilicen el estilo que amerite un alto puntaje en esta prueba. Es de-
cir, favorecen el estilo basado en la colaboración, la racionalidad,
la comunicación directa, etc. Pensamos que es mejor considerar su
puntaje total en un determinado contexto. Por ejemplo, mientras
un alto puntaje total puede ser favorable, el uso de un estilo infor-
mal puede ser un obstáculo para los estadounidenses o europeos 
al negociar con nigerianos, quienes favorecen la formalidad.
Asimismo, los latinoamericanos tienden a mostrar sus emociones
al negociar. Por tanto, si usted está negociando con brasileños o
costarricenses, sería apropiado y hasta esperado mostrar un estilo
más emocional.

Habilidades básicas
Usted puede ser más eficaz en sus negociaciones si utiliza las si-
guientes cinco recomendaciones.

1. Comience con una apertura positiva. Los estudios sobre la
negociación demuestran que las concesiones tienden a ser re-
cíprocas y facilitan los acuerdos. Por tanto, comience la ne-
gociación con una apertura positiva —quizá una pequeña
concesión— y después corresponda a las concesiones de la
otra parte.

2. Trate de solucionar problemas, no personalidades.
Concéntrese en los temas de la negociación, no en las carac-
terísticas personales de la persona con la que está nego-
ciando. Cuando las negociaciones salen mal, evite la 
tendencia a atacar a esta persona. Recuerde que son las ideas
o la postura de la persona con las que usted no concuerda, no
con ella personalmente. Separe a la gente de los problemas y
no personalice las diferencias.

3. Preste poca atención a las ofertas iniciales. Trate la oferta
inicial tan sólo como un punto de partida. Todos deben tener
una postura inicial. Estas ofertas iniciales tienden a ser extre-
mas e idealistas. Trátelas como tales.

4. Enfatice las soluciones donde todos salgan beneficiados. Los
negociadores experimentados suelen asumir que deben deri-
var su ganancia a expensas de la otra parte. Asumir un juego
de suma cero implica perder las oportunidades derivadas de
las concesiones que podrían beneficiar a las dos partes. Por
tanto, si las condiciones lo favorecen, busque una solución
abarcadora. Idee soluciones en términos de los intereses de la
otra parte y busque soluciones que puedan permitir a esta
persona, tanto como a usted mismo, declararse victoriosa.

5. Cree un clima de apertura y confianza. Los negociadores há-
biles tienen mejores capacidades para escuchar, hacen más
preguntas, enfocan de manera más directa sus argumentos, se
muestran menos defensivos y han aprendido a evitar las pala-
bras o frases que puedan irritar a la persona con la que están
negociando (como “oferta generosa”, “precio justo” o
“acuerdo razonable”). En otras palabras, son diestros para
crear un clima de apertura y confianza necesario para lograr
un acuerdo donde todos salgan ganando.

Basado en R. Fisher y W. Ury, Getting to Yes: Negotiation Agreement Without Giving
in (Nueva York: Penguin Books, 1986); A. Wall, Jr., y M. W. Blum, “Negotiations”,
Journal of Management (junio de 1991), pp. 273-303; y M. E. Roloff, L. L. Putnam, y
L. Anastasiou, “Negotiation Skills”, en J. O. Greene y B. R. Burleson (eds.),
Handbook of Communication and Social Interaction Skills, (Mahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum, 2003), pp. 801-833.

Aplicación de habilidades
Como director de marketing de Done Right, una cadena de servi-
cio de reparaciones para el hogar, a usted se le ha ocurrido un plan
que considera tendrá gran potencial para las ventas futuras. Su plan
consiste en crear un servicio de información al cliente diseñado
para ayudar a las personas a volver sus hogares más ecológicos.
Después, a partir de las evaluaciones realizadas por los dueños de
los hogares sobre el impacto ecológico de sus hogares, Done Right
estará preparada para ayudarlos a lidiar con problemas e inquietu-
des que pudieran surgir. Usted está muy emocionado por el po-
tencial competitivo del nuevo servicio. Ha ideado panfletos, la pre-
sencia en sus tiendas de expertos sobre medio ambiente, así como
concursos para los consumidores y niños en edad escolar. Después
de varias semanas de preparación, le ha presentado su plan a su
jefe, Nick Castro. En el plan usted señala el crecimiento que está
teniendo el mercado de productos ecológicos y por qué la creciente
demanda representa la perfecta oportunidad para Done Right. Nick
parece estar impresionado con su presentación, pero ha expresado
una inquietud importante. Considera que su carga de trabajo ya es
muy pesada. No ve cómo va a tener el tiempo suficiente para arran-
car este nuevo servicio y aún poder atender todas sus demás tareas
de marketing asignadas.

Las personas de su clase deben hacer grupos de dos perso-
nas. Una desempeñará el papel del director de marketing; la otra el
papel de Nick Castro. Nick parece estar convencido de que no
puede manejar sus responsabilidades actuales e iniciar un nuevo
servicio. Negocien una solución.

Práctica de habilidades
1. Negocie con el profesor de algún curso un aumento de califi-

cación en un examen o trabajo que usted considere amerita
una mejor calificación.

2. La siguiente ocasión que compre un artículo relativamente
caro (por ejemplo un automóvil, el arrendamiento de un de-
partamento, un electrodoméstico, joyería), negocie un mejor
precio y logre algunas concesiones como garantía extendida,
enganche más bajo, servicios de mantenimiento, etcétera.
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PSAI

Para: Ebben Crawford, director de operaciones.

De: Anne Mendales, presidente.

Asunto: Certificación ISO 9001.

WestWood Travel

Services

Para Su Acción Inmediata

He estado leyendo mucho sobre la administración de la calidad to-
tal y considero que necesitamos contemplar la posibilidad de utili-
zar algunos de sus principios. Dado que nuestra empresa ha crecido
a partir de una oficina hasta cinco oficinas con casi 50 empleados,
deseo asegurarme de que estamos haciendo todo lo posible para 

satisfacer las necesidades de nuestros clientes, en especial ahora
que hemos perdido algunos clientes a manos de la competencia.
¿Podrías elaborar un análisis que describa cómo podemos aplicar
los conceptos del enfoque en el cliente, la mejora continua de pro-
cesos, el benchmarking, la capacitación, el trabajo en equipos y el
empoderamiento para que nuestra empresa turística sea más com-
petitiva? Escribe tu análisis en un formato de lista (de no más de dos
páginas) con viñetas y envíamelo al final de la semana.

Esta empresa ficticia y el mensaje fueron creados tan sólo con fines educa-
tivos, y no tienen la intención de reflejar ni positiva ni negativamente las prác-
ticas administrativas de ninguna empresa que pudiera compartir su nombre.

Caso de aplicación 
Agitando las cosas: parte 2

Los productos Starbucks se han convertido en un lujo asequi-
ble para muchos. Cuando los ingresos y las utilidades dis-
minuyeron durante la recesión económica, el CEO Howard

Schultz se dio cuenta de que “la empresa necesitaba cambiar casi
todo en cuanto a su forma de operar”. Aunque Schultz desarrolló
su empresa como “un establecimiento anti-comida-rápida”, la re-
cesión y la creciente competencia obligó a Starbucks a agilizarse.
Bajo una nueva iniciativa puesta en marcha en sus tiendas de
Estados Unidos, el tiempo que perdían los empleados en cosas
como inclinarse por debajo del mostrador para sacar café, esperar
ociosamente mientras el café se filtraba, o empacando pasteles era
desalentador. En lugar de eso, ahora se mantiene ocupados a los
empleados haciendo algo, como ayudar a los clientes o limpiar. En
una de las primeras tiendas que implementó estas técnicas “esbel-
tas”, la gerente encontró formas de que sus empleados fueran más
eficientes mediante quehaceres tan simples como mantener las co-
sas en el mismo lugar, acercar los aderezos de las bebidas a donde
éstas eran entregadas a los clientes y alterar el orden del montaje.
Después de dos meses con los nuevos métodos, su tienda experi-
mentó un incremento de 10% en las transacciones.

Otra medida sin precedentes que tomó Schultz fue cerrar du-
rante tres horas un martes por la tarde cada una de sus tiendas para
capacitar a TODOS sus 135 mil baristas (un barista es una persona
que prepara y sirve bebidas basadas en café exprés). Durante la ca-
pacitación, se recordó a los baristas que “servir un exprés es un

Vivir el mundo real
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arte. Si se vierte demasiado rápido del contenedor a un vaso corto,
su sabor será débil y sin cuerpo. Un exprés vertido muy lentamente
significa que el molido es demasiado fino, y su sabor será amargo.
La bebida perfecta se parece a la miel vertida desde una cuchara.
Es densa y sabe a caramelo”. A pesar de las advertencias de que
cerrar las tiendas podría ser una pesadilla de relaciones públicas y
un error financiero, la decisión parecía ser acertada. Semanas des-
pués de la nueva capacitación, las calificaciones de calidad para las
bebidas de la empresa ascendieron y ahí se quedaron.

PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS
1. ¿Describiría usted la tecnología de producción y operaciones

que hay en las tiendas Starbucks como unitaria, masiva o de
proceso? Explique su elección. (Sugerencia: quizá necesite
repasar el material del capítulo 6). ¿Cómo afecta el enfoque
de la tecnología de producción y operaciones la manera en
que se elaboran los productos?

2. ¿Qué incertidumbres enfrenta Starbucks en su cadena de va-
lor? ¿Es capaz de enfrentar esas incertidumbres? Si es así,
¿cómo? Si no, ¿porqué no?

3. Vaya al sitio web de la empresa en www.starbucks.com y en-
cuentre información sobre las actividades ambientales que
desarrolle desde el grano hasta la taza. Elija uno de los pasos
en la cadena (o su profesor puede asignarle uno). Describa
qué medidas ambientales está tomando. ¿Cómo podrían estas
medidas afectar la manera en que Starbucks “produce” sus
productos?

4. Investigue el concepto de organizaciones esbeltas. ¿Qué
ofrece el hecho de ser “esbelto”? ¿Cómo podría una empresa
como Starbucks utilizar más los conceptos de ser una em-
presa esbelta? beneficios

5. ¿Qué lecciones podrían aprender otras organizaciones de las
medidas tomadas por Starbucks?
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Glíndice

Las entradas marcadas como, por ejemplo,
334C13-3, significa que el término aparece en
la página 334, en el cuadro 13-3.

A
Acción correctiva inmediata Acción correc-

tiva que enmienda los problemas a la vez que
recupera el rumbo, 354

Acciones correctivas básicas Medidas co-
rrectivas que buscan el cómo y el porqué de
las desviaciones del desempeño antes de co-
rregir la fuente de la desviación, 354

Acoso sexual Cualquier acción o actividad in-
deseada de naturaleza sexual y que explícita o
implícitamente afecte el empleo, el desem-
peño o el entorno laboral de una persona,
182–184

Actitudes Declaraciones valorativas, ya sean
favorables o desfavorables, concernientes a
objetos, personas o acontecimientos, 224, 225

componentes, 224
comprensión del gerente acerca de las, 226–227
consistencia en las, 225
de los empleados, 224–225
disonancia cognitiva y, 225-226
en la administración de la cadena de valor, 379,

380
Actividades Acciones que se realizan, 386
Adelgazamiento organizacional Elimina-

ción planeada de empleos en una organización,
180

consejos para el, 180–181, 181C7-10
opciones de, 169, 169C7-4

Administración Proceso de conseguir que las
cosas se hagan, de manera eficiente y eficaz,
con y a través de las personas, 6

actividades por nivel organizacional, 12, 13C1-6
científica, 7
conceptos de, y fronteras nacionales, 14–15
eficiencia y eficacia en la, 6, 7C1-3
funciones, 8–9, 8C1-4
historia, 21–26
enfoque basado en el comportamiento, 23
enfoque cuantitativo, 24
enfoques clásicos, 22
enfoques contemporáneos, 25–26
orígenes, 21

idea omnipotente de la, 32
idea simbólica de la, 32
niveles gerenciales, 6C1-2
origen del término, 7
principios de Fayol, 22
razones para estudiar, 15
redefinición, 16–17
roles gerenciales, 9–10, 10C1-5

Administración científica Uso del método
científico para definir la mejor forma en que
se realiza un trabajo, 7, 22

Administración de compensaciones Pro-
ceso de determinar una estructura remunera-
tiva económica que atraiga y retenga em-
pleados competentes, los incentive a trabajar
con ahínco, y garantice que los niveles de re-

muneración se percibirán como justos,
179–180, 179C7-9

Administración de la cadena de valor Pro-
ceso de administrar la secuencia de activida-
des e información a lo largo de toda la cadena
de valor, 374

beneficios, 375
metas, 375
obstáculos de, 379–380, 379C15-3
actitudes culturales, 380
barreras organizacionales, 379
capacidades requeridas, 380
gente, 380

requisitos para una exitosa, 376–379, 376C15-
2
coordinación y colaboración, 376
cultura y actitudes organizacionales, 379
empleados o recursos humanos, 378–379
inversión en tecnología, 376–377
liderazgo, 378
procesos organizacionales, 377

Administración de la calidad total (TQM)
Filosofía administrativa dedicada a la mejora
continua y a responder a las necesidades y ex-
pectativas del cliente, 24

