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INTRODUCCION

Los primeros monos semejantes a los seres humanos apare-
cieron en la Tierra hace aproximadamente doce millones de afios.
Desde entonces, casi siempre nuestros ancestros fueron cazadores
y colectores. Los hombres evolucionaron hacia un esquema social
mucho mas simple que el actual. Es apenas durante los tltimos
diez o quince mil anos cuando los hombres han desarrollado ins-
tituciones mas complejas que las pequenas comunidades némades
y sblo durante nuestro ultimo siglo las grandes organizaciones
han llegado a dominar el panorama social.

Hasta entonces se necesitaban pocos gerentes, ya que la gente
podia hacerse cargo de sus propios asuntos. Ahora, sin embargo,
vivimos en un mundo muy diferente: “Un siglo y medio de desa-
rrollo tecnolégico en las comunicaciones y el transporte ha conver-
tido a nuestro planeta en un gigantesco mercado global. Como
resultado de estos cambios, los ejecutivos de hoy deben manejar
miles de interrelaciones: con gente, con grupos o con organizacio-
nes que tienen el poder de afectar su rendimiento en el trabajo.
Al mismo tiempo, la diversidad de metas, opiniones y creencias
entre esta gente es enorme™

El cambio es extraordinario. Nacemos, crecemos y nos forma-
mos en organizaciones. Trabajamos en ellas y dependemos de ellas

! Kotter, J. P. Power and influence: beyond formal authority. New York.
Free Press. 1985.
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para obtener los bienes y servicios que satisfacen nuestras nece-
sidades.

Pero todos conocemos el lado oscuro de las organizaciones.
Con frecuencia explotan y frustran a la gente que trabaja en
ellas. Muy a menudo no cumplen sus promesas y, en algunos
casos, proporcionan tan poco sentido al trabajo que convierten el
dinero en el tnico aliciente.

Casi todos nosotros, a diario, obtenemos bienes y servicios de
alguien que obviamente tiene muy poco interés en lo que hace.

Las organizaciones y las personas son interdependientes. La
gente recurre a las organizaciones para conseguir aquello que le
permitira satisfacer su espectro de necesidades de toda indole y
las organizaciones, por su parte, no pueden ser eficientes sin el
esfuerzo y el talento de los hombres y mujeres que las forman.

La tarea fundamental de un gerente consiste en construir
organizaciones que establezcan la armonia entre sus propias ne-
cesidades y las de las personas que las constituyen.

Cuando tienen éxito, el beneficio es para ambos; cuando fra-
casan, una o ambas partes sufren. Las personas, entonces, se
sentiran alienadas, explotadas y apaticas, mientras que la orga-
nizacion podra encontrarse con empleados que ponen muy poco
esfuerzo en lo que estan haciendo.

Los personas que tengan a su cargo algian proceso relaciona-
do con la gestion de personal deben rediseniar los procesos para
agregar valor, trabajar estrechamente con la gente y dar respues-
tas concretas a problemas puntuales en un marco profesional y de
respeto mutuo. La clave y el desafio esta en generar credibilidad
a través de acciones concretas que contribuyan al desarrollo per-
sonal y profesional de las personas y al logro de mejores resulta-
dos para el negocio.

Cada vez se generaliza més la tendencia a la descentraliza-
cién de las tareas que tradicionalmente estaban concentradas en
el area de Personal. Si a esta tendencia le sumamos el impacto de
la tercerizacion, nos encontraremos con un nuevo diseno de la
funcién, en donde prevalecen los aspectos estratégicos por sobre
los operativos.

La persona que ocupa un rol gerencial debe ser capaz de

18
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generar ideas, administrar recursos y conducir personas. Los dife-
rentes perfiles profesionales y personales muestran de manera
evidente que no todos se destacan en las tres dimensiones al
mismo tiempo, pero las exigencias de la realidad nos permiten
asegurar que para acceder a una carrera gerencial exitosa no
basta con destacarse en alguna de ellas, sino que hace falta alcan-
zar un rendimiento aceptable en las tres.

En funcion de esta realidad, hemos estructurado el programa
de este curso, Liderazgo y Gestion de Personal, en dos médu-
los: Comportamiento Organizacional y Aspectos Operativos.

Los objetivos que se buscan conseguir con el Médulo I: Com-
portamiento Organizacional son los siguientes:

e Ubicar la funcién Personal en el contexto de la adminis-
traciéon y de las organizaciones.

¢ Resaltar la importancia del trabajo humano como deter-
minante del éxito de las organizaciones.

¢ (Conocer y comprender los principales aspectos que hacen
a la gestion estratégica de personal.

A los efectos de lograr los objetivos enunciados, desarrolla-
mos los siguientes contenidos:

En la Unidad 1, reflexionamos acerca de qué son y cémo
funcionan los entes que llamamos organizaciones, para luego ubicar
la Gestién de Personal dentro de ese contexto, poniendo el énfasis
en senalar el nuevo rol de esta actividad en los tiempos que co-
rren.

Durante el curso de la Unidad 2 realizamos un analisis que
parte de algunas precisiones técnicas acerca de conceptos intima-
mente relacionados, tales como autoridad y responsabilidad; con-
tinuamos con el andlisis de las distintas motivaciones laborales y
concluimos con el empowerment como uno de los conceptos mas
importantes para mejorar el rendimiento de las personas dentro
de una organizacion.

En la Unidad 3 abordamos uno de los temas centrales de la
gestion estratégica de personal: el liderazgo. Su analisis tiene por
objetivo clarificar este concepto tan difuso y controvertido, a tra-
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vés del contraste entre los modelos tedricos clasicos y la nueva
vision integral del liderazgo.

El proceso de toma de decisiones es el tema que analizamos
en la Unidad 4. En ella intentamos, luego de algunas reflexiones
tedricas, proporcionarle al lector algunas herramientas ttiles para
ordenar las ideas a la hora de encarar una decision de cierta
complejidad.

En el desarrollo de la Unidad 5 exponemos algunos conceptos
acerca de los procesos de aprendizaje, en especial los basados en
la experiencia; luego analizamos la esencia del trabajo en equipo,
el proceso que implica su constitucién y las diferentes posibilida-
des estructurales; y finalmente, desarrollamos dos de las herra-
mientas basicas para que el esfuerzo grupal consiga los objetivos
que se propone: el didlogo y la discusion.

Finalmente, en la Unidad 6 tratamos el concepto de marketing
interno, partiendo de su necesaria analogia con el marketing exter-
no y pasando por las fases de su implementacion exitosa, para
desembocar finalmente en algunos comentarios sobre un tema esen-
cial para que estas iniciativas tengan impacto en la conducta de las
personas: la comunicacién en las organizaciones.

El1 Médulo I1, Aspectos Operativos, busca conseguir el siguiente
objetivo:

¢ Profundizar en el anilisis de algunos elementos que hacen
a la implementacion de las cuestiones estratégicas desde un en-
foque funcional.

A los efectos de concretar el logro de este fin, se agruparon
los temas en cinco unidades tematicas, cuyos conceptos principa-
les comentamos brevemente a continuacion:

En la Unidad 1 analizamos los problemas mdas habituales
referidos a la seleccion de personal, tales como la definicién de
perfiles, la atracciéon de candidatos, la identificacién de capacida-
des y caracteristicas personales de los candidatos y los criterios de
evaluacion. Posteriormente, tratamos las distintas fases del pro-
ceso de seleccion.
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En el desarrollo de la Unidad 2 vemos una serie de temas
relacionados con el proceso de capacitacion, para concluir introdu-
ciendo el concepto de coaching, herramienta fundamental para
sostener la efectividad de los resultados logrados por la capacita-
cion a través del tiempo.

Posteriormente, en la Unidad 3, justificamos la necesidad de
que existan mecanismos de medicién y analizamos algunos aspec-
tos criticos del proceso, para concluir destacando la importancia
del refuerzo positivo como complemento de la medicién.

En la Unidad 4 analizamos los factores que inciden en la
determinaciéon de las remuneraciones, los distintos sistemas de
cdlculo de las remuneraciones y el proceso de evaluacion de cargos.

Finalmente, en la Unidad 5, tratamos de hacer un aporte
para comprender la esencia de la administracion de los procesos
de cambio (poniendo especial énfasis en los aspectos humanos), la
inevitabilidad de los mismos y la resistencia que habitualmente
generan en la mayoria de las personas, para concluir presentando
la reingenieria humana como una posible herramienta para lidiar
con esta realidad.

Por ultimo, estimado lector, esperamos que la lectura de este
texto le resulte agradable y util. Nuestra mayor satisfaccion seria
que al finalizar el mismo usted sintiera que algo nuevo puede
incorporar a su labor empresaria.
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MODULO 1

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL






Unidad 1

FUNDAMENTOS

1. INTRODUCCION

El hecho de comenzar esta primera Unidad del Mdédulo I con
algunos conceptos basicos, tiene por objetivo inducir a la reflexién
acerca de qué son y como funcionan los entes que llamamos orga-
nizaciones, para luego ubicar la Gestion de Personal dentro de ese
contexto.

La organizacién puede ser analizada desde perspectivas muy
diferentes. Esto tiene mucho en comin con el viejo cuento hindu
de los seis hombres ciegos y el elefante que menciona Peter Senge!
en varios de sus escritos: “El primer hombre palp6é un colmillo,
pretendiendo que el animal era como una lanza. El segundo tocé
un costado del animal, proclamando que era mas parecido a un
muro. Tocando una pata, el tercero describié ésta como un arbol;
y un cuarto tocando la trompa se incliné a pensar que era una
serpiente. El quinto, el cual habia tocado las grandes orejas del
elefante, pensé que eran como un abanico; y el sexto palpando la
cola dijo que era mas parecido a una cuerda. Tal entendimiento
seria mas complicado atun de estar el elefante en movimiento. El
hombre pegado a la pata del elefante experimentaria un movi-

! Peter Senge es Profesor del M.I.T. y autor de La quinta disciplina y La
quinta disciplina en la prdctica.
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miento eliptico hacia adelante. El hombre colgado del rabo seria
zarandeado de una forma aleatoria, mientras que los otros serian
sacudidos y golpeados, y salpicados con agua y estiércol. El elefante
en movimiento probablemente destruiria todo el entendimiento
anterior y complicaria mas la tarea para llegar a un consenso”.

Al igual que los ciegos del cuento, nuestras experiencias so-
bre las organizaciones son a menudo diferentes y, por lo tanto,
llegamos a conclusiones distintas respecto del mismo fenémeno.

Asi, en una fabrica una persona puede encontrar credibilidad
en la idea de que las organizaciones son instrumentos de domina-
cién, mientras que un director en su confortable despacho puede
inclinarse mds a entender la organizacién como una forma de
organismo que hace frente a un problema de supervivencia, o
como un modelo de cultura corporativa.

Mientras muchos escritores sobre temas de administracion
intentan ofrecer respuestas universales (por ejemplo, la definicién
de organizaciones como grupos de personas que persiguen objeti-
vos comunes), la realidad es que, hasta cierto punto, todos somos
hombres y mujeres ciegos tanteando para comprender la natura-
leza de la bestia.

Mientras no podamos ser capaces de compartir nuestras di-
ferentes experiencias e incluso llegar a algunos acuerdos, nunca
conseguiremos un alto grado de certeza.

