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Reserias

Hellriegel, D., Slocum, J. & Woodman, R. (1999)
Comportamiento organizacional, 8. ed.

Meéxico: International Thomson Editores, 1999. 635 pp.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que aporta al desem-
pefio profesional de los gestores en recursos humanos desde una perspectiva mul-
tidisciplinaria, con fuertes bases en la psicologia y psicologia social.

Los textos sobre esta disciplina publicados hasta ahora han tenido dos retos fun-
damentales: el primero, abarcar de modo suficiente cada uno de los temas que se
plantea como area de dominio; y el segundo, facilitar la relacion de los contenidos
de informacion con la aplicacion practica en el quehacer profesional.

Este libro alcanza a satisfacer estos propositos, describiendo, de modo detalla-
do, cada uno de los procesos involucrados en esta disciplina con una sélida y
actualizada descripcion tedrica y metodologica, asi como la orientacion para su
aplicacion en las decisiones y disefios que atafien a la labor de la gestion organi-
zacional y de personas en el contexto de trabajo.

Vale la pena resaltar que en cada una de las secciones se presentan casos de orga-
nizaciones y retos de analisis desde las perspectivas de la administracion, de la
gestion de la diversidad y de la ética. Estas tltimas dos dimensiones corresponden
a la tendencia, que se refuerza cada vez mas, acerca de la responsabilidad social y
la omnipresencia de la multiculturalidad. En este sentido, uno de los principales
aportes de esta publicacion puede resumirse en su énfasis para la formacion con
principios, superando a otras precedentes, que han fijado su alcance solo a nivel
de conocimientos técnicos.

Acerca de la estructura del texto, se observa una oportuna clasificacion y orga-
nizacion de los temas propios de la disciplina del comportamiento organizacional,
identificandose cuatro secciones, que se presentan en una secuencia que responde
a un proceso de aprendizaje sustentado en la complejidad tematica y el alcance
pretendido, el conocimiento de la disciplina y su comprension sistémica orienta-
da a la aplicacion en el campo profesional.

En la primera seccion, identificada como introductoria, los autores describen, a
través de conceptos y casos, temas de reciente interés en el campo organizacional,
que enfatizan la necesidad de atender mejor el comportamiento de las personas en
el lugar de trabajo en un contexto como el actual, de alta competitividad y de cre-
ciente interés por valores prosociales. Asi, se aborda inicialmente la gestion de la
diversidad como una perspectiva que describe todas las categorias bajo las cuales
las personas suelen ser identificadas con el fin de tomar decisiones sobre su inclu-
sion y aportes en los procesos de trabajo. Entonces, los autores se aproximan al
tema, planteando la importancia de reconocer que las diferencias son un ingre-
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diente importante para la productividad y sinergia; diferencias que mencionan ba-
sadas en categorias primarias y categorias secundarias de diversidad.

Las categorias primarias, relacionadas con caracteristicas biologicas o poco
modificables, como el sexo, la edad, la raza o el origen étnico; y las categorias
secundarias, que pueden adquirirse en el tiempo, como el estado civil o la ex-
periencia laboral, son ejemplificadas en los casos en que el gestor de los recursos
humanos debe atenderlas para tomar decisiones relacionadas con la contratacion
o promocion, debiendo cuidar —como recomendacion y exigencia— las perspecti-
vas ¢€ticas de equidad y trato igual en todos los casos, asi como la de la producti-
vidad alcanzable a través de la conformacion heterogénea de los equipos de tra-
bajo, adicionandose también las condicionantes legales de no discriminacion en el
empleo.

En esta primera seccion también se desarrolla, como marco de la disciplina, la
integracion de las competencias como un concepto que esta revolucionando la ges-
tion de personas, y la necesidad de mirar las variables externas a la organizacion
como una alternativa para disefiar estrategias acordes con las metas de crecimiento.

Con respecto a las competencias, los autores privilegian la descripcion de las com-
petencias de gestion que agregan mayor valor a los resultados organizacionales,
como la movilizacion de la innovacion y el cambio, la administracion de tareas, el
logro de la pericia técnica y la autoadministracion; muchas de estas coincidentes con
las recientes investigaciones realizadas en la Universidad de Michigan acerca de las
principales competencias exigidas a los gestores de recursos humanos.