Administración de libro abierto Enfoque
motivacional en el que los estados financieros
de la organización (los “libros”) se comparten
con todos los empleados, 289–290

Administración de operaciones Proceso de
transformación que convierte recursos en bie-
nes y servicios terminados, 370

administración de proyectos en la, 384–388
control para la calidad en la, 382–384
cuestiones contemporáneas relativas a la,

380–388  
importancia, 370
de la productividad, 371–373
en organizaciones de manufactura, 371
en organizaciones de servicio, 371
función estratégica, 373
panorama general, 370C15-1
papel de la tecnología en la, 380–381
Vea también Administración de la cadena de

valor
Administración de proyectos Tarea de lograr

resultados a tiempo, dentro del presupuesto y
de acuerdo con las especificaciones, 384

análisis de la red PERT, 386–388, 387C15-7,
388C15-8–9

diagrama de Gantt, 385–386C15-5–6
Administración de recursos humanos

(ARH) Función de la administración rela-
tiva a conseguir, capacitar, motivar y conser-
var a empleados competentes, 162

capacitación a los empleados y, 174–176
despidos, su manejo en la, 168–169
empleo y, 166
en iniciativas empresariales, 397
en la administración de la cadena de valor,

378–379
entorno jurídico, 163–166 (Vea también Leyes

referentes a los recursos humanos)
innovación y, 214

orientación a los nuevos empleados y, 173–174
planeación y 172
problemas contemporáneos relativos a la,

180–186
acoso sexual, 182–184
adelgazamiento organizacional, 180–181,

181C7-10
control de costos, 185–186
diversidad de la fuerza laboral, 181–182
espiritualidad en el lugar de trabajo, 184–185

proceso de selección, 169–172
proceso, 162–163, 163C7-1
sistema de administración del desempeño y,

176–180
tecnología en la, 173

Administración del conocimiento Cultivar
una cultura de aprendizaje en la que los miem-
bros de la organización reúnan sistemática-
mente su conocimiento y lo compartan con
otras personas dentro de la organización con
el fin de lograr un mejor desempeño, 338

Administración estratégica Lo que hacen
los gerentes para desarrollar las estrategias de
una organización, 108–109

Administración por objetivos (APO) Pro-
ceso para establecer metas mutuamente acor-
dadas y utilizadas para evaluar el desempeño
de los empleados, 118–119

en la evaluación del desempeño, 176C7-8,
178

Administrar caminando Momentos en que
un gerente está en el área de trabajo, interac-
tuando directamente con los empleados,
350–351

Agencias de colocación, en el reclutamiento,
168C7-3

Agentes de cambio Personas que actúan
como catalizadores y asumen la responsabili-
dad de administrar los procesos de cambio, 202

Agudeza e inquietudes ocupacionales, 11
Alcance del control Número de empleados

que un gerente puede supervisar de manera
eficiente y eficaz, 139–140

Aldea global Un mundo sin fronteras donde
los bienes y los servicios se producen y co-
mercializan en todo el mundo, 48

Alianza estratégica global Sociedad entre
una organización y una empresa extranjera en
la cual ambas comparten recursos y conoci-
miento en desarrollar nuevos productos o
construir centros de producción, 50–51

Alta dirección Personas responsables de tomar
decisiones acerca del rumbo de la organiza-
ción y de establecer las políticas que afectarán
a todos los miembros de la organización, 5

Amabilidad, en el modelo Big Five, 228
Amenazas Tendencias negativas en el entorno

externo, 110
Análisis de la red PERT Diagrama parecido

a un diagrama de flujo que presenta la secuen-
cia de actividades necesarias para completar
un proyecto y el tiempo o los costos asocia-
dos con cada actividad, 386

gráficas, desarrollo de, 386, 387C15-7
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eventos, actividades y ruta crítica en el,
386–387, 388C15-8

operación, 387–388, 388C15-9
Análisis

de oportunidad en el plan de negocios com-
pleto, 394

de razón, 97–99, 98MC-5
externo, en el proceso de administración estra-

tégica, 110
interno, en el proceso de administración estra-

tégica, 110–111
Análisis de punto de equilibrio Técnica

utilizada para ayudar a los gerentes a proyec-
tar sus utilidades, 96-97, 97MC-4

Análisis del puesto de trabajo Evaluación
que define los puestos de trabajo y los com-
portamientos necesarios para cumplir sus re-
querimientos, 166–167

Análisis FODA Combinación de análisis inter-
nos y externos, 110–111

Antecedentes socioeconómicos, diversidad de la
fuerza laboral y, 62

Antigüedad laboral y diversidad de la fuerza la-
boral, 62

Anuncios en el reclutamiento, 168C7-3
Apertura a la experiencia, en el modelo Big Five,

228
en el liderazgo, 317

Apertura mental de los gerentes, 11
Aprendizaje Cualquier cambio relativamente

permanente que ocurre como resultado de la
experiencia, 237

comprensión gerencial del, 239
configuración del comportamiento y 239
Vea también Teorías del aprendizaje

Árboles de decisión Diagramas utilizados
para analizar una progresión de decisiones.
Cuando se trazan, semejan las ramificaciones
de un árbol, 95–96, 96MC-3

Artefactos, 40
Asertividad, 53
Asumir riesgos, 231
Atractivo

físico, diversidad de la fuerza laboral y, 62
en la teoría de las expectativas, 284, 284C11-8

Ausentismo No presentarse a trabajar, 223
Autoconsciencia, en la inteligencia emocional, 229
Autoeficacia Creencia de una persona en que

es capaz de realizar una tarea, 280
Autoestima (AE) Grado al que una persona se

agrada o se rechaza, 230
Automonitoreo Rasgo de la personalidad que

mide la capacidad de adaptar el comporta-
miento a factores situacionales externos,
230–231

Automotivación, en la inteligencia emocional, 229
Autonomía en el trabajo, modelo de característi-

cas, 281, 281C11-5
Autoridad Derechos inherentes a la posición

gerencial para dar órdenes y esperar que esas
órdenes se obedezcan, 135

cadena de mando en, 135, 136C6-3
comparada con el poder, 137–139, 138C6-5
de línea o administrativa, 136, 137C6-4
relaciones, 136
unidad de mando en, 136–137
visión de, actual o histórica, 137

Autoridad de línea Autoridad que faculta a
un gerente a dirigir el trabajo de un empleado,
136, 137C6-4

Autoridad de staff Cargos con cierto grado
de autoridad creados para apoyar, asistir y ase-
sorar a quienes detentan la autoridad de línea,
136, 137C6-4

Autorregulación, en la inteligencia emocional, 229

B
Baby boomers, 34, 241
Barreras a la comunicación, 331–336, 332C13-2

culturales, 333–334
emociones, 333
filtrado, 331–332
género, 333
lenguaje, 333
percepción selectiva, 332
sobrecarga de información, 332
superar las, 334-336, 334C13-3
escucha activa utilizada en la, 334-335
lenguaje simplificado usado en la, 334
por restricciones emocionales, 335
retroalimentación usada en la, 334
señales no verbales usadas en la, 336

Benchmarking Búsqueda de las mejores prác-
ticas entre competidores o no competidores
que conducen a la empresa a lograr un desem-
peño superior, 116, 352

Blogs, 339, 340
Bonos, 40
Buena disposición Grado al que la gente

tiene la capacidad y voluntad para lograr una
tarea específica, 306–307

Búsquedas internas para reclutamiento, 168C7-3

C
Cadena de mando Línea de autoridad que va

desde los niveles organizacionales superiores
hasta los más bajos y define claramente quién
está subordinado a quién, 135, 136C6-3

dual, 146
línea de autoridad y, 136, 136C6-3

Cadena de valor Toda la serie de actividades
laborales organizacionales que agregan valor
a cada paso desde la materia prima hasta el
producto terminado, 374

Cadena medios-fines Red integrada de
metas en la que las metas de nivel superior
están vinculadas a metas de nivel inferior que
sirven como medios para su logro, 118

Calidad, 382–384
benchmarking para promover la, 116
como arma estratégica, 115–116
dimensiones, 382C15-4
equipos de trabajo y, 383
global, 383
historias de éxito de, 383
logro de la, 382–383
metas, 383–384

Cambiar de empleos, 196
Cambio organizacional Cualquier modifica-

ción en el personal, la estructura o la tecnolo-
gía de una organización, 200

agentes de cambio, 202
categorías, 200–201, 200C8-1
estrés ocasionado por el (Vea Estrés)
fuerzas externas que crean la necesidad de, 201
fuerzas internas que crean la necesidad de, 202
procesos, 205, 203C8-2
constante y caótico, 204
implementar el, 204–205
metáfora de las “aguas tranquilas”, 203
metáfora del “río rápido”, 203–204

resistencia al, 206–207
razones, 206
reducirla, técnicas para, 206–207, 207C8-3

Canal Medio por el que viaja un mensaje, 329
Cantidad económica del pedido (CEP)

Modelo que busca equilibrar los costos impli-
cados en ordenar y mantener el inventario,
con lo que se minimizan los costos totales
asociados, 101–103, 102MC-8

Capacidad de respuesta social Cuando una
empresa se involucra en acciones sociales en
respuesta a alguna necesidad social popular,
54

Capacidades Habilidades de una organización
para realizar las actividades necesarias en su
negocio, 110

inalámbricas, 337–338
intelectuales, diversidad de la fuerza laboral y,

62
Capacidades de comunicación en red, 336–338

administración del conocimiento, 338
comunicación de voz basada en internet, 337
correo de voz, 336
correo electrónico, 336
decodificar la jerga, 337
inalámbricas, 337–338
intercambio electrónico de datos, 336–337
intranets y extranets, 337
juntas, 337
máquinas de fax, 336
mensajería instantánea, 336

Capacitación a empleados Experiencia de
aprendizaje que busca un cambio relativa-
mente permanente en los empleados al mejo-
rar su capacidad de llevar a cabo el trabajo,
174

evaluar la, 174–176
métodos, 174, 175C7-7
necesidades de, determinar las, 174, 175C7-6

Capacitación en ética, 59
Carrera Secuencia de puestos de trabajo que ha

tenido una persona a lo largo de su vida, 193
desarrollo, antes y ahora, 193–194
éxito, factores de, 194–196
exitosa, factores para una, 194–196

Carrera sin fronteras Idea de una mayor res-
ponsabilidad personal en cuanto a la carrera
propia, 193

Castigo, 239
Centralización Grado al que sucede la toma

de decisiones en los niveles más altos de la or-
ganización, 140

Centros de evaluación, 171
Certidumbre Situación en la que un gerente

puede tomar decisiones precisas porque el re-
sultado de cada alternativa se conoce, 83–84

Clasificación individual, 177
Codificación Convertir un mensaje a su forma

simbólica, 329
Código de ética Documento formal que esta-

blece los valores fundamentales de una orga-
nización y las reglas éticas que espera sigan
gerentes y empleados no gerenciales, 58

Coerción contra la resistencia al cambio, 207C8-3
Cohesión grupal Grado al que los miembros

de un grupo se sienten atraídos entre sí y com-
parten las metas del grupo, 255–256

en equipos de trabajo globales, 264
productividad y, 256C10-4

Colaboración en la administración de la cadena
de valor, 376

Colectivismo, 52, 53
dentro del grupo, 53

Colocación escolar, en el reclutamiento, 168C7-3
Compañía de responsabilidad limitada (LLC) 395
Comparación por pares, 178
Compatibilidad entre la personalidad y el trabajo

según Holland, 231, 232C9-2
Competencia(s)

de comunicación, 11
en el liderazgo, 317
gerenciales, 11

Competencias centrales Principales capacida-
des creadoras de valor de una organización, 110



Complejidad del entorno Número de com-
ponentes que hay en el entorno de una organi-
zación y grado de conocimiento que la orga-
nización tiene acerca de esos componentes, 36

Componente afectivo Parte sentimental o
emocional de la actitud, 224

Componente cognitivo Parte de una actitud
que abarca las creencias, opiniones, el conoci-
miento y la información que tiene una per-
sona, 224

Componente conductual Parte de una acti-
tud que se refiere a una intención de compor-
tarse de determinada forma hacia algo o
alguien, 224

Comportamiento Acciones de las personas,
222

en equipos de trabajo, moldear el, 262–263
capacitar a las personas como miembros de un

equipo de trabajo, 262
selección, 262
utilización de recompensas para, 263

predicho por la personalidad, 227–233
indicador de tipos Myers-Briggs, 228
inteligencia emocional, 229
modelo Big Five, 228–229
relacionado con el trabajo, 230–231

Vea también Teorías conductuales; Comporta-
miento organizacional (CO)

Comportamiento cívico organizacional
Comportamiento discrecional que no forma
parte de los requerimientos formales del tra-
bajo del empleado, pero que promueve el fun-
cionamiento eficaz de la organización, 223

Comportamiento de grupo, 252–256
estatus y, 254–255
normas y conformidad, 253–254
roles en el, 252–253
tamaño del grupo y, 255

Comportamiento negativo en el lugar de trabajo,
241

Comportamiento organizacional (CO)
Campo de estudio que investiga las acciones
(comportamientos) de la gente en el trabajo,
23, 222

actitudes en el, 224–227
cuestiones contemporáneas referentes al,

240–241
comportamiento negativo en el lugar de tra-

bajo, 241
diferencias generacionales y, 240–241

dimensiones visibles y ocultas del, 222, 222C9-1
enfoque del, 222–223, 349C14-1
metas del, 223–224
percepción y, 233–236
personalidad y, 227–233
teorías del aprendizaje y, 237–239