Existe una diferencia importante entre la completa y rica
realidad de una organizacién, y el conocimiento que somos capa-
ces de obtener sobre su esencia. El grado de conocimiento que
podemos obtener sobre las organizaciones se limita a nuestra
experiencia con ellas. Podemos usar metaforas y teorias para com-
prender y expresar ese conocimiento y experiencia, y para com-
partir nuestro entendimiento, pero nunca alcanzaremos la segu-
ridad de estar absolutamente en lo cierto.

Una diferencia importante entre el cuento hindu y el proble-
ma del entendimiento organizacional es que una organizacién
puede ser muchas cosas diferentes al mismo tiempo. Asi, diferen-
tes ideas acerca de la organizacién no surgen solamente del hecho
de que, como los ciegos, estamos tocando diferentes partes del
animal, sino porque en una organizacién existen diferentes di-
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mensiones que estan siempre interrelacionadas. Por ejemplo, una
organizacion burocratica es simultaneamente como una maquina,
un fenémeno cultural y politico, un aspecto desarrollado de una
profunda légica de cambio social, y asi sucesivamente. Es todas
estas cosas a la vez y al mismo tiempo. Si bien podemos tratar de
descomponer la organizacion en grupos de variables afines (es-
tructural, técnico, politico, cultural, humano, etc.), debemos recor-
dar que esto no hace realmente justicia a la naturaleza del fené-
meno, porque las dimensiones estructurales y técnicas de una
organizaciéon son simultdneamente humanas, politicas y cultura-
les. Por lo dicho se entendera que la divisién entre las diferentes
dimensiones estd en nuestras mentes mas que en la realidad.

Posteriormente, sobre el final de la unidad analizaremos la
Gestion de Personal como uno de los procesos clave para el logro
de los objetivos organizacionales, poniendo el énfasis en sefialar el
nuevo rol de esta actividad en los tiempos que corren.

2. DISTINTAS VISIONES DE LA ORGANIZACION

La premisa basica de la cual partimos es que las teorias y
explicaciones de la vida organizacional se basan en metaforas que
nos llevan a ver y comprender las organizaciones de un modo
distinto, aunque parcial. Las metaforas se emplean normalmente
como un recurso para embellecer el discurso, pero su importancia
va mucho mas alla. El empleo de la metafora implica un “modo de
pensar” y un “modo de ver” que traspasa el como comprendemos
nuestro mundo en general.

Las organizaciones son un fenémeno complejo y paraddjico
que puede comprenderse de muchas maneras diferentes. Varias
de nuestras ideas “dadas por supuesto” sobre la organizacién son
metaféricas, aunque pudiéramos no reconocerlas como tales. Por
ejemplo, hablamos frecuentemente de las organizaciones como si
fuesen maquinas disefiadas para conseguir determinados objeti-
vos. Y como resultado de esta clase de pensamiento a menudo
intentamos organizarlas y gestionarlas de un modo mecanicista,
forzando sus otras cualidades.
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2.1 Las organizaciones como maquinas

Segun el punto de vista de muchos, la mecanizacién ha traido
principalmente beneficios, pues ha permitido que la humanidad
pasara de competir con la naturaleza a aduefiarse virtualmente
de la misma. Para otros, la visién de la alienacién humana se
pone de manifiesto cuando contemplan el alto precio del progreso
mecanico, como la transformacién del trabajo artesanal en fabri-
cas, la transicién de las comunidades rurales a la masificacién
urbana, la degradacién general del medio ambiente y el asalto del
racionalismo sobre el espiritu humanista.

Independientemente de la postura que se tome, no puede
negarse que el empleo de las maquinas ha transformado radical-
mente la naturaleza de la productividad y ha estimulado el desa-
rrollo de la imaginacién, del pensamiento y del sentimiento hu-
mano a través del tiempo.

La vida organizada se vuelve tan rutinaria como la precisién
exigida a un reloj. Se espera de la gente que llegue al trabajo a
una hora determinada, que cumpla un conjunto predeterminado
de funciones, que descanse a las horas ya sefialadas, que después
resuma las tareas realizadas y ahi su trabajo acabé.

La mayoria de las organizaciones fueron disefiadas como
maquinas y se espera que sus empleados, en esencia, se compor-
ten como si fueran piezas de las mismas. Porque hablamos de las
organizaciones como si fueran maquinas, tendemos a esperar que
las personas trabajen maquinalmente de una forma rutinaria,
eficiente, exacta y predecible.

El origen histérico de esta concepcion de la organizacion surge
como consecuencia de la Revoluciéon Industrial. Para el buen ren-
dimiento de las maquinas (especialmente en la industria) se re-
quiere que las organizaciones se adapten a las necesidades de las
mismas. Al examinar los cambios en la organizacién que surgen
con dicha Revolucién encontraremos un incremento de la tenden-
cia a la burocracia y a la rutinizaciéon de la vida en general.
Muchas de las familias de artesanos sacrificaron la autonomia de
su trabajo en casa para establecer fabricas. Al mismo tiempo, los
propietarios de las factorias y los ingenieros se dieron cuenta de
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que el rendimiento eficiente de las nuevas maquinas requeria una
mejor organizacion del trabajo.

Estos (y otros factores) han llevado a que mucha gente viera
como un hecho “casi natural”, el organizar estableciendo una es-
tructura de actividades claramente definidas, enlazadas por li-
neas de autoridad, comunicaciones, coordinacién y control. De este
modo, cuando alguna de estas personas disefia una organizacion,
lo hace primero creando una estructura de puestos, en los cuales
después las personas deben encajar.

Los tedricos clasicos de la administracion cientifica fueron los
pioneros en ofrecer a los directivos “la mejor manera de organi-
zar”. Estos pioneros tedricos creyeron que habian descubierto los
principios de la organizacion, los cuales, si se seguian rigurosa-
mente, resolverian por si mismos los problemas de la administra-
cion en forma definitiva.

Ahora, sélo tenemos que observar una organizacién contempo-
ranea para ver que estaban completamente equivocados en su con-
cepcién. Las imagenes y metaforas sélo crean un punto de vista
parcial; sin embargo, nos incitaron a ver y comprender el mundo
desde una perspectiva que nos desalentaria viéndola desde otra.
Esto es lo que ha sucedido en el curso del desarrollo de las formulas
mecanicistas de la organizacién. Para comprender una organiza-
cién racional y sus procesos técnicos desde una 6ptica mecanicista,
se tiende a relegar los aspectos humanos de la organizacion y a
pasar por alto el hecho de que las tareas mas importantes a las que
se enfrenta la organizacién son mas completas, inseguras y dificiles
que aquellas que pueden realizarse con maquinas.

Una organizacién concebida desde estos principios funciona-
ra bien solamente en las condiciones en las cuales una maquina
trabajaria en forma eficiente, es decir, cuando:

¢ hay una tarea lineal para realizar

* existe un entorno que asegure que el producto realizado
sera el esperado

¢ se desee producir exactamente el mismo producto en gran-
des cantidades

e la precision es una premisa
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¢ la parte humana de la “maquina” sea obediente y se com-
porte como se le ha asignado.

Sin embargo, la visién mecanicista tiene severas limitacio-
nes, entre otras:

e puede crear formas organizacionales que presenten difi-
cultades para adaptarse al cambio de circunstancias
puede dar lugar a una burocracia sin limites

¢ puede tener consecuencias no previstas y no deseables;
por ejemplo, los intereses de algunos trabajadores en la
organizacion pueden llegar a prevalecer sobre los objeti-
vos de la organizacién misma

¢ puede traer efectos deshumanizadores sobre los emplea-
dos, especialmente en aquellos de los niveles mas bajos de
la escala jerarquica.

Gran parte de la apatia, descuido y falta de compromiso que
se encuentra en el mundo del trabajo moderno no es casual, sino
que estan potenciados por la formulacién mecanicista de la orga-
nizacion que domina la vida laboral.

Esta organizacion formulada mecanicamente tiende a limitar
el desarrollo de la capacidad humana, moldeando al hombre como
un complemento de los requerimientos de la organizacién en lu-
gar de estructurar la organizacién de acuerdo con sus fuerzas y
potencialidades. Ambos, empleados y empresas, pierden su dispo-
sicion: los empleados, la oportunidad del enriquecimiento perso-
nal gastando muchas horas al dia en un trabajo que ni se valora
ni les satisface; las organizaciones, la contribucién inteligente y
creativa de muchos trabajadores que serian capaces de hacer
muchas cosas si se les brindaran las debidas oportunidades.

2.2 Las organizaciones como organismos

Desde esta perspectiva, pensamos en las organizaciones como
entes vivos, que existen en un medio ambiente del cual depen-
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den para satisfacer sus variadas necesidades. Y si miramos hacia
el mundo organizacional comenzamos a ver que es posible iden-
tificar diferentes especies de organizaciones en diferentes clases
de ambientes o entornos; del mismo modo que encontramos al
oso polar en las regiones articas y al caiman en las aguas
pantanosas, observamos que ciertas especies de organizaciones
estan mejor “adaptadas” a determinadas condiciones ambienta-
les que a otras.

En esta linea de pensamiento, encontramos la esencia de
muchos de los mas importantes desarrollos de la teoria de la
organizaciéon de los ultimos cincuenta anos.

Bajo la influencia de la metafora de la maquina, la teoria
de la organizacion fue encerrada en una forma de maquinaria
preocupada por las relaciones entre objetivos, estructuras y
eficiencia. La idea de la organizacién como organismo ha cam-
biado todo esto, llevando nuestra atencién hacia modos mas
generales de supervivencia, de relacién entre la organizacion
y su entorno y hacia el concepto de efectividad de las organi-
zaciones. Los objetivos y estructuras pasan a ser subsidiarios
ante los problemas de supervivencia y otras preocupaciones
biolégicas.

Cuando reconocemos que individuos, grupos y organizaciones
tienen necesidades que deben satisfacerse, la atencion se dirige
invariablemente al hecho de que dependen de un amplio entorno
para sus variados tipos de sustento.

Las organizaciones son sistemas abiertos que necesitan sa-
tisfacer y equilibrar sus necesidades internas y adaptarse a las
circunstancias ambientales o del entorno. Esto implica que no
existe s6lo un modo 6ptimo de organizacién (como sostenian los
autores clasicos), sino que la estructura apropiada depende de la
clase de negocio y del entorno en los que se desenvuelve dicha
organizacion.

La conduccion debe preocuparse prioritariamente en conse-
guir buenas adaptaciones. A veces, pueden ser necesarios diferen-
tes sistemas de gestion para realizar distintas tareas dentro de la
misma organizacién y se necesitan tipos de organizaciones muy
diversos segun las caracteristicas del entorno.
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Algunos autores enrolados en esta linea de opinién sostie-
nen que existe un proceso de “seleccién natural” de las organi-
zaciones.

Esta vision ecolégica de la organizacién trae directamente
al centro del analisis organizacional la teoria de la evolucién de
Darwin. En esencia el argumento es como sigue: las organizacio-
nes, como los organismos en la naturaleza, dependen para sobre-
vivir de su habilidad para adquirir un adecuado conjunto de
recursos necesarios para sustentar su existencia. En este esfuer-
zo mantienen una competencia con otras organizaciones y, como
generalmente los recursos son escasos, sélo el mas habil sobre-
vive.