De otro lado, con relacion a las variables externas o ambientales, se menciona
como estas pueden facilitar la comprension y gestion de los procesos individua-
les, interpersonales y propiamente organizacionales, dentro de los fundamentos y
herramientas aplicables al campo profesional.

En la segunda seccion del texto, los autores abordan las variables involucradas
en los procesos individuales del comportamiento organizacional, describiendo los
temas de personalidad, actitudes, percepcion, atribucion, aprendizaje y reforza-
miento, motivacion y estrés en el trabajo.

En el caso de la variable de personalidad se discuten algunos modelos, como el
de los cinco grandes factores, el locus de control, el autoritarismo y el dogmatis-
mo para explicar las implicancias organizacionales de los individuos desde su rol
laboral. Acerca del tema de actitudes, el foco esta dado en la satisfaccion laboral
y el compromiso, describiendo sus relaciones con la cultura organizativa.

En el caso de la variable de percepcion, los autores describen el proceso enfati-
zando algunos principios cognitivos y las distorsiones que deben considerarse
para los casos en que, por ejemplo, la estereotipia y el efecto de halo pueden inter-
ferir en la adecuada administracion de los subsistemas de recursos humanos.

En cuanto a los procesos de aprendizaje, se observa una especial atencion a las
teorias del aprendizaje, los tipos de contingencias y los programas de reforza-
miento aplicables a procedimientos de alineacion organizacional y de disciplina.
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Finalmente, cabe resaltar en esta seccion la descripcion y discusion de los mode-
los motivacionales y sus aplicaciones para el disefio de condiciones de trabajo y
generacion de climas organizacionales adecuados.

En la tercera seccidn, los autores retinen variables en cierto grado mas comple-
jas, dado que implican comportamientos interpersonales, como la dindmica de
grupos y equipos, el poder, el liderazgo, el conflicto y la negociacion, y la comu-
nicacion interpersonal.

Asi, al describir la dinamica de los grupos y equipos, los autores parten de la
estructura interna de estos sistemas sociales, exponiendo diversos estudios que apor-
tan al valor afladido que los equipos despliegan hacia la productividad y cohesion.

En los capitulos asignados al liderazgo los autores describen ampliamente la
evolucion del concepto, las aproximaciones tedricas y las perspectivas mas recien-
tes, como los modelos del liderazgo transaccional y transformacional, tan oportu-
nos en contextos tan cambiantes como se describen hoy casi todos los involucra-
dos en el fenomeno de la globalizacion.

Cabe resaltar también los capitulos sobre conflicto y comunicacion, dado que en
el primero se describen las metodologias de negociacion y mediacién, y en el se-
gundo de qué manera las redes de comunicacion impactan en la productividad y
atmosfera de trabajo.

Los autores exponen, en la lltima seccion, los procesos mas complejos del com-
portamiento en la organizacion, como la toma de decisiones, la cultura y el cam-
bio organizacional, siendo estas dos ultimas las mas novedosas incluidas en la lite-
ratura de la gestion organizacional.

El aporte observado en el capitulo sobre la cultura organizacional se funda en
que los autores no solo conceptian la variable, sino que describen sus componen-
tes y, sobre todo, ejemplifican las técnicas orientadas a favorecer el disefio y man-
tenimiento de las culturas que aportan a las estrategias de la organizacion, siendo
evidente el valor de esta informacion para la aplicacion de herramientas.

Respecto de la variable del cambio organizacional, los autores hacen primero
una interesante descripcion del tema de resistencia al cambio, integrando otros
conceptos del comportamiento individual, para pasar luego a técnicas de supera-
cion de la resistencia al cambio, lo que resulta relevante para una exitosa inter-
vencion que oriente a los recursos humanos a la exploracion y compromiso con
las innovaciones.

Asi, a través de cada una de las secciones y capitulos, Hellriegel, Slocum y
Woodman proveen a sus lectores de los fundamentos que permiten disefiar estra-
tegias o toma de decisiones con criterios técnicos, respaldados en la investigacion
aplicada, asi como una aproximacion simulada a situaciones de trabajo, dada la
metodologia de casos y ejercicios de analisis y discusion que favorecen la madu-
racion de criterios exitosos para la gestion.

Maria del Pilar Tamashiro
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