Compromiso del empleado Se presenta
cuando los empleados están conectados, sa-
tisfechos y entusiasmados con su trabajo,
225–226

Compromiso organizacional Representa la
orientación del empleado hacia la organiza-
ción en términos de lealtad, identificación e
involucramiento, 224

Comunicación Transferencia y comprensión
de significado, 328

barreras (Vea Barreras a la comunicación)
cuestiones relativas a la, 338–342
ética, 342
interacción personal y, 339–340
internet, 339–340
legales y de seguridad, 339
opinión del empleado, 341, 341C13-4
recursos de conocimiento, 340
servicio al cliente, 340–341

efectos de la tecnología en la, 336–338 (Vea tam-
bién Capacidades de comunicación en red)

escrita o verbal, 330
patrones en la, estudio de Davis, 331
proceso, 328–329, 328C13-1
rumores y, 330, 331
señales no verbales en la, 330–331

Comunicación ética Toda la información re-
levante que es verdadera en todos los sentidos
y no engañosa en ninguna forma, 342

Comunidades de práctica Grupos de perso-
nas que comparten un interés, un conjunto de
problemas, o una pasión por un tema, y que
profundizan su conocimiento y experiencia en
esa área interactuando de manera continua, 340

Concentración, en la estrategia de crecimiento,
112

Concepto de compromiso Señala que los
planes deben extenderse lo suficiente para
cumplir con los compromisos hechos cuando
se estaban desarrollando, 122

Condicionamiento clásico, 238
Condicionamiento operante Teoría del

aprendizaje según la cual el comportamiento
depende de sus consecuencias, 237–238

Confiabilidad Grado al cual un mecanismo de
selección mide consistentemente la misma ca-
racterística, 170

Confianza Creencia en la integridad, el carác-
ter y la capacidad del líder, 317, 317–318,
318C12-7

Configuración del comportamiento Pro-
ceso de guiar el aprendizaje por etapas gra-
duales mediante el refuerzo y la falta de
refuerzo, 239

Conocimiento, experto, en la creatividad, 88–89
Consejos laborales Grupos de empleados no-

minados o electos a quienes se debe consultar
cuando la gerencia tome decisiones que invo-
lucren al personal, 166

Consenso, en la teoría de la atribución, 234
Consideración Grado al cual el líder tiene re-

laciones laborales caracterizadas por la con-
fianza y el respeto mutuo por las ideas y los
sentimientos de los empleados, 303

Consistencia
en el liderazgo, 317
en la teoría de la atribución, 234–235

Consultoría de procesos Recurrir a consul-
tores externos para evaluar procesos organi-
zacionales como el flujo de trabajo, las
relaciones informales al interior de las unida-
des y los canales formales de comunicación,
205

Contratistas independientes, en el reclutamiento,
168C7-3

Control Función gerencial que implica monito-
rear actividades para garantizar que se están
realizando según lo planeado y corrigiendo las
desviaciones importantes, 348

áreas de, 356–358
concurrente, 355–356, 361, 362C14-7, 363
cuestiones contemporáneas relacionadas con,

358–363
cuestiones de privacidad, 359, 360
diferencias culturales, 359–360
robo por parte de los empleados, 360–361,

362C14-7
violencia en el lugar de trabajo, 361–363,

363C14-8
de la información en una organización,

357–358
enfoque del cuadro de mando integral y, 358
financiero, 356–357
implementación, 354–356

importancia, 348–349
prealimentación, 354–355, 361, 362C14-7, 363
proceso (Vea Proceso del control)
retroalimentación, 356, 361, 362C14-7, 363
vínculo planeación-control en, 349, 349C14-1

Control concurrente Sucede mientras la ac-
tividad laboral está en curso, 355–356, 361,
362C14-7, 363

Control de costos, 185–186
costos de planes de pensión para los emplea-

dos y, 186
costos de servicios médicos para los emplea-

dos y, 186
Control de prealimentación Control que su-

cede antes de realizar la actividad, 354–355,
361, 362C14-7, 363

Control de retroalimentación Control que
sucede después de haber realizado la activi-
dad laboral, 356, 361, 362C14-7, 363

Controlar Monitorear el desempeño, compa-
rarlo con las metas, y corregir cualquier des-
viación significativa, 9

Vea también Control
Coordinación en la administración de la cadena

de valor, 376
Corporación C, 395
Corporación global Una CMN (corporación

multinacional) que centraliza la administra-
ción y otras decisiones en su país de origen, 49

Corporación glocal Organización que des-
centraliza la administración y otras decisiones
de carácter local hacia el país donde está ope-
rando, 49

Corporación multinacional (CMN) Cual-
quier tipo de empresa internacional que man-
tiene operaciones en varios países, 49

Corporación S, 395
Correo de voz, en las comunicaciones en red, 336
Correo electrónico

cuestiones legales y de seguridad, 339
en comunicaciones en red, 336
filtrado, 332
monitoreo, 360
o interacción personal, 339–340
servicio al cliente y, 341
sobrecarga de información y, 332

Cosecha Salida de una iniciativa empresarial
que sucede cuando el emprendedor espera ca-
pitalizar financieramente su inversión en la
iniciativa, 400

Costos de agotamiento, 101–102
Creatividad Capacidad de producir ideas no-

vedosas y útiles, 89
conocimiento experto, 88–89
en el proceso de toma de decisiones, 88–89
habilidades del pensamiento creativo, 89
modelo de tres componentes de, 88–89
motivación intrínseca en, 89

Credibilidad Grado al que los seguidores juz-
gan a su líder en términos de honestidad, com-
petencia, y capacidad de inspirar, 317

de los gerentes, 11
Criterios de decisión Factores relevantes en

una decisión, 73
analizar alternativas, 73–74, 74C4-3, 75C4-4
elegir la mejor alternativa, 74–75, 75C4-4
priorizar, 73–74, 73C4-2, 75C4-4

Cuadro de carga Versión modificada del dia-
grama de Gantt que lista los departamentos
completos o los recursos específicos, 385,
386C15-6

Cuadro de mando integral (Balanced sco-
recard) Herramienta de medición del de-
sempeño desde algo más que sólo la pers-
pectiva financiera, 358

GLÍNDICE | 467



468 GLÍNDICE

Cuestionario del compañero de trabajo
menos preferido (CTMP) Cuestionario
que determina si un líder tiene orientación
hacia la tarea o hacia las relaciones, 305

Cuestiones referentes a la privacidad, 360
Cultura organizacional Valores comparti-

dos, principios, tradiciones y formas de hacer
las cosas que influyen en el actuar de los
miembros de una organización, 38

actitudes en la administración de la cadena de
valor y, 379, 380

aprendizaje y, 40–41
barreras a la comunicación en la, 332C13-2,

333–334
control en la, 359–360
decisiones gerenciales afectadas por la, 42C2-5
dimensiones, 38–39, 39C2-4
empleados afectados por la, 41
en la administración de la cadena de valor, 379
fuerte, 41
gerentes afectados por la, 41–42
implicaciones de la definición de, 38
innovación y, 213–214
origen, 39
valores no escritos, 41–42

Culturas fuertes Culturas en las que los va-
lores clave están profundamente enraizados y
son ampliamente compartidos, 41

Chovinismo Visión miope en la cual los ge-
rentes ven las cosas sólo a través de sus pro-
pios ojos y sus propias perspectivas, 51

D
Datos

en el plan de negocios completo, 394–395
en la administración de sistemas de informa-

ción, 357–358
intercambio electrónico de datos y, 336–337
y proyecciones financieras en el plan de nego-
cios completo, 394–395

Debilidades Actividades que la organización
no realiza bien o recursos que necesita pero
no posee, 110, 194

Decisión programada Decisión que puede
manejarse mediante un método rutinario
81–82

o decisión no programada, 82
políticas, 82
procedimientos, 82
reglas, 82

Decisiones, relación entre tipos de, 83, 83C4-8
Decisiones no programadas Decisiones

únicas y no recurrentes que exigen una solu-
ción a la medida, 82

Decodificación Traducir un mensaje recibido,
329

Delegar, en la teoría situacional del liderazgo, 307
Delgadez/obesidad, diversidad de la fuerza labo-

ral y, 62
Demografía Características de una población

utilizadas con fines de estudios sociales, 33–34
características de la población, 33–34
grupos de edad, 34

Departamentalización Cómo se agrupan los
trabajos, 134

métodos, 134–135
tipos, 134C6-2
visión de la, 135

Departamentalización funcional Agrupar
las actividades con base en las funciones rea-
lizadas, 134

Departamentalización geográfica Agru-
par las actividades en función del área o terri-
torio geográfico donde se opere, 134

Departamentalización por cliente Agrupar
las actividades según las necesidades del clien-
te, 134

Departamentalización por proceso Agru-
par las actividades en función del flujo de tra-
bajo o de clientes, 134–135

Departamentalización por producto Agru-
par las actividades en función de las principa-
les áreas de producto, 134

Departamento de planeación formal Gru-
po de especialistas en planeación, cuya única
responsabilidad es ayudar a escribir los di-
ferentes planes organizacionales, 122

Desarrollarse y desarrollar a los demás, 11
Desarrollo de equipos Utilizar actividades

que ayuden a los grupos a fijarse metas, desa-
rrollar relaciones interpersonales positivas, y
definir los roles y las responsabilidades de
cada miembro de equipo, 205

Desarrollo entre grupos Actividades que
pretenden aumentar la cohesión entre diferen-
tes grupos de trabajo, 205

Desarrollo organizacional (DO) Esfuerzos
por ayudar a los miembros de la organización
con un cambio planeado al enfocarse en sus
actitudes y valores, 204–205

Descentralización Grado al que los gerentes
de niveles más bajos intervienen o realmente
toman decisiones, 140

Descripción del negocio en el plan de negocios
completo, 394–395

Descripción del puesto de trabajo Decla-
ración escrita que detalla en qué consiste el
empleo, 167

Desempeño organizacional
planeación para mejorar el, 108

Despido como opción de adelgazamiento organi-
zacional, 169C7-4

Despidos, 168–169
Vea también Adelgazamiento organizacional

Diagrama de Gantt Herramienta de planea-
ción en forma de una gráfica de barras que
muestra cuándo se supone que las tareas de-
ben completarse y las compara con el pro-
greso real de cada una, 385, 385–386C15-5–6

Diferencias generacionales, diversidad de la
fuerza laboral y, 64

Dimensiones
culturales de Hofstede, 52
de la calidad del producto, 382C15-4
de la calidad del servicio, 382C15-4

Dirección, en la motivación, 274
Discapacidad/capacidades, diversidad de la fuerza

laboral y, 61–62
Disciplina Acciones emprendidas por un ge-

rente para hacer cumplir estándares y regula-
ciones de la organización, 178

Discriminación en el proceso de selección,
170

Diseño del trabajo Maneras en que las tareas
se combinan para formar trabajos completos,
280–281

enriquecimiento del trabajo en, 282
modelo de características del trabajo en,

281–282
motivación laboral en, 286
rediseño del trabajo en, 282, 282C11-6

Diseño organizacional Cuando los gerentes
desarrollan o cambian la estructura de la orga-
nización, 132

alcance del control, 139–140
autoridad y responsabilidad en el, 135–139
centralización o descentralización en el, 140
común, 144–145, 144C6-9
estructura divisional, 145

estructura funcional, 145
estructura simple, 144–145

contemporáneo, 145–148, 146C6-10
estructura basada en equipos, 146
estructura basada en proyectos, 147–148
estructura matricial, 146–148, 147C6-11
organización sin fronteras, 148

departamentalización en el, 134–135, 134C6-2
desafíos, 149–153
diferencias globales, 149–150
esquemas de trabajo flexibles, 151–153
mantener conectados a los empleados, 149
organización que aprende, 150–151, 150C6-12

especialización del trabajo en, 132–133, 133C6-1
formalización en el, 140–141
variables contingentes en la elección estructural,

141–144
entorno, 144
estrategia, 142
organización mecanicista u orgánica, 141–142,

142C6-7
tamaño, 143
tecnología, 143, 143C6-8, 149

Disonancia cognitiva Cualquier incompati-
bilidad o inconsistencia entre las actitudes o
incluso entre el comportamiento y las actitu-
des, 225–226

Disposición de los seguidores, en la teoría situa-
cional del liderazgo, 306–307

Distancia del poder, 52, 53
Distintividad, en la teoría de la atribución, 234
Diversidad cultural, 51–53

hallazgos del programa GLOBE y, 52–53
modelo de Hofstede para la, 52
motivación en la, 287–288
Vea también Cultura organizacional

Diversidad de la fuerza laboral Formas en
que las personas que trabajan dentro de una or-
ganización son diferentes y similares entre sí, 60

adaptarse a la, 63–64
administrar la, 181–182
diferencias generacionales y, 64
discapacidad/capacidades y, 61–62
edad y, 61
empleos contingentes y, 63–64
género y, 61
impacto en las organizaciones globales, 59–64
orientación sexual e identidad de género y, 62
orígenes socioeconómicos y, 62
programas de equilibrio entre vida y trabajo, 63
raza y etnicidad, 61
religión y, 62
tipos, 60–62, 60C3-4