El entorno es, por lo tanto, el factor critico que determina qué
organizaciones tienen éxito y cudles fracasan, “seleccionando” los
competidores mas robustos y eliminando a los mas débiles.

Como Darwin puso de manifiesto frecuentemente en sus es-
critos, aunque la selecciéon puede ser el mecanismo a través del
cual ocurre la evolucién, ésta depende de que haya variacién de
las caracteristicas del individuo.

La variacién en una especie surge como resultado de una
alteracion en la reproduccién y una modificacién o variacién alea-
toria de sus caracteristicas. Algunas de estas variaciones pueden
suponer una ventaja competitiva en el proceso de la supervivencia
dando oportunidad a la seleccion. En ese caso, ya que ahora pro-
porcionan el fundamento para el siguiente estadio de reproduc-
cién, hay una fuerte ocasién de que las nuevas propiedades se
retengan como una aventajada caracteristica de la especie. Cada
una de estas caracteristicas a su vez, estaran sujetas a modifica-
ciones aleatorias que crearan la variedad necesaria para permitir
la continuidad del proceso. De este modo la nueva especie presen-
ta variaciones con respecto a la antigua.

Bajo la influencia de estos conceptos, se ha comenzado a
desarrollar una forma de demografia organizacional. Numerosos
estudios estan intentando catalogar especies o poblaciones (defi-
nidas tipicamente como configuraciones estructurales que com-
parten caracteristicas o un destino comtun con respecto a las cir-
cunstancias del entorno), fechas de apariciéon y de desaparicion,
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crecimiento, declinacién y otros factores generales que influyen en
el ciclo de vida organizacional.

En la visién de los ecologistas, lo importante es la habilidad
de obtener un recurso y desbancar a un competidor y, a lo largo
del camino, la superioridad relativa que estara dada por la capa-
cidad de dominar recursos aplicables a todo el universo de orga-
nizaciones. Mientras una particular capacidad de una organiza-
ci6n puede mantener alejadas a nuevas formas de competencia, a
lo largo del tiempo estas ventajas pueden diluirse como resultado
de los cambios del entorno.

Los criticos de este enfoque sostienen que es demasiado
determinista, ya que si aceptamos la teoria de que el entorno
selecciona las organizaciones que han de sobrevivir, entonces a la
larga no importara lo que hagan los administradores. A pesar de
las presiones, una organizaciéon debe ser capaz de transformarse
por si misma de una clase de organizacién en otra. Mientras las
pequeiias organizaciones pueden caer victimas de las fuerzas de
sus entornos, las grandes organizaciones son mas resistentes. Su
habilidad para dominar vastos recursos, a menudo les amortigua
los impactos de los cambios externos, dandoles tiempo para reor-
ganizarse a si mismas y salir de la trampa que podria haber
eliminado a otros competidores menos robustos.

Las organizaciones, como los organismos, no viven aisladas
ni son autosuficientes; es m4ds, existen como elementos de un
complejo ecosistema.

Como en la naturaleza el entorno de un organismo se com-
pone de otros organismos, asi el entorno organizacional esta en
gran medida compuesto por otras organizaciones. Y una vez reco-
nocido esto, comienza a estar claro que la organizacién es capaz
de influir en la naturaleza de su ambiente. Son capaces de jugar
un rol activo en la formacién de su futuro, especialmente cuando
actdan de comun acuerdo con otras organizaciones.

Algunas de las ventajas de esta metafora son las siguientes:

e ¢l énfasis dado al entendimiento de las relaciones entre la

organizacion y su entorno. La teoria mecanicista ignoraba
el rol del entorno, tratando las organizaciones como siste-
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ejemplo:

34

mas cerrados, casi sin interaccién con su medio ambiente.
En contraste, esta vision sostiene que las organizaciones
son sistemas abiertos que se comprenden mejor como pro-
cesos progresivos que como simple colecciéon de partes

la administraciéon se ve obligada a prestar sistematica
atencion a las necesidades que deben ser satisfechas para
que la organizacién sobreviva

nos permite identificar las distintas especies de organiza-
cién, alertandonos sobre el hecho de que siempre tenemos
un abanico de opciones para diseiiar la estructura
recalca la virtud de la forma organica de la organizacién
en los procesos innovadores

tiene un impacto fundamental sobre la teoria y practica
de la estrategia corporativa, la cual se centra en la apro-
piada adaptacién entre la organizacion y su entorno.

La metafora también tiene grandes limitaciones, como por

esta imagen se debilita cuando se reflexiona sobre el hecho
de que, actualmente, los fenémenos sociales de la organi-
zacion inciden mucho mas en su rendimiento que los ele-
mentos materiales que la componen. Este punto de vista
tiende a ver a las organizaciones y sus miembros como
dependientes de fuerzas del mundo exterior, mas que a
reconocer que son agentes activos operando con otros en
la construcciéon del mundo

en los organismos vivientes, las distintas partes colabo-
ran naturalmente para la supervivencia. Si observamos
la mayoria de las organizaciones, sin embargo, encontra-
remos que las situaciones en que sus diferentes elemen-
tos operan con un alto grado de armonia son generalmen-
te mas ocasionales que normales

el peligro de que la metafora se convierta en una ideologia.
El personal puede llegar a convertirse en un recurso a ser
desarrollado en lugar de seres humanos valiosos por si
mismos con derecho a elegir y proyectar su propio futuro.
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2.3 Las organizaciones como cerebros

El cientifico G. R. Taylor? expone algunas observaciones sobre
las diferencias entre el cerebro y las maquinas:

“En un famoso experimento el psicélogo americano Karl
Lashley extirpé progresivamente porciones del cerebro de las ra-
tas, las cuales habian sido adiestradas para recorrer laberintos.
Descubrié que siempre que no se destruyera la parte visual del
cortex (corteza cerebral) y no las cegara, podia quitar hasta un
noventa por ciento del cortex sin un deterioro significativo en la
capacidad de hallar su camino a través del laberinto. No existe
ninguna maquina hecha por el hombre que pueda hacer esto.
iIntente quitarle a un aparato de radio nueve décimas partes de
sus componentes y compruebe si sigue recibiendo alguna senal!.
Pareceria que cada parte de memoria especifica esta distribuida
sobre el cerebro como un todo.

Igualmente, se pueden quitar cantidades considerables de
cortex motriz sin paralizar totalmente ningin grupo de musculos.
Todo lo mas que puede ocurrir es un deterioro general de la ac-
tuacién motriz. Las ventajas desarrolladas de tales medidas son
manifiestas: es mejor correr torpemente que no correr. Pero igno-
ramos cémo se lleva a cabo esta extraordinaria distribucién de
funciones y no la comprendemos. Vemos, a todos los efectos, que
el cerebro se apoya en patrones o modelos de creciente refina-
miento y no en relaciones de causa y efecto, que es como funcio-
nan las maquinas fabricadas por el hombre. El hecho es que el
cerebro no se puede comparar con ninguna otra cosa”.

Los comentarios de Taylor suscitan una pregunta inquietan-
te: (Es posible diseiar organizaciones de manera que tengan la
capacidad de ser tan flexibles, resistentes y creativas como lo es
el cerebro?.

La mayor parte de nuestro pensamiento actual concibe la
organizaciéon como una relacién entre partes especializadas uni-

2 El parrafo esta tomado del libro The natural history of the mind. New
York. Dutton, 1979.
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das por lineas de comunicacién, mando y control. Incluso cuando
se hacen intentos de apartar el modelo mecanicista, como en la
creacion de matrices y modelos organicos, s6lo encontramos nue-
vos caminos para unir las partes organizacionales.

Como un sistema para la accién inteligente inicial, el cerebro
se encuentra por encima de todos los sistemas naturales y los
fabricados por el hombre.

Por eso el cerebro se ofrece por si mismo como una metafora
obvia de organizacién y particularmente si lo que deseamos es
mejorar capacidades de inteligencia organizacional. Muchos direc-
tivos y tedricos de la administracion han comprendido rapidamen-
te este punto. En su mayoria han limitado su atencién a la idea
de que las organizaciones necesitan un cerebro o una funcién
similar (por ejemplo, incorporar equipos de planificaciéon o unida-
des centralizadas de investigacion y de toma de decisiones) que
serian capaces de pensar por el resto de la organizacién y contro-
lar e integrar cualquier actividad organizacional.

Recientemente el cerebro ha sido comparado con un sistema
holografico, una de las maravillas cientificas del laser. La holografia,
inventada por Dennis Gabor en 1948, emplea una cdmara sin
lente para registrar informacién de un todo acumulando todas las
partes. Los rayos de luz interactivos crean un médulo de interfe-
rencia que dispersa la informaciéon registrada sobre una placa,
conocida como holograma, que después se ilumina y entonces
reproduce la informacién original. Una de las caracteristicas inte-
resantes del holograma es que en el caso de romperse, cualquier
parte individual puede emplearse para reproducir la imagen com-
pleta.

La holografia demostré de una forma muy concreta que es
posible crear procesos donde la totalidad puede ser codificada en
cada una de sus partes, de forma que todas y cada una de éstas
representa la totalidad. De ahi que el neurélogo Karl Pribram, de
la Universidad de Stanford, ha sugerido que el cerebro funciona
en concordancia con los principios holograficos: la memoria se
distribuye a través del mismo y puede reconstruirse desde cual-
quiera de las partes. Si esta en lo cierto, esto puede explicar por
qué las ratas del experimento de Karl Lashley eran capaces de
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funcionar razonablemente bien, incluso cuando gran parte de su
cerebro habia sido extirpado.

La forma en que una lamina holografica contiene toda la in-
formacién necesaria para producir una imagen completa en cada
una de sus partes tiene mucho en comun con el funcionamiento del
cerebro. Y es posible extender esta imagen para crear una visién de
la organizacién donde las capacidades requeridas en la totalidad
estan envueltas en las partes, permitiéndole al sistema aprender,
autoorganizarse y mantener un sistema en funcionamiento incluso
cuando partes especificas no funcionan o se retiran.

El secreto de la capacidad de los cerebros parece depender en
mayor grado de la conectividad -base de la difusion holografica-
que de la diferenciacién estructural. El cerebro esta compuesto de
unidades receptivas de la misma clase (sé6lo hay tres tipos basicos
de células cerebrales), de forma tal que encontramos diferentes
funciones sostenidas por estructuras muy similares.

La importancia de la conectividad en la responsabilidad de la
complejidad de funcionamiento también estda reforzada por las
comparaciones entre el cerebro humano y el de animales. Por
ejemplo, los elefantes tienen un cerebro mucho mas grande que
los humanos, pero en modo alguno tan ricamente conectado.

El cerebro posee la capacidad de autoorganizarse que se re-
fleja, por ejemplo, cuando se produce un dafio en una parte del
cerebro y las otras 4dreas asumen las funciones que han sido da-
niadas, como en el caso de las ratas de Lashley. El cerebro tiene
esta asombrosa capacidad de reorganizarse a si mismo para tra-
tar con las contingencias que ha de resolver. Esto nos conduce a
ver el cerebro como un sistema que, en no poca medida, ha ju-
gado un importante papel de autodiseiio en el curso de la evo-
lucion.