Diversificación, en la estrategia de crecimiento, 112
División del trabajo (o especialización del

trabajo) Dividir los trabajos en pequeñas
tareas repetitivas, 21. Vea también Especiali-
zación del trabajo

Documentación de apoyo en el plan de negocios
completo, 395

Dominio de una minoría, 85

E
Economía

cambios en la, 31–33
“Gran recesión” y, 31–32
modelo de la cantidad económica del pedido,

101–103, 102MC-8
motivación en las crisis económicas y, 286–287
tecnología y, 33

Edad, diversidad de la fuerza laboral y, 61
Educación y comunicación utilizadas para reducir

la resistencia al cambio, 207, 207C8-3
Efecto de anclaje, 76



Efecto de halo Cuando nos formamos una
impresión general acerca de una persona en
función de una sola de sus características, 236

Eficacia Hacer “las cosas correctas” o activida-
des complementarias que ayudarán a la orga-
nización a alcanzar sus metas, 6

Eficiencia Hacer las cosas bien, o producir lo
máximo a partir de una cantidad mínima de
insumos, 6

Ejercicios de simulación, 175C7-7
Emociones, 229

como barrera de la comunicación, 332C13-2,
333, 334C13-3

control gerencial de las, 11
Empatía, en la inteligencia emocional, 229
Empleado(s)

actitudes del, 202
administración de la cadena de valor y, 378–379
arrendamiento como fuente de contratación,

168C7-3
capacitación (Vea Capacitación a empleados)
costos de planes de pensión, 186
costos de servicios médicos, 186
mantener conectados a los, 149
opinión del, 341, 341C13-4
planeación (Vea Planeación de recursos huma-

nos)
referencias del, en el reclutamiento, 168C7-3
remuneración (Vea Remuneración de los em-

pleados)
Vea también, Administración de recursos hu-

manos (ARH)
Empleados no gerenciales Personas que tra-

bajan directamente en una tarea y no tienen la
responsabilidad de supervisar el trabajo de
otros, 5

Empleo compartido como una opción de adelga-
zamiento organizacional, 169C7-4

Empleo compartido Práctica de tener a dos
o más personas compartiendo un trabajo de
tiempo completo, 152

Empoderamiento Acto de aumentar la dis-
crecionalidad entre los empleados para la
toma de decisiones, 314

Emprendedores
actividades laborales, 393
como líderes, cuestiones enfrentadas por los,

397–399
cómo pueden ser líderes, 398–399
cosecha y, 400
crecimiento administrado por, 399
desafíos personales que enfrentan, 400–401
empleados motivados, 398
funciones, 393
personalidad, 397
problemas de control que enfrentan, 399–401
problemas económicos, 399–400
Vea también Iniciativas empresariales

Empresa conjunta Tipo específico de alianza
estratégica en el que los socios acuerdan for-
mar una organización independiente para
cumplir algún propósito comercial, 51

Empresarialidad Proceso de iniciar un nuevo
negocio, generalmente en respuesta a oportu-
nidades, 392

Vea también Iniciativas empresariales; Empren-
dedores

Encuestas de actitud, 227
Energía, en la motivación, 274
Enfoque cuantitativo Uso de técnicas cuan-

titativas para mejorar la toma de decisiones, 24
Enfoque de las contingencias (o enfoque

situacional) Propuesta para comprender la
administración, según la cual las organizacio-
nes individuales, los empleados y las situa-

ciones son diferentes y requieren diferentes
formas de administración, 26

Modelo de contingencia de Fiedler en el,
304–306, 306C12-2

Modelo sobre la participación del líder, 308,
308C12-3

Teoría de contingencia del liderazgo, 304–310
Teoría ruta-meta, 308–310, 309C12-4
Teoría situacional del liderazgo, 306–307

Enfoque sistémico Propuesta para compren-
der la administración que considera a las orga-
nizaciones como un sistema, el cual es un
conjunto de partes interrelacionadas e inter-
dependientes organizadas de tal manera que
producen un todo unificado, 25

Enfoque situacional (o enfoque de las con-
tingencias) Enfoque gerencial según el
cual organizaciones, empleados y situaciones
son diferentes y requieren diferentes formas
de administración, 26

Enriquecimiento del trabajo Expansión
vertical de un empleo al agregarle planeación
y evaluación de responsabilidades, 282

Ensayo escrito, 176–177, 176C7-8
Entonación verbal Énfasis que se da a las pa-

labras o frases, 331
Entorno externo Factores, fuerzas, situacio-

nes y acontecimientos de fuera de la organiza-
ción que afectan su desempeño, 30–31

complejidad del entorno y, 36
componentes del, 30–31, 30C2-1
gerentes afectados por el, 34–38
grupos de interés y, 36–37, 37C2-3
incertidumbre del entorno y, 35–36, 35C2-2
trabajos y empleo en, 35

Entrevistas, en la selección de empleados,
171–172

Equidad, 282
Equipo de trabajo autoadministrado Gru-

po formal de empleados que opera sin un ge-
rente y es responsable de llevar a cabo un
proceso o segmento de trabajo, 250C10-1,
258

Equipo interfuncional Equipo de trabajo
compuesto por individuos de varios departa-
mentos que trabajan en varias líneas departa-
mentales tradicionales, 135, 258, 250C10-1

Equipo virtual Equipo de trabajo que emplea
la tecnología para vincular a miembros física-
mente dispersos con el fin de lograr una meta
en común, 258–259

Equipos de trabajo Grupos cuyos miembros
trabajan intensamente sobre alguna meta es-
pecífica y común utilizando sinergia positiva,
responsabilidad individual y mutua, y habili-
dades complementarias, 257

administración de, globales, 263–264
comportamiento en los, al moldearlo, 262–263
capacitación de las personas para ser miem-

bros de, 262
selección en los, 262
utilización de recompensas en los, 263

conflicto en los, 262
control de la calidad en la administración de

operaciones y, 383
desventajas de, globales, 265
diversidad, 261
eficacia, 262
holgazanería social en, 262
o grupos de trabajo, 256–257, 257C10-5
personalidad en los, 260
preferencias de los miembros y, 261
roles de equipo en, 260–261, 261C10-7
tamaño, 261
tecnología en, 258

tipos, 257–259
Vea también Grupos; Modelo de la eficacia de

un equipo
Equipos de trabajo globales, 263–264

estructura, 264
factores de composición, 263–264
procesos, 264
ventajas y desventajas, 263C10-8

Equipos para la resolución de problemas
Equipos provenientes del mismo departamento
o área funcional implicados en los esfuerzos
por mejorar las actividades laborales o resolver
problemas específicos, 258

Error de atribución fundamental Tenden-
cia a subestimar la influencia de factores ex-
ternos y a sobreestimar la de factores internos
cuando formulamos juicios acerca del com-
portamiento de los demás, 235

Error de costos hundidos, 76–77
Escala de calificación de adjetivos, 176–177
Escalamiento del compromiso Mayor com-

promiso con una decisión previa a pesar de la
evidencia de que fue mala, 79–80

Escalas de calificación ancladas al comporta-
miento (BARS), 176C7-8, 177

Escaneo del entorno Análisis del entorno
externo, que implica la exploración de gran-
des cantidades de información para detectar
tendencias emergentes, 124

Escucha activa Escuchar el significado com-
pleto sin hacer juicios o interpretaciones pre-
maturas, 334C13-3, 335

Especialización del trabajo Dividir las acti-
vidades laborales en tareas especializadas por
separado, 132–133, 133C6-1. Vea también Di-
visión del trabajo

Especificación del puesto de trabajo De-
claración escrita que menciona las calificacio-
nes mínimas que una persona debe tener para
realizar exitosamente un trabajo, 167

Espiritualidad en el lugar de trabajo Cul-
tura espiritual donde los valores organizacio-
nales promueven un sentido de propósito a
través del trabajo significativo en el contexto
de una comunidad, 184

características, 184–185, 185C7-11
énfasis en la, razones del, 184
función de la ARH, 185

Esquemas de trabajo
empleo compartido, 152
flexibles, 151–153
horarios flexibles, 152
semana de trabajo comprimida, 152
teletrabajo, 151–152
trabajadores contingentes, 153

Estabilidad emocional, en el modelo Big Five,
228

Establecimiento de redes, 195
Vea también Capacidades de comunicación en
red

Establecimiento tradicional de metas
Metas establecidas por la alta dirección que
descienden hacia toda la organización y se
convierten en las metas de cada área organiza-
cional, 118, 118C5-5

Estatus Posición, nivel o rango de prestigio
dentro de un grupo, 254–255

Estereotipia Cuando juzgamos a alguien a
partir de la percepción que tenemos del grupo
al que pertenece, 236

Estilo autocrático es aquel en que el líder
tiende a centralizar la autoridad, a dictar mé-
todos de trabajo, a tomar decisiones unilatera-
les, y a limitar la participación de los emplea-
dos, 302
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Estrategia(s) Planes sobre cómo logrará la or-
ganización hacer lo que debe hacer en su ne-
gocio, cómo competirá con éxito, y cómo
atraerá y satisfará a sus clientes con el fin de
lograr metas, 108

benchmarking como, 116
calidad como, 115–116
competitivas, 113–115
corporativas, 111–113
en el diseño organizacional, 142
función de la tecnología, 116
funcionales, 115

Estrategia competitiva Estrategia organiza-
cional sobre cómo competirá una organización
en su(s) área(s) de negocio(s), 112C5-4, 113

conservar una ventaja competitiva, 115
elección, 114–115
ventaja competitiva y, función de la, 114

Estrategia corporativa Estrategia organiza-
cional que especifica en qué tipo de negocio
está una empresa o en cuál desea estar y qué
desea hacer en ese negocio, 111, 112C5-4

estrategia de crecimiento, 112
estrategia de estabilidad, 112–113
estrategia de renovación, 113

Estrategia de crecimiento Estrategia corpo-
rativa en la que una organización expande el
número de mercados que atiende o los pro-
ductos que ofrece, ya sea a través de su(s) em-
presa(s) actual(es) o de una o varias nuevas
empresas, 112

Estrategia de diferenciación Cuando em-
presa compite ofreciendo productos únicos al-
tamente valorados por los clientes, 114

Estrategia de enfoque Cuando una organi-
zación compite en un segmento reducido o
nicho con un enfoque en los costos o en la di-
ferenciación, 114

Estrategia de estabilidad Estrategia corpo-
rativa en la que una organización continúa ha-
ciendo lo que hace, 112–113

Estrategia de liderazgo de costos Cuando
una organización compite por tener los costos
más bajos en su industria, 114

Estrategia de recorte, 113
Estrategia de renovación Estrategia corpo-

rativa que intenta solucionar el mal desem-
peño organizacional, 113

Estrategia de renovación, 113
Estrategia funcional Estrategia utilizada en

diferentes departamentos funcionales de una
organización para apoyar su estrategia com-
petitiva, 112C5-4, 115

Estrategias organizacionales, 111–115
competitivas, 113–115
corporativas, 111–113
funcionales, 115

Estrés Reacción adversa que tienen las perso-
nas ante la presión excesiva ejercida sobre
ellas en forma de extraordinarias demandas,
restricciones y oportunidades, 208

causas (Vea Estresantes)
reducción, 210–211
síntomas, 208, 208C8-4

Estresantes Factores que ocasionan estrés,
208

demandas del rol, 209
demandas de la tarea, 209
demandas interpersonales, 209
estructura organizacional, 209
liderazgo organizacional, 209
tipo de personalidad, 209–210

Estructura basada en equipos Estructura
en la que toda la organización está compuesta
por equipos de trabajo, 146, 146C6-10

Estructura basada en proyectos Estructura
en la que los empleados trabajan continua-
mente en proyectos 147–148

Estructura de iniciación Grado al que un
líder tiende a definir y estructurar su función
y las funciones de sus empleados en torno al
logro de metas, 303

Estructura divisional Estructura organizacio-
nal compuesta por unidades de negocio o di-
visiones separadas, 144C6-9, 145

Estructura funcional Diseño organizacional
que agrupa especialidades similares o relacio-
nadas, 144C6-9, 145

Estructura matricial Asigna especialistas de
diversos departamentos funcionales para traba-
jar en proyectos administrados por un gerente
de proyecto, 146–148, 146C6-10, 147C6-11

Estructura simple Diseño organizacional con
un bajo nivel de departamentalización, am-
plios alcances de control, autoridad centrali-
zada en una sola persona, y poca formaliza-
ción, 144–145, 144C6-9

Estudios de Asch, 254, 254C10-3
Estudios de Ohio State sobre el comportamiento

de liderazgo, 302–303
Estudios Hawthorne Investigación realizada

a finales de la década de 1920 y principios de
la de 1930, diseñada por ingenieros de la Wes-
tern Electric Company, para examinar el
efecto de diferentes cambios en el entorno la-
boral sobre la productividad de los trabajado-
res, lo cual generó un nuevo interés en la
importancia del factor humano en el funcio-
namiento de las organizaciones y el logro de
sus metas, 23

Etapa de desempeño Cuarta etapa del desa-
rrollo de un grupo, cuando el grupo es com-
pletamente funcional y trabaja en la tarea
asignada, 252

Etapa de establecimiento de normas Ter-
cera etapa del desarrollo de un grupo, caracte-
rizada por relaciones estrechas y cohesión
entre los miembros del grupo, 251

Etapa de formación Primera etapa del desa-
rrollo de un grupo en la cual las personas se
unen al grupo y definen el propósito, la estruc-
tura y el liderazgo del grupo, 251

Etapa de suspensión Etapa final del desarro-
llo de un grupo para los grupos temporales,
durante la cual los miembros se preparan para
desintegrar el grupo, 252

Etapa de tormenta Se caracteriza por la pre-
sencia del conflicto al interior del grupo, 251

Ética Conjunto de reglas o principios que defi-
nen la conducta correcta o incorrecta, 57

capacitación, 59
comunicación y, 342
gerentes y, 58
liderazgo y, 58–59, 59C3-3
perspectivas sobre, 57–58

Etiquetas IDRF (identificación por radiofrecuen-
cia), 358

Etnicidad Rasgos sociales, como el origen o la
pertenencia cultural, compartidos por una po-
blación humana, 61

Evaluación de 360 grados Mecanismo de
evaluación que busca retroalimentación sobre
el desempeño del empleado a partir de varias
fuentes que calificarán a la persona, 176C7-
8, 177

Evasión de la incertidumbre, 52, 53
Eventos Puntos finales que representan la con-

clusión de las principales actividades, 386
Exportar Producir bienes nacionalmente y

venderlos en el extranjero, 50

Extinción, 239
Extranets, 337
Extroversión, en el modelo Big Five, 228

F
Facilitación y apoyo contra la resistencia al cam-

bio, 207, 207C8-3
Factores higiénicos Factores que eliminan la

insatisfacción laboral, pero no motivan, 278
Fax (máquinas de), en comunicaciones en red,

336
Filtrado Manipular de manera deliberada la in-

formación para hacerla aparecer más favorable
a los ojos del receptor, 331–332, 332C13-2

Flextime Sistema de horarios en el cual se pide
a los empleados que trabajen un número es-
pecífico de horas a la semana, pero tienen la
libertad de repartirlas dentro de ciertos lími-
tes, 152

Fortalezas Cualquier actividad que la organi-
zación realice bien o cualquier recurso único
que tenga, 110, 194

Franquiciamiento Acuerdo en el cual una or-
ganización da a otra el derecho, a cambio de
una cuota o de cierta suma única, de utilizar su
nombre y sus métodos operativos, 50

Fronteras
externas, 148
internas, 148

Fuerza de trabajo contingente Empleados
de tiempo parcial, temporales y por contrato,
quienes están disponibles para trabajar por el
tiempo estrictamente necesario, 63–64, 289

Funciones
gerenciales de Mintzberg, 9–10, 10C1-5
tradicionales de los gerentes, 11

G
Generación C, 34
Generación i, 34
Generación X, 34
Generación Y (o Milenarios), 34, 64, 240–241,

240C9-6
Género, como barrera de la comunicación,

332C13-2, 333
diferenciación de, 53
diversidad de la fuerza laboral y, 61–62
identidad y, 62

Gente en la administración de la cadena de valor,
380

Gerente(s) En una organización, personas que
dirigen y supervisan las actividades de otras
personas, 5

competencias, 11–12
comparados con empleados no gerenciales,

5 Vea también Tomadores de decisiones y
Líder

cultura organizacional y los, 41–42
entorno externo y, 34–38
ética y, 58
habilidades, 11
innovación, su importancia para los, 17
lucrativa o sin fines de lucro, 12–13
naturaleza universal del trabajo de un, 12–15
nivel en la organización, 12
organizaciones globales, conocimiento reque-

rido de los, 51–53
origen del término, 7
responsabilidad social, 54–56, 55C3-2
satisfacción y servicio al cliente, importancia

del, 16–17
tamaño de una organización y, 13–14, 14C1-7
títulos, 5–6



Gerentes de primera línea Supervisores
responsables de dirigir las actividades cotidia-
nas de empleados no gerenciales, 6

Gerentes de rango medio Personas que sue-
len ser responsables de traducir las metas esta-
blecidas por los altos directivos en detalles
específicos que gerentes de niveles más bási-
cos se encargarán de hacer cumplir, 5–6

Globalización, 48–49
financiera, 49

GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness);  Programa continuo
de investigación intercultural de liderazgo y
cultura nacional, 52–53, 316

Gran recesión, 31–32
Grupo Dos o más individuos que interactúan,

son interdependientes, y se reúnen con el fin
de lograr metas específicas, 250

cohesión (Vea Cohesión grupal)
comportamiento de (Vea Comportamiento de

grupo)
desarrollo, etapas de un, 251–252, 251C10-2
formal, 250, 250C10-1
informal, 250
o equipo de trabajo, 256–257, 257C10-5
Vea también Toma de decisiones grupales;

Equipos de trabajo
Grupos 

de mando, 250C10-1
de tarea, 250C10-1

Grupos de interés Cualquier parte presente
en el entorno de la organización que se vea
afectada por las decisiones y acciones de la
organización, 36–37, 37C2-3

H
Habilidades conceptuales Habilidades que

los gerentes emplean para analizar y diagnos-
ticar situaciones complejas, 11

Habilidades del pensamiento creativo, 89
Habilidades interpersonales Capacidad de

un gerente de trabajar, comprender, orientar y
motivar a otros, tanto individual como grupal-
mente, 11, 194

Habilidades políticas Capacidad de un ge-
rente para desarrollar una base de poder y es-
tablecer las conexiones adecuadas, 11

Habilidades sociales, en la inteligencia emocio-
nal, 229

Habilidades técnicas Comprenden el cono-
cimiento laboral específico y las técnicas ne-
cesarias para llevarlo a cabo, 11

Harris v. Forklift Systems, Inc., 184
Herramientas cuantitativas para la toma de deci-

siones, 94–103
análisis de punto de equilibrio, 96–97, 97MC-4
análisis de razón, 97–99, 98MC-5
árboles de decisión, 95–96, 96MC-3
matrices de recompensas, 94–95, 94–95MC-1–2
modelo de la cantidad económica del pedido,

101–103, 102MC-8
programación lineal, 99–100, 99–100MC-6–7
teoría de colas, 100–101

Heurística Atajos mentales o “reglas genera-
les” que se utilizan para simplificar la toma de
decisiones, 75

Historias organizacionales, 40
Holgazanería social Tendencia de las personas

a esforzarse menos cuando trabajan en grupo
que cuando lo hacen de manera individual, 255

en equipos de trabajo, 262
en equipos de trabajo globales, 264

Horarios de trabajo flexibles Sistema de
horarios en el cual se pide a los empleados

que trabajen un número específico de horas a
la semana, pero tienen la libertad de repartir-
las dentro de ciertos límites, 152

I
icono, 40
Idea omnipotente de la administración

Perspectiva de que los gerentes son directa-
mente responsables del éxito o fracaso de una
organización, 32

Idea simbólica de la administración Pers-
pectiva de que gran parte del éxito o el fracaso
de una organización se debe a fuerzas exter-
nas que están fuera del control del gerente,
32

Identidad de la tarea, en el modelo de caracterís-
ticas del trabajo, 281, 281C11-5

Implementación de la decisión Poner en
práctica una decisión comunicándola a las
personas afectadas y logrando que se compro-
metan con ella, 75

Importancia de la tarea, en el modelo de caracte-
rísticas del trabajo, 281, 281C11-5

Importar Adquirir productos producidos en el
extranjero y venderlos en el propio país, 50

Incertidumbre Situación en la que el tomador
de decisiones no cuenta con certidumbre ni con
estimaciones de probabilidad razonables, 84

Incertidumbre del entorno Grado del cam-
bio y de la complejidad en el entorno de una
organización, 35

evaluar la, 35–36
matriz de, 35C2-2

Incidentes críticos, 176, 176C7-8
Indicador de tipos Myers-Briggs (MBTI)

Evaluación de la personalidad que emplea
cuatro dimensiones para identificar diferentes
tipos de personalidad, 228

Individualismo, 52, 53
Información en el sistema de administración de

información, 357
Iniciativas empresariales Organizaciones

que van en busca de oportunidades, se carac-
terizan por desarrollar prácticas innovadoras,
y sus principales metas son el crecimiento y la
rentabilidad, 392

formas jurídicas de las, 395
cuestiones relacionadas con HRM, 396–397
decisiones sobre diseño organizacional en las,

395–396
estructura organizacional en las, elección,

395–396
planeación en las, 393–395 (Vea también Plan

de negocios completo)
salida, 400

Innovación Proceso de tomar una idea crea-
tiva y convertirla en un producto, servicio o
método de operación útil, 211

creatividad e, 211–212
importancia, con respecto al quehacer geren-

cial, 17
inspiración e, 212
insumos-producción, 212
percepción e, 212
variables que afectan la, 212–214, 213C8-5
culturales, 213–214
de recursos humanos, 214
estructurales, 212-213

Inspiración en la innovación, 212
Instrumentalidad, en la teoría de las expectativas,

284, 284C11-8
Insumos-producción en la innovación, 212
Integración horizontal, en la estrategia de creci-

miento, 112

Integración vertical en la estrategia de creci-
miento, 112 Capacitación de vestíbulo,
175C7-7

Integridad, en el liderazgo, 317
Inteligencia competitiva Tipo de escaneo

del entorno que da a los gerentes información
precisa acerca de sus competidores, 124

Inteligencia emocional (IE) Capacidad de
percibir y manejar señales e información emo-
cionales, 229

liderazgo afectado por la, 316–317
Intercambio electrónico de datos (IED), 336–337
Internet

comunicación de voz por, 337
cuestiones legales y de seguridad en, 339
interacción personal en, 339–340

Intranets, 337
Inventario de recursos humanos Informe

que contiene el nombre, la educación, capaci-
tación, empleo anterior, idiomas hablados, ca-
pacidades y habilidades especializadas de
cada uno de los empleados de la organización,
166

Involucramiento laboral Grado al cual el
empleado se identifica con su trabajo, parti-
cipa activamente en él, y considera que su de-
sempeño laboral es importante para su
autoestima, 225

“Ir a la escuela” continuamente, 195
ISO 9000 Serie de estándares internacionales

para administrar la calidad en los procesos
con el fin de garantizar que los productos
cumplan con los requerimientos de los clien-
tes, 383–384

J
Jerga Lenguaje técnico propio de una disci-

plina o industria, 333, 337
Junta electrónica Técnica de grupo nominal

en la que los participantes se vinculan a tra-
vés de una computadora, 86–87

Juntas, en las comunicaciones en red, 337
Justicia distributiva Imparcialidad percibida

sobre la cantidad y asignación de recompen-
sas entre las personas, 283

Justicia procedimental Imparcialidad perci-
bida sobre el proceso utilizado para determi-
nar la distribución de recompensas, 283

Juzgar a las personas, atajos utilizados para,
234–236

K
Karoshi Término japonés que se refiere a la

muerte repentina por exceso de trabajo, 208

L
Laissez-faire Líder que da a sus empleados

una completa libertad para tomar decisiones
y completar su trabajo de la manera que más
les convenga, 302

Lealtad, en el liderazgo, 317
Lenguaje

como barrera de la comunicación, 332C13-2,
333, 334C13-3

cultura identificada y unificada con el, 40–41
Lenguaje corporal Ademanes, gesticulación

facial y otros movimientos del cuerpo que co-
munican significado, 330–331

Ley de adaptación del trabajador y notificación de
recapacitación, 164C7-2

Ley de ausencias por motivos médicos y familia-
res, 164C7-2

Ley de derechos civiles, título VII, 164C7-2
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Ley de discriminación por edad en el empleo,
164C7-2

Ley de estadounidenses con discapacidades, 61,
164C7-2

Ley de pago justo Lilly Ledbetter, 164C7-2
Ley de privacidad, 164C7-2
Ley de rehabilitación vocacional, 164C7-2
Ley de remuneración equitativa, 164C7-2
Leyes referentes a los recursos humanos, 163–166

estadounidenses, 164–165, 164C7-2
globales, 165–166
programas de acción afirmativa y, 165

LGBT (personas lesbianas, gay, bisexuales y tran-
sexuales), 62

Licenciamiento Acuerdo en el cual una orga-
nización otorga a otra el derecho, a cambio de
una cuota o de cierta suma única, de producir
o vender sus productos, utilizar su tecnología
o sus especificaciones de producto, 50

Líder Alguien que puede influir en otros y tiene
autoridad administrativa, 300

comportamientos del, 301–304
comprensivo, 309
directivo, 309
el emprendedor como, 398–399
liderazgo y, 300
orientado al logro, 309
parrilla (grid) gerencial y el, 304
participativo, 309
rasgos del, 300–301
Vea también Liderazgo

Líder carismático Líder entusiasta, con con-
fianza en sí mismo, cuya personalidad y ac-
ciones influyen en la gente para que se
comporte de cierta forma, 312

Líder orientado hacia el empleado Líder
que enfatiza los aspectos de las personas,
303–304

Líder transformacional Líder que estimula e
inspira (transforma) a sus seguidores para que
logren resultados extraordinarios, 311

Liderar Comprende motivar a los empleados,
dirigir las actividades de los demás, elegir el
canal de comunicación más eficaz y resolver
conflictos, 9