El desarrollo de organizaciones sobre la base de un concepto
holografico como formas cerebrales de organizacion, descansa en
la realizacién de un potencial que ya existe: las capacidades del
cerebro estan ya distribuidas a través de las modernas organiza-
ciones. Todos los empleados tienen cerebros y ademas los ordena-
dores son en esencia similares al cerebro. En este sentido, impor-
tantes aspectos del todo estan imbuidos en las partes.
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Si continuamos en esta linea de reflexion, deberia capacitar-
se al personal en funcién de preparar grupos multifuncionales
que colectivamente posean las cualidades y habilidades requeri-
das, y donde cada miembro individual sea lo mas generalista
posible, creando un modelo de conocimientos y cualidades
trasladables por todo el equipo.

Es aqui donde encontramos un medio para hacer frente al
problema de que no todo el mundo puede destacarse en todas las
tareas. Por eso la organizacién puede desarrollarse de una forma
celular alrededor de la autoorganizacién, como grupos multidiscipli-
narios que tienen las capacidades y habilidades requeridas para
tratar con el entorno de una forma holistica e integrada.

Los procesos de aprendizaje permiten al sistema guiarse por
si mismo con referencia a un conjunto de valores o normas, al
tiempo que se cuestionan si tales normas proporcionan una guia
apropiada de comportamiento. De ahi que para que un sistema
holografico adquiera una integracion y coherencia en la resolucion
de las demandas variables, debe dotarsele de una capacidad de
aprendizaje.

En un grupo auténomo de trabajo, por ejemplo, los miembros
deben valorar tanto las actividades y productos en curso como
estar abiertos a los tipos de aprendizaje que les presentan la
demanda y el reto para cambiar el diseio de las actividades y
productos; dado que no estan predeterminadas todas las reglas
suficientes para guiar el comportamiento, la direccién y la cohe-
rencia deben venir directamente de los propios miembros del gru-
po cuando las circunstancias del cambio se presenten.

Las principales ventajas de esta metafora son:

¢ los aportes a la comprensién de los procesos de aprendi-
zaje organizacional

¢ ¢l énfasis en las capacidades de autoorganizacién: a me-
nos que una organizacién sea capaz de redisefiarse a si
misma para acomodar las ideas que produce y valora, es
probable que bloquee eventualmente sus propias innova-
ciones

¢ la contribucién a la comprensiéon de cémo la direccién
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estratégica facilita el aprender a aprender: el proceso de
lograr un objetivo especifico y el proceso de identificar y
eludir lo nocivo son modos de accién cualitativamente
diferentes que impactan en la organizacién y en el entor-
no, de forma distinta. Una estrategia basada en evitar lo
nocivo implica una eleccién de limites y fuerzas mas que
una elecciéon de fines, creando grados de libertad que
permitan surgir una direccién significativa

¢ la facilitacion de un medio a través del cual podemos
reducir los limites de la racionalidad en el proceso de
toma de decisiones. En general, cualquier actividad orga-
nizada tiende a aumentar el grado de racionalidad, pero
este modelo potencia notablemente dicha facultad

¢ la reflexién sobre cémo los desarrollos de la tecnologia de
ordenadores y microprocesadores puede emplearse para
facilitar los nuevos estilos de organizacion.

En contraposicion a estas ventajas, debemos mencionar algu-
nos puntos débiles: esta latente el peligro de pasar por alto con-
flictos importantes entre los requerimientos del aprendizaje y la
autoorganizacion, por una parte, y las realidades de poder y con-
trol, por la otra. El proceso de aprendizaje requiere un grado de
apertura y autocritica que es extrafo al modo tradicional de ad-
ministracién. Cualquier movimiento hacia la autoorganizacion debe
ir acompanado por un cambio mayor de actitudes y valores, por lo
que las realidades de poder suelen reforzarse por una inercia
derivada de presunciones y creencias. En muchas organizaciones
esto puede significar un “cambio de personalidad” que sélo se
obtiene al cabo de un largo periodo de tiempo.

2.4 Las organizaciones como sistemas politicos
En una sociedad democratica el ciudadano es teéricamente
libre de mantener sus propias opiniones, tomar sus propias deci-

siones y ser tratado como un igual. No obstante, como empleado,
muchas veces le son negados todos esos derechos. Se pretende que
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cierre la boca, que haga lo que se le dice, y que se someta abso-
lutamente a las normas de su superior.

Durante ocho horas diarias, cinco dias a la semana, se espera
que olvide la democracia y contintie con su trabajo. Sus tnicos
derechos democraticos descansan en la libertad de encontrar otro
empleo e irse.

La situacién descripta es un caso extremo. No todas las orga-
nizaciones se caracterizan por tan asperas relaciones entre supe-
riores y subordinados o por normas tan dictatoriales. Pero la si-
tuacién es mas comun de lo que normalmente se piensa, especial-
mente en organizaciones industriales donde los conflictos entre
trabajo y direccion son evidentes.

Los empresarios frecuentemente hablan de autoridad, poder
y relaciones entre superiores y subordinados. A nuestra imagina-
cién le cuesta un poco reconocer las organizaciones como sistemas
politicos, que implican actividades entre dominadores y domina-
dos. Pero si desarrollamos esta idea, esta claro que podremos
entender las organizaciones como sistemas de gobierno que va-
rian de acuerdo con los principios politicos empleados.

La metafora politica también puede usarse para desentramar
la politica cotidiana de la vida organizativa. La mayoria de la
gente que trabaja en una organizacién facilmente admite en pri-
vado que estan rodeados de formas de negociacion mediante las
cuales, personas distintas intentan conseguir intereses especifi-
cos. Sin embargo, este tipo de actividad es raramente admitida en
publico.

Esto es desafortunado en la medida en que nos suele condi-
cionar negativamente a la hora de reconocer que la politica y su
modo de actuar puede ser un aspecto esencial de la vida de la
organizaciéon y no necesariamente un complemento opcional y
disfuncional.

Podemos analizar la politica organizativa de manera siste-
matica enfocandola hacia las relaciones entre intereses, conflictos
y poder. Esta diversidad crea una tensién que debe ser resuelta a
través de medios politicos.

Esto puede llevarse a la practica de muchas maneras:
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autoritariamente (“Lo haremos asi”)

¢ Dburocraticamente (“Las normas indican que debe hacerse
asi”)

¢ tecnocraticamente (“Lo mejor es hacerlo asi”)

¢ democraticamente (“4Como lo hacemos?”)

En cada caso la eleccién entre modos de accion alternativos,
normalmente depende de las relaciones de poder entre los actores
implicados.

Cuando hablamos de intereses nos estamos refiriendo a una
mezcla compleja que abarca ambiciones, valores, deseos, expecta-
tivas y otras orientaciones e inclinaciones que conducen a una
persona a actuar en una direccion determinada.

Hay muchas formas mediante las que podemos definir y ana-
lizar esta persecuciéon y defensa de intereses. Una manera que
tiene particular relevancia para entender la politica de la organi-
zaciéon es concebir los intereses en términos de tres campos
interrelacionados:

e relativos a la tarea
e relativos a la carrera
¢ relativos a la vida personal

La relacién entre los tres conjuntos de intereses se entiende
mejor si examinamos una situacién especifica. Consideremos, por
ejemplo, la posicién de un ejecutivo que trabaja en una gran or-
ganizacién. El puede estar muy entregado a su trabajo, ser ambi-
cioso y también estar muy comprometido con su vida familiar. En
su experiencia laboral puede desear manejar las tres dimensio-
nes: hacer un buen trabajo, avanzar en la organizacion y hallar
un equilibrio entre trabajo y tiempo libre, de tal manera que
pueda pasar una razonable cantidad de horas con su familia.

Las tensiones entre los diferentes intereses que esta persona
persigue ya hacen que su relacién con el trabajo sea inheren-
temente “politica”, incluso antes de tener en cuenta la existencia
y acciones de otros miembros de la organizacién. Estas tensiones
son propias de la vida laboral en la sociedad occidental, a causa
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de las contradicciones latentes que existen entre las exigencias
del trabajo y el ocio, por una parte, y las exigencias del presente
y el futuro, por la otra.

La actitud de la gente hacia esas tensiones varia segun la
situacion, lo que produce una gran variedad de modos de compor-
tamiento. Mientras algunas personas realizan su trabajo como un
fin en si mismo, otras son mas ambiciosas. Hay quienes gastan
todavia mas energia pretendiendo hacer su vida laboral menos
onerosa o tan comoda y adecuada a sus preferencias personales
como sea posible. Mucha gente se las arregla para conseguir con-
siderables grados de coincidencia entre las competencias de sus
propésitos y sus aspiraciones, configurando su cometido o misién
general de manera que le permita lograr todos sus propésitos de
una vez. Otros tienen que contentarse con posiciones comprome-
tidas.

Sin embargo, el contexto politico incrementa sus facetas cuan-
do comenzamos a reconocer la existencia de otros actores, con sus
propios programas basados en intereses que desean perseguir.

La mayoria de las aproximaciones a la organizacién realmen-
te favorecen el desarrollo de grupos y coaliciones, ya que la divi-
si6n de funciones y otras divisiones fragmentan los intereses, por
ejemplo asignando diferentes objetivos y actividades a unidades
como departamentos o equipos de investigacion. Dada esta frag-
mentacién, mientras puede haber un consenso general sobre los
objetivos globales, suele producirse un considerable desacuerdo en
los objetivos concretos, puesto que a este nivel los intereses de los
individuos y de los subconjuntos con frecuencia llegan a ser extre-
mos.

La organizacién en su conjunto suele estar obligada a funcio-
nar con un tipo minimo de consenso. Esto le permite sobrevivir a
la vez que reconocer la diversidad de los objetivos y aspiraciones
de sus miembros. Frecuentemente la organizacion tiene que con-
tentarse con soluciones mas satisfactorias que 6ptimas a sus pro-
blemas, con negociaciones y compromisos que llegan a ser maés
importantes que la racionalidad técnica.

La conformacién de coaliciones ofrece una estrategia para
desarrollar los propios intereses en la organizacién, y los miem-
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bros suelen prestar una atencién considerable a aumentar su poder
e influencia a través de estos medios.

Los conflictos surgen siempre que los intereses chocan. La
reaccion natural ante el conflicto en los contextos de la organiza-
cion suele ser la de verlo como una fuerza disfuncional que puede
atribuirse a algin lamentable cimulo de circunstancias o causas.
El conflicto es considerado, entonces, un estado desafortunado que
en circunstancias mas favorables deberia desaparecer.

Sin embargo, el conflicto estara siempre presente en las or-
ganizaciones. El conflicto puede:

e ser personal, interpersonal o entre grupos o coaliciones
rivales

e construirse dentro de las estructuras, funciones, actitudes
y estereotipos de la organizacién o surgir a partir de re-
cursos poco frecuentes

® encontrarse explicito o encubierto.

Cualquiera sea la razén y la forma que tome, el origen reside
en una divergencia de intereses imaginaria o real.

El hecho de que haya mas empleos abajo que arriba significa
que en la lucha por los puestos altos es conveniente ser agresivo
y que en cualquier competencia profesional de largo alcance exis-
ten mas perdedores que ganadores.