Vea también Líder; Liderazgo
Liderazgo visionario Capacidad de crear y

articular una visión realista, plausible y atrac-
tiva del futuro que mejora a partir de la situa-
ción presente, 312-313

Liderazgo Proceso de liderar a un grupo e in-
fluir en él para que logre sus metas, 300

concepciones contemporáneas, 310–314
carismático o visionario, 311–313
funciones del líder de equipo, 313, 314C12-5
teoría del intercambio líder-miembro, 311
transaccional o transformacional, 311

confianza en el, 317–318, 318C12-7
disposición de los seguidores y, 306–307
en la administración de la cadena de valor, 378
ética y, 58–59, 59C3-3
ético, 58–59
situaciones en el siglo XXI, 314–317

intercultural, 314–316, 315C12-6
inteligencia emocional y, 316–317
empoderamiento, 314

sustitutos del, 318
tecnología en el, 315
teorías, 301–310
conductual, 301–304
de contingencia, 304–310
rasgos, 300–301, 301C12-1

Líderes transaccionales Aquellos que lide-
ran principalmente por medio de intercambios
sociales, 311

Locus de control Grado al cual las personas
creen controlar su propio destino, 230

Logro/cuidado, 52
Logros frente a cuidado, 52
Lluvia de ideas Proceso para generar ideas

que alienta a expresar todas las alternativas
mientras evita cualquier tipo de crítica hacia
ellas, 86

M
Mal del sobreviviente Conjunto de actitu-

des, percepciones y conductas de los emplea-
dos que sobreviven a recortes involuntarios de
personal, 181

Mala conducta en el lugar de trabajo
Cualquier comportamiento intencional poten-
cialmente dañino para la organización o los
individuos que pertenecen a ella, 223–224

Mandar, en la teoría situacional del liderazgo, 307
Manipulación y cooptación contra la resistencia

al cambio, 207, 207C8-3
Maquiavelismo Medida del grado al que las

personas son pragmáticas, mantienen cierta
distancia emocional y opinan que los fines
justifican los medios, 230

Matrices de recompensas, 94–95, 94–95MC-1–2
Matriz administrativa Matriz bidimensional

para valorar los estilos de liderazgo, 304
Medición, en el proceso de control, 350–352

cómo medir, 350–351
qué medir, 351–352

Memorandos, 330
Mensaje Propósito a ser transmitido, 329
Mensajería instantánea (MI), en comunicaciones

en una red de cómputo, 336
Mentores, 195
Meritor Savings Bank vs. Vinson, 183
Metáfora de las “aguas tranquilas” Des-

cripción del cambio organizacional que se-
meja al cambio experimentado por una gran
embarcación que realiza una travesía predeci-
ble, a través de un mar calmado, con alguna
tormenta ocasional, 202, 203

Metáfora del “río rápido” Descripción del
cambio organizacional que semeja los cam-
bios experimentados por una pequeña balsa
que navega en un río embravecido con rápi-
dos ininterrumpidos, 202, 203–204

Metas (objetivos) Resultados o fines desea-
dos, 117

bien redactadas, 119–120, 119C5-6
cadena medios-fines, 118
de la administración de la cadena de valor, 375
del comportamiento organizacional, 223–224
en el control de la calidad, 383–384
establecimiento de, 117–120)
administración por objetivos en el, 118–119
pasos, 120
teoría, 279–280, 280C11-4
tradicional, 118, 118C5-5

tipos, 117
Metas expresadas Declaraciones oficiales de

lo que una organización dice y desea que los
grupos de interés crean son sus metas, 117

Metas reales Metas que la organización persi-
gue en realidad y se muestran en lo que sus
miembros están haciendo, 117

Método multipersonal de evaluación, 176C7-8
Miembros de un equipo, diversidad de la fuerza

laboral y, 62
Milenarios (o Generación Y), 34 Vea también Ge-

neración Y Opción minimáx, 94
Misión Declaración del propósito de una orga-

nización, 110, 110C5-3

Modelo Big Five Modelo de los rasgos de la
personalidad que examina cinco de ellos: ex-
troversión, amabilidad, responsabilidad, esta-
bilidad emocional y apertura a la experiencia,
228–229

Modelo de características del trabajo
(MCT) Modelo desarrollado para analizar y
diseñar trabajos, el cual identifica cinco di-
mensiones centrales de las tareas, sus interre-
laciones y su impacto sobre los resultados,
281, 281–282, 286

Modelo de contingencia de Fiedler Teoría
del liderazgo que propuso que el desempeño
grupal eficaz depende de adecuar el estilo del
liderazgo a la cantidad de control y a la in-
fluencia en la situación, 304–305

cuestionario del compañero de trabajo menos
preferido en el, 305

mejorar la eficiencia del líder, 306
variables situacionales en la eficacia del líder

en, 305–306
Modelo de la eficacia de un equipo, 259–262,

259C10-6
composición, 260–261
contexto, 260
diseño del trabajo, 261
proceso, 262
roles de equipo, 260–261, 261C10-7

Modelo de participación del líder Teoría
de contingencia del liderazgo basada en un
conjunto de reglas secuenciales para determi-
nar la forma y cantidad de la participación del
líder en la toma de decisiones en diferentes
tipos de situaciones, 308, 308C12-3

Motivación Proceso por el que los esfuerzos
de una persona se energizan, mantienen, y
orientan hacia el logro de una meta, 275

de empleados contingentes, 289
de emprendedores, 398
de la fuerza laboral diversa, 288
de profesionales, 288–289
dirección en la, 274
efectos culturales en la, 287–288
en recesiones económicas, 286–287
energía en la, 274
intrínseca para realizar las tareas, 89
necesidad de logro en la, 287
programas de recompensas para la, 289–291
teorías, 275–278
diseño del empleo en la, 280–282
integración, 285–286, 285C11-9
jerarquía de necesidades(Maslow), 275–276,

276C11-1, 287
modelo de las características del trabajo en,

281–282, 286
teoría bifactorial (Herzberg), 276–278,

277C11-2 y C11–3
teoría de la equidad, 282–283, 284C11-7,

287–288
teoría de las expectativas, 283–285, 284C11-

8
teoría de las tres necesidades (McClelland),

278
teoría del establecimiento de metas, 279–280,

280C11-4
teoría del refuerzo, 286, 290
teoría X y teoría Y (McGregor), 276

Motivadores Factores que aumentan la satis-
facción y la motivación laboral, 278

N
Necesidad de afiliación Deseo de contar con

relaciones amistosas e interpersonales estre-
chas, 278



Necesidad de logro Impulso para triunfar y
destacar en relación con un conjunto de están-
dares, 278

Necesidad de poder Necesidad de hacer que
las demás personas tengan comportamientos
diferentes a los que de otra forma no tendrían,
278

Necesidades
de autorrealización, en la teoría de la jerarquía

de necesidades, 275, 276C11-1
de estima, en la teoría de jerarquía de necesida-

des, 275, 276C11-1
de orden inferior, en la teoría de la jerarquía de

necesidades, 275
de orden superior, en la teoría de la jerarquía

de necesidades, 275
de seguridad, en la teoría de la jerarquía de ne-

cesidades, 275, 276C11-1
fisiológicas, en la teoría de la jerarquía de ne-

cesidades, 275, 276C11-1
sociales, en la teoría de la jerarquía de necesi-

dades, 275, 276C11-1
Negociación, contra la resistencia al cambio, 207,

207C8-3
Nivel organizacional

planeación y, 121–122, 122C5-8
tipos de problemas y tipos de decisión integra-

dos por, 83, 83C4-8
Normas Estándares aceptados y compartidos

por los miembros de un grupo, 253–254

O
Obesidad/delgadez, diversidad laboral y, 62
Obligaciones sociales Cuando una empresa

se involucra en acciones sociales debido a su
obligación de cumplir con ciertas responsabi-
lidades económicas y legales, 54

Observación personal para medir el control,
350

Opción maximáx, 94
Opción maximín, 94
Oportunidades Tendencias positivas en el en-

torno externo, 110
de mercado, identificar, 194

Organización Esquema sistemático de perso-
nas reunidas para lograr un propósito deter-
minado, 4

características, 4, 4C1-1
como sistema abierto, 25, 25MH-2
responsabilidad social, 54–56. Vea también Or-

ganizaciones globales
Organización mecanicista Organización bu-

rocrática; estructura que es alta en especializa-
ción, formalización y centralización, 141–142,
142C6-7

Organización orgánica Estructura con bajo
grado de especialización, formalización y
centralización, 142, 142C6-7

Organización que aprende Organización
que ha desarrollado la capacidad de aprender,
adaptarse y cambiar continuamente, 150–151,
150C6-12

Organización reticular Aquella que utiliza
sus propios empleados para realizar algunas
actividades laborales y establece redes de pro-
veedores externos que ofrecen otros compo-
nentes de producto o procesos de trabajo
necesarios, 148

Organización sin fines de lucro, 12–13
Organización sin fronteras Organización

cuyo diseño no está limitado ni definido por
fronteras horizontales, verticales o externas
impuestas mediante una estructura predefi-
nida, 146C6-10, 148

Organización trasnacional (sin fronteras)
Enfoque estructural para las organizaciones
globales que elimina las barreras geográficas
artificiales, 49

Organización virtual Pequeño grupo de em-
pleados de tiempo completo y especialistas
externos a quienes se les contrata temporal-
mente según sea necesario para trabajar en
proyectos, 148

Organizaciones globales Organizaciones que in-
tercambian bienes y servicios con clientes de
otros países

administración y diferencias culturales, 51–53
control de la calidad en, 383
diseño, 149–150
impacto de la diversidad de la fuerza laboral,

59–64
responsabilidad social, 54–56, 55C3-2
tipos, 49
volverse global, 50–51, 50C3-1

Organizar Incluye determinar qué tareas van
a realizarse, quiénes las harán, cómo serán
agrupadas, quién le informará a quién, y a qué
nivel se tomarán las decisiones de hacerlas, 9,
132

Orientación Presentarle a un nuevo empleado
el trabajo y la organización, 173–174

al corto plazo o a largo plazo, 52
gerencial hacia las tareas, 11
hacia el desempeño, 53
hacia el futuro, 53
humana, 53
laboral, 173
relativa a la organización, 173
relativa a la unidad de trabajo, 173
sexual, diversidad de la fuerza laboral y, 62

Orientación a empleados Proceso diseñado
para ayudar a los empleados a superar proble-
mas relacionados con el desempeño, 178

Orientados hacia la producción Líderes
que tienden a enfatizar los aspectos prácticos
o técnicos del trabajo, 304

Outsourcing global Comprar materiales o
mano de obra en la parte del mundo que re-
sulte más barato, 50

P
Participación

en la teoría situacional del liderazgo, 307
para contrarrestar la resistencia al cambio, 207,
207C8-3

Películas y videos, 175C7-7
Pensamiento grupal Cuando un grupo ejerce

gran presión sobre un individuo para impe-
dirle que exprese puntos de vista diferentes,
con el fin de dar la apariencia de acuerdo, 85

Pequeña empresa Negocio independiente,
con menos de 500 empleados, que no necesa-
riamente se involucra en ninguna práctica
nueva o innovadora y tiene un impacto relati-
vamente pequeño en su industria, 13–14, 392

Percepción Proceso por el cual organizamos e
interpretamos las impresiones sensoriales para
darle significado a nuestro entorno, 233

cómo juzgan los gerentes a los empleados,
234–236

atajos de percepción y, 235–236, 236C9-5
atribuciones distorsionadas y, 235
teoría de la atribución, 234–235, 235C9-4

comprensión gerencial de la, 236
influencias, 233–234, 234C9-3
innovación y, 205, 212

Percepción selectiva Percepción o escucha
selectiva de una comunicación con base en las

propias necesidades, motivaciones, experien-
cias u otras características personales, 236,
332, 332C13-2

Persistencia, en la motivación, 274
Personalidad Combinación única de patrones

emocionales, mentales y conductuales que
afectan la forma en que una persona reacciona
ante las situaciones e interacciones con los
demás, 227

adecuación del empleo a la, 231, 232C9-2
artística, 232
comportamiento y, predicho por, 227-233
indicador de tipos Myers-Briggs, 228
inteligencia emocional, 229
modelo Big Five, 228-229
relacionado con el trabajo, 230-231

comprensión gerencial de la, 233
convencional, 232
diferencias culturales y, 231-232
dominante, 232
empresarial, 232
en el comportamiento de equipo, 260
investigadora, 232
realista, 232
sociable, 232

Personalidad proactiva Rasgo de la perso-
nalidad que describe a las personas más pro-
pensas a emprender acciones que influyan en
su entorno, 397

Personalidad tipo A Personas con sentimien-
tos crónicos de urgencia e impulsos competi-
tivos excesivos, 210

Personalidad tipo B Personas relajadas y
despreocupadas que aceptan con facilidad los
cambios, 210

Perspectiva ética basada en la teoría de la
justicia Enfoque según el cual las decisio-
nes éticas se toman con el fin de hacer cumplir
las reglas de manera justa e imparcial, 57

Perspectiva ética basada en los derechos
Enfoque según el cual las decisiones éticas se
toman con el fin de respetar y proteger liber-
tades y privilegios individuales, 57

Perspectiva utilitaria de la ética Enfoque
según el cual las decisiones éticas se toman
sólo en función de sus resultados o conse-
cuencias, 57

Plan(es) Documentos que delinean cómo se
van a alcanzar las metas, 117

de negocios, 393–394 (Vea también Plan de ne-
gocios completo)

duración, 120–121
eficaces, en un entorno dinámico, 123–124
enfoques, 122–123
envergadura, 120
escaneo del entorno en, 124
específicos, 121
factores de contingencia, 121–122
frecuencia de uso, 121
nivel organizacional y, 121–122, 122C5-8
tipos, 120–121, 120C5-7 Vea también Planeación

Plan de negocios Documento por escrito que
resume la oportunidad de negocio y define y
articula la manera en que la oportunidad iden-
tificada se aprovechará y explotará, 394

ejecutivo, 394
operacional, 394
sumario, 394

Plan de negocios completo, 394–395
análisis de oportunidad, 394
análisis del contexto, 394
datos y proyecciones financieras, 396
descripción del negocio, 394
documentación de apoyo, 395
resumen ejecutivo, 394
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Plan de un solo uso Plan diseñado para satis-
facer las necesidades de una sola situación,
121

Planeación Abarca definición de metas, esta-
blecimiento de una estrategia y desarrollo de
planes para coordinar actividades, 8–9

críticas a la, 107
desempeño organizacional mejorado por la,

108
en las iniciativas empresariales, 393–395
razones para, 106–107, 107C5-1
Vea también Administración estratégica

Planeación del empleo Proceso por el cual
los gerentes se aseguran de tener el número
correcto y el tipo de personal adecuado en el
lugar y el momento correctos, 166

evaluaciones del empleado en la, 166–167
necesidades futuras de empleados, 167

Planes de corto plazo Planes con periodo de
un año o menos, 121

Planes de largo plazo Planes con un plazo
de más de tres años, 121

Planes direccionales Planes flexibles que es-
tablecen directrices generales, 121

Planes específicos Planes definidos con clari-
dad y que no dan margen a interpretación, 121

Planes estratégicos Planes aplicables a toda
la organización y que abarcan sus metas ge-
nerales, 120

Planes permanentes Planes continuos que
ofrecen una guía para desarrollar las activida-
des que se llevarán a cabo repetidamente, 121

Planes tácticos Especifican los detalles de
cómo se lograrán las metas generales, 120

Poder Capacidad de un individuo para influir
en las decisiones, 137–138

coercitivo, 139C6-6
de recompensa, 139C6-6
experto, 139C6-6
legítimo, 139C6-6
o autoridad, 137–139, 138C6-5
referente, 139C6-6
tipos, 139C6-6

Política Lineamiento para tomar decisiones, 82
Ponencias en salones de clases, 175C7-7
Posmilenarios, 34
Práctica, 195
Practice of Management, The (Drucker), 119
Presentación realista del trabajo (PRT)

Presentación del trabajo que ofrece informa-
ción tanto positiva como negativa acerca del
empleo y de la empresa, 172

Presiones de conformidad, 85
Prestaciones en beneficio de la familia

Prestaciones que abarcan una amplia gama de
opciones de organización de los horarios de
trabajo y dan a los empleados mayor flexibi-
lidad laboral y se adaptan a su necesidad de
encontrar un equilibrio entre la vida personal
y el trabajo, 63

Prestaciones laborales Recompensas no fi-
nancieras diseñadas para enriquecer las vidas
de los empleados, 180

Presupuestos en el control financiero, 357
Principios de la administración Reglas fun-

damentales o universales de la práctica admi-
nistrativa ideadas por Fayol, 22

Principios fundamentales o universales de Fayol,
22, 22MH-1

Principles of Scientific Management (Taylor), 7,
22

Problema Discrepancia entre el estado exis-
tente de las cosas y el estado deseado, 72

identificación, 72–73
relación entre los tipos de, 83, 83C4-8

Problema estructurado Problema sencillo,
familiar y fácilmente definido, 81, 83

Problema no estructurado Problema nuevo
o inusual para el que la información es ambi-
gua o incompleta, 81, 83

Problemas en el lugar de trabajo
cuestiones relativas a la privacidad, 359, 360
diferencias culturales, 359–360
robo, 360–361, 362C14-7
violencia en el lugar de trabajo, 361–363,

363C14-8
Procedimiento Serie de pasos secuenciales

interrelacionados utilizados para responder a
un problema bien estructurado, 82

Proceso, 6
Proceso de administración estratégica

Proceso de seis pasos que abarca planeación,
implementación y evaluación de la estrategia,
109, 109C5-2

análisis externo, 110
análisis interno, 110–111
evaluación de resultados, 111
formulación de estrategias, 111
identificar misión, metas y estrategias, 110
implementar estrategias, 111

Proceso de comunicación Siete elementos
involucrados en la transferencia de significado
de una persona a otra, 328–329, 328C13-1

Proceso de selección Examinar a los aspi-
rante al empleo para asegurarse de contratar
los más adecuados, 169

depender del, 170
discriminación en el, 170
presentación realista del empleo, 172
pruebas y entrevistas, 170–172
resultados de la decisión, 169–170, 169C7-5
validez, 170

Proceso de toma de decisiones Conjunto
de ocho pasos que inicia con la identificación
de un problema; continúa con el paso de ele-
gir una alternativa capaz de aliviar el pro-
blema, y concluye con evaluar la eficacia de la
decisión, 72, 72C4-1

certidumbre, 83–84
creatividad, 88–89
criterios de decisión, 73–75
criterios y prioridades en el (Vea Criterios de

decisión)
cuestiones contemporáneas, 87–89
decisores en (Vea Tomadores de decisiones)
diversidad en, valor de la, 84
efectos culturales, 87–88
elegir la mejor alternativa, 74–75, 75C4-4
en grupos (Vea Toma grupal de decisiones)
errores cometidos en el, 75–77, 76C4-5
etapa de desarrollo de alternativas, 81–82
evaluación de alternativas, 73–74, 74C4-3,

75C4-4
evaluación de resultados, 75
heurística utilizada en el, 75
identificación de un problema en la, 72–73
implementación de la decisión, 75
incertidumbre en el, 84 (Vea también Herra-

mientas cuantitativas para la toma de deci-
siones)

mejor elección en la, determinar la, 74–75
optar por satisfacer, 79
racionalidad limitada, 79–80
riesgo, 84
sesgo en el, 75–77
tecnología utilizada, 78
toma intuitiva de decisiones, 80, 80C4-7
toma racional de decisiones, 78

Proceso del control Proceso de tres pasos:
medición del desempeño real, comparación

del desempeño real contra un estándar, y apli-
cación de acciones administrativas para corre-
gir desviaciones o solucionar estándares
inadecuados, 350, 350C14-2

cursos de acción, 354
medición del desempeño real, 350–352
rango de variación, 352–353, 353C14-3–4

Procesos
atencionales, en el aprendizaje social, 238 
de refuerzo, en el aprendizaje social, 239
de reproducción motriz, en el aprendizaje so-

cial, 239
de retención, en el aprendizaje social, 238

Producción en masa Manufactura de gran-
des lotes, 143

Producción por proceso Producción conti-
nua automatizada o de flujo continuo, 143

Producción unitaria Producción de artículos
en unidades o pequeños lotes, 143

Productividad del empleado Medición del
desempeño que comprende tanto la eficiencia
como la eficacia en el trabajo, 223

Programa de bienestar Programas ofrecidos
por las organizaciones para ayudar a los em-
pleados a prevenir problemas de salud, 211

Programación lineal Técnica matemática
que resuelve los problemas de asignación de
recursos, 99–100, 99–100MC-6–7

Programas de acción afirmativa Progra-
mas para garantizar que las decisiones y prác-
ticas mejoren el empleo, la promoción, y la
retención de los miembros de grupos protegi-
dos, 165

Programas de asistencia al empleado (PAE)
Programas ofrecidos por las organizaciones
para ayudar a los empleados a superar sus pro-
blemas personales y de salud, 210–211

Programas de equilibrio entre vida y trabajo, 63
Programas de recompensas, 289–291

administración de libro abierto en los, 289–290
incertidumbre económica y financiera, 291
programas de pagos por desempeño en los,

290–291
programas de reconocimiento a los empleados

y, 290
Programas de reconocimiento a emplea-

dos Consisten en atención personal y ex-
presiones de interés, aprobación y aprecio del
trabajo bien realizado, 290

Programas de remuneración por desem-
peño Planes de compensación variables
que pagan con base en alguna medida del de-
sempeño, 290–291

Promotores de ideas Individuos que pro-
mueven de manera activa y entusiasta nuevas
ideas, obtienen apoyo, superan la resistencia y
se aseguran de que las innovaciones se imple-
menten, 214

Propiedad individual, 395
Proyecto Conjunto de actividades formulado

por única vez con un principio y un final de-
finidos, 384

Prueba
de apalancamiento, 98MC-5
de liquidez, 98MC-5
de operaciones, 98MC-5

Pruebas de simulación del desempeño
Mecanismos de selección basados en el com-
portamiento en trabajos reales, 171

Pruebas por escrito, 170–171
Psicología organizacional industrial, 165

R
Racionalidad limitada Tomar decisiones ra-

cionalmente dentro de los límites de la capa-



cidad del gerente para procesar información,
79–80

Rango de variación Parámetros aceptables
de varianza entre el desempeño real y el es-
tándar, 352–353, 353C14-3–4

Raza Herencia biológica (características físicas
como el color de la piel y rasgos asociados)
que las personas utilizan para identificarse a sí
mismas, 61

diversidad de la fuerza laboral y, 61
Razón

circulante, 97–98
de liquidez, 97, 356C14-6, 357
de margen de utilidad sobre ingresos, 99
de rendimiento sobre la inversión, 99
de rotación de activos totales, 98
de rotación de inventarios, 98
de veces el interés ganado, 98
deuda a activos, 98

Razones
de actividad, 356C14-6, 357
de apalancamiento, 98, 356C14-6, 357
de la prueba ácida, 98
de rentabilidad, 356C14-6, 357
financieras, 356–357, 356C14-6
operativas, 98

Reclutamiento Localizar, identificar y atraer a
solicitantes capaces, 159, 168

Recursos Activos que una organización utiliza
para desarrollar, fabricar y entregar productos
a sus clientes, 110

Redes sociales digitales, 37, 327, 339, 340
Facebook, 17, 34, 37, 110, 166, 211, 257, 313, 337

Rediseño del trabajo, 282, 282C11-6
Referente Otras personas, otros sistemas, o los

propios individuos se comparan entre sí con
el fin de evaluar la equidad, 283

Refuerzo 
negativo, 239
positivo, 239

Regla Expresión explícita que indica al gerente
qué debe o no debe hacer, 82

Religión, fuerza laboral y, 62
Remuneración basada en habilidades

Sistema de remuneración que recompensa a
los empleados por las habilidades y compe-
tencias laborales que pueden demostrar, 180

Remuneración de los empleados, 178–180
administración de compensaciones, 179–180,

179C7-9
prestaciones a los empleados, 180
remuneración basada en habilidades, 180
remuneración variable, 180

Remuneración variable Sistema de remune-
ración en el que la compensación de una per-
sona depende de su desempeño, 180

Rentabilidad, 98MC-5
Reportes

escritos para medir el control, 351
estadísticos para medir el control, 351
orales para medir el control, 351

Representantes en el consejo Empleados
que ocupan un asiento en el consejo de direc-
tores de la empresa y representan el interés de
los empleados de la empresa, 166

Responsabilidad Obligación de realizar las
tareas asignadas, 135

en el modelo Big Five, 228
Responsabilidad ambigua, 85
Responsabilidad social (responsabilidad so-

cial corporativa o RSC) Intención de una
empresa, más allá de sus obligaciones legales y
económicas, de hacer lo correcto y actuar de
manera positiva para con la sociedad, 40, 54

argumentos a favor y en contra, 55C3-2
gerentes y, 54–56

organizaciones y, 54–56
sustentabilidad y, 56

Responsabilidad social corporativa (RSC)
Intención de una empresa, más allá de sus
obligaciones jurídicas y económicas, de hacer
lo correcto y actuar de una manera que bene-
ficie a la sociedad, 54

Vea también Responsabilidad social
Resumen ejecutivo sobre el plan de negocios

completo, 394 Expectativa, en la teoría de las
expectativas, 284, 284C11-8

Retiro anticipado como opción de adelgazamiento
organizacional, 169C7-4

Retroalimentación Revisión del grado de
éxito con que se ha transmitido un mensaje,
329

en el modelo de características del trabajo, 281,
281C11-5

para superar las barreras de la comunicación,
334, 334C13-3

Retroalimentación por medio de encues-
tas Método diseñado para evaluar actitudes
y percepciones de los empleados con respecto
al cambio experimentado, 205

Revolución industrial Advenimiento del
poder de las máquinas, de la producción en
masa, y del transporte eficiente; comenzó a fi-
nales del siglo XVIII en Gran Bretaña, 21

Riesgo Situación en la cual el tomador de de-
cisiones es capaz de estimar la probabilidad
de obtener ciertos resultados, 84, 196

Ringisei Práctica gerencial japonesa que
alienta las decisiones grupales formadoras de
consenso, 88

Rituales corporativos, 40
Robo por parte de los empleados Cual-

quier apropiación de la propiedad de la em-
presa por parte de los empleados para su uso
personal, 360–361, 362C14-7