La actuacién politica esta también latente en las relaciones
horizontales entre las unidades especializadas. Como se advierte
facilmente, la gente comienza a identificarse con las responsabi-
lidades y objetivos asociados a su rol, grupo de trabajo, departa-
mento o equipo de proyecto especificos, de manera que suelen
llevarla a valorar el logro de sus responsabilidades y objetivos en
relacién con las metas mas amplias de la organizacién. Esto es
especialmente cierto cuando los sistemas de recompensa, la posi-
cion general de cada persona y el sentido del éxito estan unidos
a una buena ejecucion a nivel de las responsabilidades especificas
de cada individuo.

Muchos conflictos de la organizacién suelen llegar a ser
institucionalizados en la configuracién de actividades, estereotipos,
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valores, creencias, rituales y otros aspectos de la cultura de la or-
ganizacion. En esta forma socializada, los conflictos subyacentes
pueden ser extremadamente dificiles de identificar y destruir.

Mencionamos como aspectos positivos de la metafora politica

a los siguientes:
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nos anima a ver como toda la actividad de la organizacién
estd basada en intereses y a evaluar todos los aspectos
del funcionamiento de la organizacién en relacién con
dichos intereses. El modelo de intereses, conflictos y po-
der proporciona un medio practico y sistematico de enten-
der la relacién entre politica y organizacién, y recalcar el
papel fundamental del poder en determinadas decisiones
politicas

ayuda a desterrar el mito de la racionalidad objetiva en
la organizacion. La metafora politica acentiia que los
objetivos de la organizaciéon pueden ser racionales para
los intereses de algunas personas pero no para otras. Una
organizacién abarca muchas racionalidades, ya que dicha
racionalidad estd siempre basada en un interés subjetivo
y cambia asi, de acuerdo con la perspectiva desde la que
se mira

nos ayuda a encontrar la manera de vencer las limitacio-
nes derivadas de la idea de que las organizaciones son
sistemas funcionalmente integrados. La metafora politica
pone de relieve las tensiones desintegradoras que se
entroncan en los diversos tipos de intereses sobre los cuales
se construye la organizacion

politiza nuestro conocimiento de la conducta humana en
las organizaciones. Estamos obligados a reconocer que las
tensiones entre los intereses privados y los de la organi-
zacién proporcionan un incentivo para que los individuos
actien politicamente

puede ayudarnos también a reconocer las implicancias
sociopoliticas de los diferentes tipos de organizacién y los
papeles que las organizaciones representan en la sociedad.
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Contra estas ventajas de la metafora, es necesario identificar
una importante limitacion: la actividad politica dentro de una
organizacioén constituye un peligro potencial. Cuando entendemos
las organizaciones como sistemas politicos estamos mas inclina-
dos para proceder politicamente en relaciéon a lo que vemos.
Empezamos a ver politica en todas partes y a buscar secretos
incluso donde no los hay. Bajo la influencia del modo politico de
entender las cosas, todas ellas llegan a ser politicas. El analisis de
intereses, conflictos y poder da pie facilmente a una interpreta-
cion maquiavélica que sugiere que todos intentan burlar y mani-
pular a todos los demas. En ese caso en vez de usar la metafora
politica para crear nuevas intuiciones y conocimientos que pue-
dan ayudarnos a tratar con la divergencia de intereses, solemos
reducir la metafora a una herramienta para ser usada en bene-
ficio de nuestros propios intereses personales.

2.5 Las organizaciones como instrumentos
de dominacion

En muchas organizaciones el trabajo puede llegar a ser pe-
ligroso. Cada afio cientos de miles de trabajadores en todo el mundo
mueren por accidentes de trabajo o como consecuencia de enfer-
medades profesionales. Otros cientos de miles sufren enfermeda-
des de gravedad variada, tales como insuficiencias del corazoén,
vista cansada, dolores de la espalda, dolencias en los pulmones,
etc., y solamente se controlan las mas graves. Otras ocurren den-
tro de la ley y se tratan como aspectos “inevitables” que suelen
ocurrir. Los accidentes y las enfermedades profesionales, al igual
que la polucién, se ven normalmente de forma que se pone mas
énfasis en el costo que en la salud de los empleados.

Las organizaciones se utilizan a menudo como instrumentos
de dominacion de los intereses egoistas de pequefios grupos a
expensas de los demas.

A través de la historia, la organizaciéon ha ido asociada con
los procesos de dominacién social, donde los individuos o grupos
han encontrado el medio de imponer su voluntad a los demaés. Al
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admirar hoy las piramides egipcias lo que probablemente mas nos
impresiona es la increible ingeniosidad de los antiguos egipcios,
tanto desde la perspectiva de la estética como desde la del
emprendimiento. Pero desde otra perspectiva, sin embargo, las
piramides son una metafora de la explotacién que simboliza c6mo
las vidas y el extenuante trabajo de miles de personas se emplea-
ron para servir y glorificar a unos pocos privilegiados.

Segun algunos teéricos de la organizacién, esta combinacién
de logros y de explotacién es una caracteristica de la organizacién
a través de todos los tiempos. Tanto si nos estamos refiriendo a la
construccion de las piramides, a la trayectoria de los ejércitos, a
una multinacional o incluso a un negocio familiar, nos encontra-
remos con unas relaciones de poder asimétricas que resultan de
una mayoria trabajando para los intereses de unos pocos.

El valor real de esta perspectiva es mostrar que incluso la
forma de organizacién mas racional y democratica puede resultar
un modelo de dominacién donde algunos adquieren y se les con-
fiere influencia sobre otros, a menudo a través de un proceso sutil
de socializacién y de creencias.

La metafora de la dominacién nos ofrece una serie de ven-
tajas:

® nos atrae la atencion sobre la naturaleza multifacética de
la accién racional, ilustrando que cuando hablamos de
racionalidad, siempre lo estamos haciendo desde un pun-
to de vista particular. Las acciones que son racionales
para el incremento de la productividad pueden tener pe-
ligrosos efectos en la salud de los empleados. Las acciones
disefiadas para repartir la cartera de los riesgos de la
organizaciéon pueden acarrear la ruina econémica de las
comunidades cuyo modo de vida giraba alrededor de tal
industria. Lo que es racional desde un punto de vista
organizacional puede ser catastréfico desde otro. Conside-
rar a las organizaciones desde esta perspectiva nos fuerza
a reconocer que la dominaciéon puede ser intrinseca con la
forma en que organizamos y no un efecto colateral casual.
Nos muestra que hay a menudo un lado “oscuro” en las
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organizaciones excelentes y sugiere que este lado deberia
ser objeto de un interés principal por parte de los direc-
tivos y tedricos de la organizaciéon

* nos ayuda a apreciar los puntos de vista que alimentan
este marco de referencia en la practica. Muchas organiza-
ciones llegan a radicalizarse con las actitudes de “ellos y
nosotros”, constituyéndose en sociedades literalmente di-
vididas que perpetian belicosamente las diferencias en-
tre los distintos grupos que las componen. Son sociedades
que generan “naturalmente” lideres extremistas comple-
tamente decididos a cambiar las circunstancias de sus
companeros, aunque ello implique una batalla larga y
ardua que puedan incluso perder

e proporciona las bases para una critica profunda y verda-
dera de la organizaciéon y de la teoria de la administra-
cion.

Pero esta metafora también tiene un numero de serias limi-
taciones:

¢ puede asociarse con facilidad a una teoria conspirativa
contra la organizacién y la sociedad. Esta teoria sugiere
que el proceso de dominacion en la sociedad esta enraiza-
do en una dura estructura de motivaciéon o en una politica
consciente de explotacion

e implica el peligro de cegarnos, al afirmar que existe una
equivalencia entre la dominacién y la organizacién

® sus criticos afirman que esta analogia es solo una forma
extrema de ideologia, que sirve para avivar las llamas del
enfrentamiento y asi sumar dificultades adicionales a los
directivos en un mundo ya de por si bastante turbulento.

2.6 Las organizaciones como culturas

Existen algunas razones principales por las que el concepto
de cultura se volvié tan relevante en los ultimos tiempos:
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= La administracioén se estd volviendo cada vez mds hu-
manista.

Dice Warren Bennis?: “la salud mental de la organizacién
depende del espiritu de investigacion, del deseo de experimentar
y de la capacidad de adaptacion”. Esto significa que depende mucho
mas de una actitud cultural que de un conjunto de técnicas cien-
tificas.

= Se retorna a los origenes de la administracion.

Las raices de la administracién se encuentran en la antro-
pologia. La cultura no es un refinamiento de la direccién, sino un
reflejo de los sentimientos y actividades mas fundamentales y
relativas a las costumbres. El concepto de cultura representa un
retorno a la esencia de la comunidad unida, donde el productor y
el consumidor estan altamente integrados y son dirigidos de una
manera visible y personal.

Este tipo de cultura se expresa a través de:

historias y leyendas
productos tangibles
héroes historicos dentro de la organizacién y personajes
actuales
e liderazgo errante e inclinacién por la accién

= Los directivos se estdn convirtiendo en fabricantes de
significados.

La cultura corporativa tiene que cultivar un contexto que
favorezca la satisfaccion de las personas involucradas, dentro del
cual se pueda dar la produccién y el consumo de productos y
servicios de calidad.

Esta cultura de “desarrollo” se representa por:

3 Warren Bennis nacié en New York en 1925 y es Profesor de Administra-
cién en la University of Southern California. Se ha especializado en el analisis
del Liderazgo dentro de las organizaciones y actualmente es considerado uno de
los pensadores mas importantes en dicha materia.
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la historia y la evolucién de la empresa y de sus personas
¢ los escenarios social, econémico y cultural en los que actia
¢ la importancia, calidad y significado de sus productos/
servicios
¢ ¢l disefio y calidad de vida de su ambiente de trabajo.

= El mito y el ritual han entrado en el mundo de la
administracion.

El mito es la historia que representa el pasado, presente y
futuro de una organizacién. El ritual lo constituyen los medios
sociales y tangibles por los que este mito se vuelve a representar
de forma regular.

La cultura abarca el espiritu de la organizacién, cubriendo
asi sus mitos y rituales, e incluyendo las historias de su creacién
y resurreccion, a través de la cual la vision se vuelve accién y
viceversa.

Se representa por:

las historias de creaciéon y su representacién ritual

e la vision creativa detras de los actos de fundacién de la
organizacion

¢ ¢l terreno tecnolégico y cultural en el que los productos/
servicios estan insertados

e ¢l arte o ciencia profundos que subyacen en la actividad
de la organizacién.

Sin expresion, la cultura muere. En ausencia de ceremonias
y rituales, los valores no tienen impacto. Tanto si son extravagan-
cias culturales como si se trata de simples acontecimientos que
ayudan a pasar ciertos hitos, las ceremonias ayudan a la empresa
a celebrar a sus héroes, mitos y simbolos sagrados.

Como los habitos, los ritos se convierten en lugares comunes
y se dan por hechos, y las ceremonias ponen de manifiesto la
cultura y proporcionan experiencias dignas de ser recordadas para
los empleados.
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2.6.1 Aspectos claves de una cultura empresaria

e Historia

Una empresa se funda en un momento concreto, tiene obje-
tivos particulares y son sus fundadores los que determinan su
direccioén inicial.