Rol(es) Patrón del comportamiento esperado de
alguien que ocupa determinada posición en
una unidad social, 252–253

de un gerente, 9–10, 10C1-5
Roles decisionales Implican la toma de deci-

siones o elecciones, 10
Roles gerenciales Categorías específicas de

conducta administrativa; con frecuencia se
agrupan en función de relaciones interperso-
nales, transferencia de información, y toma de
decisiones, 9–10, 10C1-5

Roles informacionales Implican recabar, re-
cibir y diseminar información, 10

Roles interpersonales Aquellos en que inter-
vienen las personas (subordinados y personas
de fuera de la organización) y otras tareas ca-
racterizadas por su naturaleza simbólica o for-
mal, 10

Rotación Retiro permanente, voluntario o in-
voluntario de un empleado con respecto a una
organización laboral, 223

de empleos, 175C7-7
Rumor(es) Red organizacional informal de co-

municación, 330, 331
Ruta crítica Secuencia de eventos y activida-

des más larga y que consume más tiempo, ne-
cesaria para completar un proyecto en la
menor cantidad de tiempo, 386–388

S
Satisfacción laboral Actitud general de un

empleado hacia su trabajo, 224
Satisfacción y servicio al cliente

comunicación en la, 340–341
importancia, 16–17

Satisfacer Aceptar soluciones que son lo “su-
ficientemente buenas”, 79

Semana laboral comprimida Semana labo-
ral en la que los empleados trabajan más horas
al día pero menos días a la semana, 152

Semanas laborales reducidas, como opción de
adelgazamiento, 169C7-4

Señales no verbales, 330–331, 334C13-3, 336
Servicios auxiliares temporales, en el recluta-

miento, 168C7-3
Sesgo

de aleatoriedad, 76
de confirmación 76
de disponibilidad, 76
de estructuración, 76
de exceso de confianza, 75
de gratificación inmediata, 75
de percepción selectiva, 76
de representación, 76
retrospectivo, 77

Sesgo egoísta Tendencia de las personas a
atribuir su propio éxito a factores internos y a
culpar del fracaso a factores externos como la
suerte, 77, 235

Sesgos
en el proceso de toma de decisiones, 75–77
en entrevistas, 171–172

Símbolos materiales, 40
Similitud asumida Se presenta cuando la per-

cepción que tiene el observador de los demás
está más influenciada por las características
propias del observador que por las de la per-
sona observada, 236

Sinopsis del plan de negocios, 394
Sistema de administración del desempeño

Sistema que establece estándares de desem-
peño utilizados para evaluar el desempeño de
un empleado, 176

compensación a los empleados y el, 178–180
mecanismos de medición utilizados, 177–178
métodos de evaluación, 176–177, 176C7-8
orientación laboral y el, 178
problemas disciplinarios en un, abordar, 178
utilizar APO como mecanismo de evaluación,

176C7-8, 178
Sistema de información gerencial (SIG)

Sistema utilizado para ofrecer a la gerencia la
información necesaria con regularidad,
357–358

Sistema de reorden de punto fijo Método
en que el sistema está diseñado para “avisar”
de la necesidad de reabastecer el inventario en
algún punto preestablecido en el proceso, 101

Sistema en el sistema de información gerencial,
357

Sistemas abiertos Sistemas que interactúan
de manera dinámica con su entorno, 25,
25MH-2

Situaciones de trabajo, 171
Six Sigma Estándar de calidad que establece

la meta de no tener más de 3.4 defectos por
millón de unidades o procedimientos, 384

Sobrecarga de información Cuando la in-
formación supera la capacidad de procesa-
miento, 332, 332C13-2

Sociedad de responsabilidad limitada (LLP), 395
Sociedad general, 395
Sucursal extranjera Inversión directa en un

país extranjero que implica establecer una ofi-
cina o complejo independiente, 51

Sustentabilidad Capacidad de una empresa
de lograr sus metas de negocio y aumentar el
valor a largo plazo de los accionistas inte-
grando oportunidades económicas, ambienta-
les y sociales en sus estrategias de negocio, 56
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T
Técnica de grupo nominal Técnica de toma

de decisiones en la que los miembros del
grupo deben estar presentes, pero se les pide
operar de manera independiente, 86

Tecnología Comprende todos los equipos, he-
rramientas o métodos operativos diseñados
para aumentar la eficiencia en el trabajo, 33

administración de la cadena de valor y, 376–377
administración de operaciones y, 380–381
administración de recursos humanos y, 173
comunicación y, 336–338
cuestiones relativas a la privacidad y, 359, 360
diseño organizacional y, 143, 143C6-8, 149
economía y, 33
equipos de trabajo y, 258
hallazgos de Woodward sobre, 143, 143C6-8
liderazgo y, 315

Teleconferencias, 337
Teletrabajo Esquema de trabajo en el que los

empleados trabajan desde su hogar y están
vinculados a la empresa mediante una com-
putadora, 152–153

Teoría administrativa general Descripcio-
nes de lo que los gerentes hacen y de lo que
constituye una buena práctica gerencial, 22

Teoría bifactorial Teoría sobre la motivación,
fue desarrollada por Frederick Herzberg y
propone que los factores intrínsecos están re-
lacionados con la satisfacción laboral, en tanto
que los extrínsecos están relacionados con la
insatisfacción laboral, 276, 276–278, 277C11-
2 y C11–3

Teoría de colas Manera de equilibrar el costo
de tener una línea en espera contra el costo de
mantener esa línea, 100–101

Teoría de la atribución Teoría utilizada para
explicar cómo juzgamos a las personas en fun-
ción del significado que damos a un determi-
nado comportamiento, 234, 234–235, 235C9-4

atribuciones distorsionadas y, 235
Teoría de la equidad Teoría de que un em-

pleado compara lo que recibe de un trabajo
(resultados) con lo que él pone (aportaciones),
después compara la razón aportaciones-resul-
tados con las razones aportaciones-resultados
de otras personas relevantes y entonces corrige
cualquier inequidad, 282–283, 284C11-7,
287–288

Teoría de la jerarquía de necesidades Pos-
tulado de Abraham Maslow de que existe una
jerarquía de cinco necesidades humanas: fi-
siológicas, de seguridad, sociales, de estima, y
de autorrealización, 275, 275–276, 276C11-1,
287

Teoría de las expectativas Teoría de que
una persona tiende a actuar de cierta manera
en función de la expectativa de que el acto es-
tará seguido por un resultado determinado y
en función de lo atractivo que sea tal resultado
para la persona, 283–284, 283–285, 284C11-8

Teoría de las tres necesidades Teoría de
McClelland según la cual existen tres necesi-
dades adquiridas (no innatas) que son las prin-
cipales motivadoras para el trabajo, 278

Teoría de los rasgos del liderazgo Teorías
que aíslan las características (rasgos) que di-
ferencian a los líderes de los no líderes,
300–301, 301C12-1

lluvia de ideas usadas y, 86
pensamiento grupal en la, 85
técnica de grupo nominal usada en la, 86
ventajas, 84

Toma intuitiva de decisiones Tomar deci-
siones a partir de la experiencia, los senti-
mientos, y el criterio acumulado, 80, 80C4-7

Tomadores de decisiones, Decisores,
analogías utilizadas por los, 89
aumentar el compromiso de los empleados con

una mala decisión, 80
decisiones tomadas por, 77C4-6
definición, 77
errores y sesgos, 75–77, 76C4-5
gerentes como, 77–78
racional, 78
racionalidad limitada y, 79

Trabajadores contingentes Empleados tem-
porales, independientes o por contrato, cuyo
empleo es contingente en función de la de-
manda por sus servicios, 153

Transferencias como opción de adelgazamiento
organizacional, 169C7-4

Tweets, 327, 337, 339
Twitter, 166, 337

U
Unidad de mando Estructura en la que cada

empleado está subordinado sólo a un gerente,
136–137

Unidades estratégicas de negocio (UEN)
Negocios de una organización que son inde-
pendientes y formulan sus propias estrategias
competitivas, 113

University of Iowa, comportamiento de liderazgo
según los estudios de la, 301–302

University of Michigan, comportamiento de lide-
razgo según los estudios de la, 303–304

V
Valencia, según la teoría de las expectativas, 284,

284C11-8
Validez Relación probada entre un mecanismo

de selección y cierto criterio relevante, 170
Valor Características, rasgos y atributos del de-

sempeño, y cualquier otro aspecto de los bie-
nes y servicios a cambio de los cuales los
clientes están dispuestos a renunciar a otros
recursos, 374

Variables estructurales en la innovación, 212–213
Variedad de habilidades, en el modelo de caracte-

rísticas del trabajo, 281, 281C11-5
Vender, en la teoría situacional del liderazgo, 307
Ventaja competitiva Lo que distingue a una

empresa; su sello distintivo, 114, 195–196
Videoconferencia, 337, 340
Vínculo desempeño-recompensa, en la teoría de

las expectativas, 284, 284C11-8
Vínculo esfuerzo-desempeño, en la teoría de las

expectativas, 284, 284C11-8
Vínculo planeación-control, 349, 349C14-1
Violencia en el lugar de trabajo, 361–363,

363C14-8

W
Wikis, 339, 340

Teoría del aprendizaje social Teoría del
aprendizaje según la cual las personas pueden
aprender a través de la observación y la expe-
riencia directa, 238–239

Teoría del establecimiento de metas Pro-
puesta de que las metas específicas aumentan
el desempeño, en tanto que las metas difíciles,
cuando se les acepta, generan un desempeño su-
perior al de metas fáciles, 279–280, 280C11-4

Teoría del intercambio líder-miembro Teo-
ría del liderazgo según la cual los líderes crean
grupos internos y grupos externos y los que
están en un grupo interno tendrán niveles más
altos de desempeño, menor rotación de perso-
nal y mayor satisfacción laboral, 311

Teoría del refuerzo, 286, 290
Teoría ruta-meta Teoría de liderazgo que

afirma que el trabajo de un líder es ayudar a
sus seguidores a lograr sus metas y ofrecer la
dirección o el apoyo necesarios para garanti-
zar que sus metas sean compatibles con las del
grupo o la organización, 308

comportamientos de liderazgo en la, 309
modelo, 309C12-4
predicciones acerca de la, 310

Teoría situacional del liderazgo (TSL) Teo-
ría de contingencia que se enfoca en la buena
disposición de los seguidores, 306–307

Teoría X Asume que los empleados tienen poca
ambición, les desagrada el trabajo, desean evi-
tar la responsabilidad y necesitan estar some-
tidos a un estricto control para trabajar de
manera eficaz, 276

Teoría Y Asume que los empleados disfrutan
del trabajo, buscan y aceptan la responsabili-
dad y ejercen la autodirección, 276

Teorías conductuales del liderazgo Teo-
rías que aíslan los comportamientos que dis-
tinguen a los líderes eficaces de los líderes
ineficaces, 301

estudios de Ohio State, 302–303
estudios de la University of Iowa, 301–302
estudios de la University of Michigan, 303–304
parrilla (grid) gerencial y, 304

Teorías del aprendizaje, 237–239
comportamientos explicados por, 239
condicionamiento clásico, 238
condicionamiento operante, 237–238
teoría del aprendizaje social, 238–239

Tiempo muerto La diferencia de tiempo entre
la ruta crítica y todas las otras rutas

Tipo calificador, en el MBTI, 228
Tipos 

emocionales, en el MBTI, 228
extrovertidos, en el MBTI, 228
introvertidos, en el MBTI, 228
intuitivos, en el MBTI, 228
perceptivos, en el MBTI, 228
racionales, en el MBTI, 228
sensoriales, en el MBTI, 228

Título VII de la Ley de Derechos Civiles, 62,
164C7-2

Toma de decisiones racional Opciones que
se eligen de manera lógica y consistente para
maximizar el valor, 78

Toma grupal de decisiones, 84–87
desventajas, 85
eficacia, 85–86
juntas electrónicas usadas y, 86–87
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Esta nueva edición de Fundamentos de administración proporciona una base sólida para 
comprender los temas centrales de la administración: maneja los conceptos esenciales 
y ofrece un enfoque práctico con información actual.

El texto expone los conceptos esenciales del estudio de la administración e incorpora 
el aprendizaje a través del manejo de competencias y acciones. Con un enfoque 
práctico, busca que el estudiante piense como gerente para que desarrolle las 
habilidades que todo administrador debe tener en la actualidad.

Entre las novedades de esta edición destacan las siguientes:

• Actualización de la información en cada uno de los capítulos.

• Se resaltan los puntos clave de manera que los estudiantes los ubiquen dentro 
de cada capítulo.

• Autoevaluación de 18 habilidades que fueron seleccionadas por su relevancia 
para el desarrollo de competencias. 

• Manejo de habilidades éticas en la toma de decisiones. 

• Módulo de ayuda para la toma de decisiones cuantitativas.

• Secciones diseñadas para propiciar el razonamiento crítico.

El libro incluye un código de acceso a MyManagementLab, una herramienta en línea, en 
inglés, fácil de utilizar, para personalizar el contenido del curso, la cual permite realizar 
evaluaciones e informes para medir el desempeño tanto de cada estudiante como de 
toda la clase. 

Además, en el siguiente sitio web encontrará recursos adicionales:

www.pearsonenespañol.com/robbins
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