A medida que los hechos y los lideres se integran en los
valores perdurables de la tradicion de la empresa, empiezan a
formar parte de la verdadera historia. La historia no es lo que
sucede, sino lo que se recuerda: el pasado se recuerda a través de
las costumbres y de las historias.

e (Comunidad

La cultura de una empresa es un sistema de costumbres,
expectativas, valores y objetivos, asi como un conjunto de acciones
e interacciones.

Cada grupo tiene asignado un rol, una categoria y unas fun-
ciones particulares. Las costumbres son aquellas acciones e inte-
racciones que han sido aprobadas durante el tiempo suficiente
como para convertirse en habitos sociales dentro de la comunidad.

Los valores proporcionan criterios de evaluacién que a lo largo
del tiempo definen y redefinen las costumbres de la comunidad. Esos
valores son expresados en forma de objetivos a lograr en el futuro.

Al igual que las costumbres, los valores y los objetivos llegan
a ser compartidos por los individuos y los grupos dentro de la
organizacion, y constituyen el entramado de la comunidad propor-
cionando expectativas que son mutuamente compartidas y acep-
tadas.

Como comunidad poseedora de una cultura, la empresa se ve
constantemente implicada en la reflexién acerca de los valores y
los objetivos, en como estos pueden ser llevados a la practica y en
cémo evaluarlos y mejorarlos.

e (Caracter

Las organizaciones no son sélo instrumentos, sino también
fuentes de gratificacién personal directa y vehiculos para la inte-
gridad del grupo.
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Esta transmision de valores produce una identidad. Cuando
la cultura se institucionaliza, se unifican los distintos puntos de
vista, los habitos y otros compromisos, impregnando todos los
aspectos de la vida de la organizacion, lo que le otorga un caracter
claramente integrado que sobrepasa con creces la coordinacién
formal y la autoridad.

2.6.2 Diversos tipos de cultura

Las organizaciones son muy distintas y variadas. Poseen
culturas, estructuras y estrategias diferentes. Ademais, las cultu-
ras se ven influidas por los hechos del pasado y por el clima del
presente, por la tecnologia ligada al tipo de trabajo, por sus obje-
tivos y por la clase de personas que trabajan en ellas.

A continuacién veremos algunos de los tipos culturales mas
habituales*:

e La cultura del Poder
Se observa a menudo en pequeiias empresas. Su estructura
puede ser representada como una tela de arana:

4 Es importante senalar la correlaciéon existente entre los tipos de cultura
y las formas estructurales descriptas por Henry Mintzberg en su famosa obra La
estructuracién de las organizaciones. En definitiva, serd muy dificil el logro de
los objetivos estratégicos si no estdn alineadas la estructura y la cultura de una
organizacion.
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Esta cultura depende de una fuente central de poder, y esta
representada por una figura que emite rayos de poder e influen-
cia. Estos rayos estan interconectados por medio de las cuerdas
funcionales. Cuanto mas cerca se estd del centro, mayor es el
poder e influencia que se tenga.

La organizaciéon depende de la capacidad de una persona,
que suele comunicarse verbalmente y que ejerce el control a tra-
vés de algunos individuos clave.

Se trata de una organizacién politica, en la que las decisiones
se toman mas en base a la consecucién de un equilibrio en la
influencia que sobre supuestos racionales.

Suelen ser culturas orgullosas y fuertes, son capaces de ac-
tuar con rapidez y saben reaccionar con eficacia frente a los pe-
ligros. Su progreso dependera de las capacidades y el instinto de
las personas que ocupan el centro.

e La cultura de la Funcién

La cultura de la funcién es la que suele observarse en las
burocracias. La estructura que la sustenta puede representarse
como un templo griego:

Estas culturas operan sobre la base de la ldgica y la raciona-
lidad. La organizacién se basa en la fortaleza de sus pilares, sus
funciones o especialidades, que estan coordinadas en la cumbre
por un pequeio grupo (representados por el frontispicio del tem-
plo).

La descripcién del trabajo es mas importante que la persona
que lo realiza. La principal fuente de poder es la posicién formal.
Estas culturas ofrecen previsibilidad y seguridad a las personas.
También ofrecen una posibilidad de promocién previsible con ries-
gos muy bajos.
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Esta cultura se da donde las economias de escala son mas
importantes que la flexibilidad o donde la habilidad técnica y la
especializacién importan mas que la innovacion.

e La cultura de la Tarea
La figura que la representa es una red:

N

Algunos de los cabos de la red son mas gruesos y fuertes que
los restantes. La mayor parte del poder y la influencia reside en
los nudos de la red. La estructura matricial creada para enfrentar
el desafio de encarar proyectos de gran complejidad, responde a
este modelo cultural.

En esta cultura, la dnica base de poder e influencia es la
capacidad. No cuenta la edad, la antigiiedad, ni la relacién fami-
liar con el propietario.

Es una cultura de equipo, extremadamente adaptable.

¢ La cultura de la Persona

En esta cultura el individuo es el eje principal. La organiza-
cion existe sélo para servir a las personas que la componen.

La mejor manera de describirla es mediante la imagen de
una constelacion, o sea, un conjunto de estrellas individuales:
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Estas culturas suelen desarrollarse en organizaciones forma-
das por profesionales que, por distintas causas, deciden sacrificar
parte de su independencia para poder aprovechar las ventajas
que brinda un modelo cooperativo. De cualquier manera, al existir
un importante grado de autonomia decisoria individual, cada
profesional sigue brillando con luz propia y se hace bastante di-
ficil la identificacién con la organizacién.

En el cuadro comparativo de la pagina siguiente, observamos
cémo se diferencian algunas variables claves en cada tipo de cul-
tura.

2.7 Conclusiones

Surge de lo expuesto que las organizaciones son muchas co-
sas a la vez. Creo que alguno de los mas importantes problemas
que enfrentamos provienen del hecho de que la flexibilidad de
nuestro pensamiento no llega a coincidir con la complejidad y
sofisticaciéon de las realidades con las que tenemos que lidiar. Esto
parece ser cierto tanto en el mundo de la organizacion como en la
vida social en general. El resultado es que nuestras acciones tien-
den a simplificar y, por lo tanto, a veces son perjudiciales. Re-
flexionando sobre las distintas perspectivas de la organizacién
quizas podamos desarrollar la capacidad que nos permita com-
prender una realidad tan vasta y compleja.

3. LA GESTION DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES

3.1 Concepto tradicional

La Gestion de Personal tiene relacién, por lo menos, con tres
grandes aspectos:

1. la organizacion, en cuanto tiene que ver con la consecu-

cién y motivacién de los trabajadores para lograr los ob-
jetivos de la empresa
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2. los trabajadores, en todo lo relacionado con la satisfaccién
de sus necesidades primarias y psicolégicas; y

3. la sociedad en general, en cuanto a que ésta exige el
cumplimiento de las leyes en vigencia.

El responsable de esta funciéon requiere una vision de con-
junto de campos tales como la psicologia, la sociologia, la filoso-
fia, la economia y la administracién. Se encontrara a menudo
con problemas y asuntos que, con frecuencia, “carecen de una
respuesta acertada”, pues no son tan obvios. Requeriran habili-
dad para entender situaciones no muy légicas, voluntad para
experimentar y asimilar los fracasos, capacidad para ponerse en
el lugar de los demas y aptitud para predecir el comportamiento
humano.

La Gestion de Personal comprende:

1. Gestion estratégica de personal : cuestiones vinculadas con
el comportamiento, que hacen a la relaciéon de la empresa con su
propio personal y que son decisivas en el nivel de compromiso
asumido por cada uno de los individuos de la organizacién. Co-
rresponden a esta categoria las cuestiones relativas al liderazgo,
motivacién, aprendizaje en equipo, toma de decisiones, marketing
interno y comunicacion.

2. Aspectos operativos de la gestion de personal : cuestiones
tacticas que abarcan distintos aspectos de la relacién entre la
organizacion y los individuos que la componen, como por ejemplo:
seleccion, capacitacién, medicién y administraciéon de los procesos
de cambio.?

3. Relaciones sindicales: relacion existente entre la empresa
y las Asociaciones Profesionales de Trabajadores.

5 Tal como surge de la estructura de esta obra, el Mddulo 1 desarrolla los
principales temas referidos a la Gestién Estratégica de Personal, mientras que
el Maédulo 2 se centra en los Aspectos Operativos.
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3.2 Ubicacion estructural

La primer alternativa a decidir cuando se disena la estruc-
tura de la organizacion, consiste en determinar si Personal tendra
su propia estructura o si formara parte de la estructura de otro
departamento. Obviamente, la decisién dependera de las caracte-
risticas de cada caso en particular.

La ubicacién estructural de Personal estara en funcion del
tamario de la estructura, las habilidades del personal y la filosofia
de la alta direccién en cuanto a la importancia que se le dé a estos
temas.

La tendencia actual indica que:

¢ la mayoria de las cuestiones relativas a la Gestion Estra-
tégica estan descentralizadas en manos de los gerentes
funcionales

¢ algunos aspectos operativos han sido tercerizados en mu-
chas compafiias para aprovechar las ventajas de la espe-
cializacién y, de paso, reducir costos de estructura

® se observa en muchas empresas que el rol del departa-
mento de Personal incluye las tareas operativas no
tercerizadas y la coordinacion de los grandes temas rela-
cionados con las conductas en toda la organizacion.

3.3 Objetivos

Los objetivos de la funcién de Personal se desprenden de los
objetivos generales de la organizacion.

Una organizacién se compone de muchas personas. Estas, a
menudo, tienen variados conflictos, que deben ser razonablemente
resueltos o de lo contrario emigran de la organizacién. Si tal cosa
sucede con frecuencia, posiblemente la empresa entre en crisis y
fracase en la consecucién de su objetivo basico: la realizacion
econdémica.

Sobre la direcciéon de Personal descansa la responsabilidad de
asegurar la realizacién satisfactoria de los objetivos personales de
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los empleados. Si los objetivos de todos los grupos que forman la
organizaciéon no son razonablemente alcanzados, los objetivos de
la organizacién pueden sufrir alteraciones.

3.4 Importancia en las distintas
formas estructurales®

La importancia relativa de Personal va cambiando en los
cinco modelos que resumen el espectro actual de las estructuras
organizacionales.

Los modelos son los siguientes:

1. Las estructuras simples son estructuras centralizadas, de
poca edad y de tamaio pequeno. En este tipo de organizaciones,
la responsabilidad de las tareas de Personal recae sobre el que
ejerce la conduccion. Las decisiones de Personal, como casi todas
las decisiones en este tipo de estructuras, van a depender de la
capacidad y de la personalidad del que ejerce la conduccién.

2. La burocracia maquinal es el tipo de estructura que respon-
de a casi todos los principios clasicos de administracion. Las tareas
son repetitivas, por lo que existe un alto grado de normalizacién.

Los puestos de trabajo son altamente especializados vertical
y horizontalmente, lo que significa que son rutinarios y existe
muy poca autonomia decisoria.

Como consecuencia de esta caracteristica, no es decisiva la
seleccion (ya que el grado de capacitacion que se requiere es
minimo) y en cambio adquiere mayor importancia la capacitacién
y el adoctrinamiento.

También tienen importancia los aspectos administrativos de
Personal, ya que son estructuras compuestas por un gran nimero
de personas.

3. Las organizaciones pueden ser burocraticas sin por ello ser
centralizadas. Su trabajo operativo puede ser estable, permitiendo
la normalizacién, pero complejo, debiendo quedar las decisiones

5 Se basa en la clasificacién de formas estructurales que propone Henry
Mintzberg.
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en manos de quienes realizan las tareas. Esta forma es denomi-
nada burocracia profesional, frecuente en universidades, hospita-
les, institutos de ensenanza, estudios contables o juridicos y em-
presas de produccién artesanal. Contrata a especialistas capacita-
dos (profesionales), dandoles amplio control sobre su trabajo, por
lo que el proceso clave de Personal pasa a ser la seleccion.

El profesional es un trabajador al cual, por sus caracteristi-
cas, resulta muy dificil controlar. De modo que una vez ingresado
a la organizacion, si no satisface las expectativas, la tnica alter-
nativa es separarlo de la estructura. Como el despido tiene un
costo muy alto, debemos poner énfasis en el proceso de seleccién
para reducir el riesgo de equivocarnos.

4. La forma divisional trata en realidad de un grupo de es-
tructuras, en el cual el personaje mas importante es el responsa-
ble de cada divisién, ya que es el que tiene la responsabilidad de
conseguir los resultados.

El jefe de divisién tiene poder de decisién sobre el conjunto
de funciones de la divisién a su cargo, pero debe responder ante
el poder central por la consecucién de los resultados prefijados.

El puesto de jefe de division requiere un conocimiento amplio
de todas las funciones, creatividad, iniciativa y fortaleza para vivir
bajo condiciones de presion permanentes.

El departamento de personal debe crear las condiciones den-
tro del grupo para formar a estos ejecutivos.

5. La forma matricial es la estructura mas flexible y la que
menos respeta los principios cldsicos de la administracion. La
tarea clave del departamento de personal es la seleccién, ya que
el personal ademas de su alta capacitacion, debe tener tolerancia
a la ambigiiedad y una personalidad que le permita adaptarse al
trabajo en equipo.

Cada uno de estos modelos se veran en profundidad en un
texto futuro.

7 La mayoria de estos conceptos fueron inspirados por Rafael Castellano,
socio de Marble Tree Group SA y licido pensador de cuestiones organizacionales.

59



MODULO I - UNIDAD 1

3.5 El nuevo rol de la Gestion de Personal’

La Gestién de Personal deberia basarse en un amplio cono-
cimiento y comprension de las organizaciones, de la gente que las
integra y de las complicadas interrelaciones entre ellas, y en una
filosofia que parta de los siguientes supuestos:

e las organizaciones existen para satisfacer las necesidades
humanas (y no a la inversa)

e las organizaciones y su gente se necesitan mutuamente.
Las organizaciones necesitan ideas y talento; las perso-
nas necesitan tener oportunidades de trabajar, de recibir
una remuneracion y de desarrollarse profesionalmente

e cuando hay problemas entre el individuo y la organiza-
ciéon, una o ambas partes sufren las consecuencias: las
personas seran explotadas o trataran de explotar a la
organizacion, o las dos cosas

¢ cuando existe una buena sintonia entre las personas y la
organizacién, ambos se benefician: la gente encuentra
significado y satisfaccién en su trabajo y las organizacio-
nes, a su vez, obtienen el talento y la energia que requie-
ren.

La mayoria de las organizaciones cada vez se enfrentan en
mayor medida a los problemas derivados del desfasaje entre lo
que ofrece la administraciéon de Personal tradicional frente a los
requerimientos que plantea la realidad actual en la Argentina.

La teoria sobre el comportamiento organizacional todavia esta
en plena formacién y atn es muy temprano para llegar a conclu-
siones definitivas en relacién a la validez de las soluciones que
propone para atender eficazmente los problemas humanos de las
organizaciones. De cualquier manera la concepcién estratégica de
los aspectos de Personal tiene que girar alrededor de los factores
que determinan el desempeno de las personas, es decir, los patri-
monios personales, las capacidades de interaccién, los conocimien-
tos y habilidades funcionales y las estructuras de interpretacion
de la realidad. El siguiente cuadro amplia esta idea:
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FACTORES QUE DETERMINAN EL DESEMPENO

Patrimonios
Personales

Conocimientos
y habilidades
personales

A

Voluntad, dinamismo,
ambicion, autoesti-
ma, confianza, segu-
ridad, creatividad, to-
lerancia, etc.

Rendimiento
individual

Capacidades
de

y

Estructuras de
interpretacion

interaccion

v

« Comunicaciéon
+ Negociacion

« Carisma

+ Empatia

- Etc.

+ Carrera/futuro

» Trato/clima

|, | + Recompensa econ6mica

» Equidad interna/externa

* Recompensas no econémicas

La optimizacion de la suma de rendimientos individuales de
las personas que forman la estructura, traera aparejado un incre-
mento del rendimiento global de la organizacién y del nivel de

satisfaccion individual de las personas.
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Existen algunos problemas recurrentes con los que se enfren-
tan aquéllos que tienen a su cargo la conduccion de otras personas:

escasa claridad para establecer precisos y compartidos
objetivos personales, que movilicen a su gente
establecimiento de estandares de desempefio ex post
focalizacién en el desempeiio alcanzado y despreocupa-
cién por el desempeiio filtrado

incapacidad para identificar, poner en perspectiva, y
gerenciar las ambigiiedades y paradojas

incapacidad para identificar y clarificar positivamente las
brechas irreductibles entre las expectativas de su gente y
lo que realmente pueden conseguir.

La resolucion de estos conflictos utilizando las herramientas
clasicas de administracién de personal, genera las percepciones
que se observan en la tabla de la pagina 63.

Si ubicamos los productos o servicios que ofrece Personal
utilizando la Matriz de la Boston Consulting Group!, nos encon-
tramos con el esquema que se muestra en la pag. 64.

Dentro de esta linea de razonamiento, el énfasis en la asigna-
cion de recursos para la gestion de personal en estos tiempos deberia
centrarse en desarrollar nuevos productos o servicios, tales como:

coaching

identificacién e inversién en capacidades béasicas diferen-
ciales que sean claves para el negocio

evaluaciones de potencial

benchmarking

resignificacion

revalorizacién de algunas funciones basicas (fundamen-
talmente las incluidas en el cuadrante de “reanalizar”)
administraciéon de procesos de cambio.

! Este tema ha sido desarrollado en el texto Claves de la Estrategia Com-
petitiva de A. Wilensky, que forma parte del presente curso de posgrado de
la Fundacién OSDE.
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ORDENAR

Administracion de
la relacion formal
personal-empresa

INVERTIR

Desarrollo para
aumentar el
desempefio

Incorporaciones

DESINVERTIR

2]

Auditoria de
informacion

=] [

REANALIZAR
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GLOSARIO

Los términos del Glosario estan ordenados seguin su apari-
cion en el texto de la Unidad.

Intereses: compleja mezcla que abarca ambiciones, valores,
deseos, expectativas y otras orientaciones e inclinaciones que con-
ducen a una persona a actuar en una direccién en vez de en otra.

Cultura organizacional: es un sistema de costumbres, ex-
pectativas, valores y objetivos, asi como un conjunto de interaccio-
nes entre las personas que forman la comunidad.

Valores: pautas para el logro de los objetivos que se convier-
ten en criterios de evaluacion, que a lo largo del tiempo definen
y redefinen las costumbres de la comunidad.

Estructura: disposicion formal de las personas dentro de
una organizacion.

Organizacion informal: relaciones interpersonales espon-
taneas que surgen en cualquier comunidad de personas.

Organizacion: comunidad de personas estructuradas en fun-
cién de conseguir objetivos comunes.

Administrar: desde la visiéon de los autores clasicos es la
suma de los siguientes procesos: prever, organizar, mandar, coor-
dinar y controlar.?

Herbert Simon, por su parte, dice que administrar es “conse-
guir que se hagan las cosas a través de los demas”.

8 Esta definicién pertenece a Henri Fayol.
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FUNDACION OSDE

Prever: estimar el futuro y actuar en consecuencia.

Organizar: proceso basico componente de la administracién
que consiste en disefiar la estructura.

Mandar: ejercer la autoridad.

Coordinar: lograr la armonia de esfuerzos que posibilita el
logro de una meta comun.

Controlar: comparar entre lo previsto y lo que realmente
ocurrio.
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AUTOEVALUACION

1. Identifique en su organizacién cuéal de los tipos cultu-
rales es el que prevalece. Fundamente su respuesta.
2. Utilice la matriz de la Boston Consulting Group para

ubicar los servicios ofrecidos por su empresa en lo referente a
Gestion de Personal.

3. Realice un inventario de semejanzas de su propia or-
ganizacion con cada una de las metaforas utilizadas para explicar
el concepto de organizacion.

4, Trate de explicar la relaciéon que existe entre Estrate-
gia, Estructura y Cultura.
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Unidad 2

MOTIVACION

1. INTRODUCCION

Uno de los errores mas comunes que cometemos todos es
creer que trabajamos para alguien, para otra persona o para una
empresa.

En realidad, trabajamos para nosotros mismos. Independien-
temente del cargo que ocupemos, seremos eficientes en la medida
en que nuestro trabajo proporcione beneficios tanto a la empresa
como a nosotros mismos.

En ese caso, seguramente trabajaremos bien y seremos par-
ticipes 6ptimos de cualquier empresa, porque sabemos que nos
beneficiamos y, por lo tanto, lo haremos con entusiasmo.

El trabajo nos une a un mundo real que nos dice si nuestras
ideas y visiones tienen sentido o no. Exige que disciplinemos
nuestros talentos y que dominemos nuestros impulsos. Para con-
cretar nuestras potencialidades debemos enfocarlas de una mane-
ra que nos relacione con la comunidad humana.

Necesitamos sentirnos necesitados. Y para sentirnos necesi-
tados, debemos ser evaluados por los demas de la manera que
establezca la cultura a la que pertenecemos.

Nuestra sensacion de dignidad y autoestima depende de que
se nos reconozca a través de nuestro trabajo. Necesitamos traba-
jar.

Por lo dicho, en esta unidad tematica abordaremos un anali-
sis que parte de algunas precisiones técnicas acerca de conceptos
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intimamente relacionados, tales como autoridad y responsabili-
dad; continda con el anilisis de las distintas motivaciones labora-
les y concluye con el empowerment como una de las herramientas
mas poderosas para mejorar el rendimiento individual dentro de
una organizacion.

2. AUTORIDAD, RESPONSABILIDAD Y DISCIPLINA
2.1 Concepto de autoridad

La autoridad constituye uno de los mecanismos a través de
los cuales la organizacion logra influir en las decisiones indivi-
duales de sus miembros para que encajen dentro de un modelo
general.

Para que cualquier organizacién pueda alcanzar sus objeti-
vos es fundamental el proceso de coordinacién. Esta se produce
cuando el comportamiento del individuo se guia por sus expecta-
tivas del comportamiento de los demas miembros del grupo.

En los casos mas simples, dicha coordinacién puede ser es-
pontdnea. Pero para que la coordinacién alcance cierto grado de
complejidad es necesario que el individuo haga que sus decisiones
especificas se ajusten a alguna especie de plan de grupo.

La mayor parte de los procesos mentales que llevan a la
coordinacion son habituales o irreflexivos.

Dice Simon': “Cuando un soldado obedece una orden, no
medita en la filosofia de la obediencia, sino que se establece a si
mismo una regla de comportamiento que hace que sus elecciones
respondan a la orden”.

LEl parrafo citado pertenece a El comportamiento administrativo, Ed. Agui-
lar, 1979, p.119. El profesor Herbert Simon obtuvo el Premio Nobel de Econo-
mia por esta obra; en la actualidad es reconocido como uno de los més presti-
giosos pensadores en el campo de la inteligencia artificial y los procesos de
decision humanos.
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De esto se deduce que la autoridad es el poder de tomar
decisiones que guien la conducta de los demas.

La autoridad es una relaciéon de comportamiento entre dos
individuos: el “superior” y el “subordinado”. El superior emite las
decisiones con la expectativa de que seran aceptadas por el subor-
dinado.

El subordinado espera tales decisiones y permite que su con-
ducta sea determinada por ellas.

2.2 Las sanciones de la autoridad

Una vez que hemos decidido en qué consiste la autoridad,
debemos analizar las circunstancias que rodean su ejercicio. ;Por
qué un subordinado permitira que las decisiones de otro gobier-
nen su propia conducta?

Existe un cierto nimero de factores que impulsan a la acep-
tacion de la autoridad en la organizaciéon. Podemos llamarlos
sanciones en sentido amplio, ya que incluyen tanto recompensas
como castigos.

Simon realiza la siguiente enumeraciéon de sanciones:

1. Sanciones sociales: incluye tanto las expectativas de obe-
diencia que impone la sociedad al individuo en ciertas situaciones,
como la incomodidad del individuo cuando deja de aceptar su
papel y percibe la desaprobacion social de sus compaiieros.

2. Diferencias psicolégicas entre los individuos: existen algu-
nos indicios respecto de personalidades con disposicién a guiar y
otras a ser guiadas.

3. Finalidad: en las organizaciones voluntarias, los miembros
estan dispuestos a obedecer las 6rdenes porque comprenden que
la coordinacién que con ellas se consigue es ttil al logro de la
finalidad comdun.

4. Relacion entre el empleo y la seguridad econdémica: la
obediencia puede resultar el precio para mantener un trabajo,
asegurarse un aumento u otras ventajas.

5. Falta de voluntad para aceptar la responsabilidad: cuando
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la tarea no es especialmente desagradable, muchos individuos
prefieren que se les indique lo que deben hacer en vez de tomar
ellos mismos las decisiones.

2.3 Limites de la autoridad

La caracteristica mas sorprendente del rol de subordinado
es que establece una zona de aceptacién en el comportamiento,
dentro de la cual esta dispuesto a aceptar las 6rdenes del supe-
rior.

La magnitud de esta zona de aceptacién depende de una serie
de factores, siendo las sanciones uno de los mas determinantes.

Un ejército, en el que son sumamente severas las costumbres
y las sanciones, dispone de la mas amplia zona de aceptacion.

La autoridad se refiere a la aceptaciéon por parte del subor-
dinado de las decisiones del superior y no al poder de éste de
aplicar sanciones en caso de incumplimiento.

En la mayoria de las organizaciones actuales, el concepto que
tiene un superior respecto del desempeno de un subordinado va
a ser decisivo para futuras promociones, beneficios, etc.

A medida que el poder del superior se ve limitado para im-
poner sanciones, éste debe confiar mas y mas en otros alicientes
positivos para reforzar su autoridad.

Quienes tienen el poder de aplicar sanciones reforzaran o
debilitaran, mediante el empleo de dicho poder, las lineas de
autoridad establecidas.

Si un superior es incapaz de castigar a un subordinado des-
obediente, su autoridad se destruye.

2.4 Autoridad y Responsabilidad

Cuando alguna orden emitida por un superior cae fuera de la
zona de aceptacion del subordinado, se produce una desobedien-
cia, la cual permitira invocar y aplicar contra el miembro indis-
ciplinado una complicada serie de sanciones.
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Todas las instituciones sociales poseen un sistema de autori-
dad y la serie de sanciones que permiten respaldarlo.

Las sanciones van a desempeiiar un papel importante en el
proceso, cuando se emplea la autoridad para imponer la respon-
sabilidad; y esto explica la atencién que normalmente se presta,
cuando se habla de autoridad, al tema de las sanciones. Sin em-
bargo, la persona que acepta la autoridad de un superior, dentro
de un determinado contexto institucional probablemente se en-
cuentra motivado, mas que por el miedo a las sanciones, por con-
ceptos éticos ensenados socialmente. Es decir, el individuo que
pertenece a un determinado organismo social cree que debe obe-
decer las decisiones adoptadas por las autoridades constituidas.

Explicar el sistema de autoridad y de responsabilidad recu-
rriendo solamente a las sanciones equivale a simplificar con ex-
ceso la situacion.

3. MOTIVACION
3.1 Antecedentes historicos de la motivacion

El trabajo es un fenémeno que ha estado presente a lo largo
de la historia de la humanidad y que en funcién del momento
histérico, social y econémico ha ido adquiriendo distintos signifi-
cados.

A partir de la revolucion industrial se produce un cambio en
la significacién social del trabajo. Este pasa de ser considerado
una maldicién o un mal que debia evitar la clase dominante (como
sucedia en la antigiiedad grecoromana), o un castigo o mal menor
(como se nos presenta en la Biblia y el cristianismo), a adquirir
una mayor valoracién.

En la Reforma Protestante se observa un mayor aprecio al
trabajo en los conventos y abadias medievales. Por fin, con la
aparicion del sistema capitalista y después de la industria, se
produce una nueva ética del trabajo en la que éste es valorado
como algo bueno en si mismo para el hombre, que dignifica y da
derecho universal a tenerlo.
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Por otra parte, a medida que va cambiando el significado
social del trabajo varia la situacién y el medio en el que los indi-
viduos han de desarrollarlo. Asi, en la Revolucién Industrial la
persona era una pieza esencial, pero esta situacién se ve despla-
zada hoy por los avances tecnoldgicos al disminuir el nivel de
protagonismo del trabajador en favor de un mayor espacio para el
desarrollo e implantacion de la tecnologia productiva. Al mismo
tiempo, cuando la evolucién econémica ponia en evidencia la im-
portancia del trabajo en el nuevo sistema social, aparecen las
primeras teorias sociales sobre la division del trabajo. Estas teo-
rias establecen una distincién entre la divisién técnica o econdémi-
ca y la divisiéon social del trabajo (véase Figura 1).

Este proceso se halla vinculado a desarrollos teéricos y expe-
rimentales en el A&mbito laboral, como son los llevadas a cabo por
Frederick W. Taylor? sobre la Organizacion Cientifica del Trabajo,
cuyo objetivo fundamental es alcanzar el maximo rendimiento y
productividad mediante una organizaciéon eficiente del trabajo,
para lo cual es necesario que éste se desarrolle con la mayor
comodidad tanto para el empresario como para el trabajador. Ello
estd ligado a la idea de la existencia de un punto de confluencia
en los intereses de ambos, idea que sera posteriormente desarro-
llada en los estudios de motivacién y satisfaccion laboral, como
desarrollaremos posteriormente en esta misma unidad.

Luego de las experiencias de Taylor y las primeras aplicacio-
nes de su método, los estudios realizados por Elton Mayo? sobre

2 Frederick Winslow Taylor (1856-1915) fue abogado e ingeniero, autor del
libro Principios de la Administracién Cientifica (1911). Sus obras sientan el
punto de partida por el cual se empieza a debatir la posibilidad de otorgarle
caracter cientifico a la Administracién. Se lo considera el pionero de la Escuela
Cléasica de Administracién, que tiene como continuadores de su obra a H. Fayol,
F. Gilbreth, L. Gulick y tantos otros.

3 El australiano G.Elton Mayo (1880-1949) es considerado como uno de los
fundadores del movimiento de las relaciones humanas y de la sociologia aplicada
al trabajo. Realiz6 una serie de experimentos en la Western Electric en Hawthorne,
que arrojaron importantes conclusiones respecto de la incidencia de los grupos
sobre la conducta individual.
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las relaciones humanas en el trabajo, llegan a la observacién (como
producto de una exhaustiva investigacion sobre el ambiente de la
fabrica) de que los obreros estaban intimamente vinculados entre
si en una compleja organizacién social.

Este aporte resulta de gran interés al incorporar en la inves-
tigacién sobre el trabajo el estudio del entorno en el que se pro-
ducen las relaciones humanas dentro del ambito laboral.

Ambas contribuciones son de gran importancia ya que cons-
tituyen el origen del interés por la investigacién y elaboracion
tedrica posterior sobre la problematica del trabajo en sus diversos
aspectos, entre ellos los referidos a la motivacion y a la satisfac-
cién laboral.

Desde mediados de este siglo se han desarrollado diversas
teorias e investigaciones en torno a la motivacién laboral, en un
intento por dar alguna explicaciéon a las conductas observadas en
el trabajo. En los primeros estudios se resaltaba la importancia
del salario pero, a medida que la sociedad avanzaba y las necesi-
dades basicas del individuo quedaban aseguradas, este aspecto ha
ido perdiendo peso, como se refleja en las diversas teorias que
sintetizaremos en el curso de esta unidad.

Los trabajos sobre “motivacion laboral” se basan en la idea de
que el hombre tiene una serie de necesidades que le impulsan a
determinadas acciones para su consecucién. Los motivos son las
expresiones de esas necesidades que dan lugar a una accién vo-
luntaria, es decir, son las causas o méviles que inducen a realizar
una accion.

3.2 Motivadores universales del trabajo

Si bien el espectro de motivaciones del ser humano es suma-
mente amplio, existen tres factores motivadores que pueden con-
siderarse universales. Ellos son:

e Expresion de la propia personalidad: consiste en el impul-

so de hacer “lo que nos gusta”. Cualquier actividad voca-
cional encaja dentro de este concepto.
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e Esperanza: esperamos ser recompensados de acuerdo con

nuestros valores. Confiamos que el trabajo nos traera
dinero, placer, fama, aprecio, poder, conocimientos, inde-
pendencia y, posiblemente, la satisfaccion de la plenitud
creativa. Sin esperanza no podemos resolver problemas.
La esperanza no sé6lo depende de ver la oportunidad, sino
también de un sentimiento de optimismo.
La esperanza se realimenta con el aprendizaje y el logro
disciplinado, que nos hacen sentir que podemos aprove-
char las oportunidades. Cuando la esperanza vacila, el
liderazgo puede reavivarla por un tiempo.

e Temor: es el reverso de la esperanza. La posibilidad de no
alcanzar nuestras metas o de no estar a la altura de las
expectativas.

3.3 Impulsos de valor

Para comprender qué nos motiva a nosotros y a los demais,
debemos identificar nuestros valores dinamicos. Esta compren-
sién lleva tanto a la productividad de la organizacién como hacia
el desarrollo del potencial individual en el trabajo.

Los impulsos de valor son patrones de percepcién, pensa-
miento, deseo y accion compartidos por los miembros de un grupo
social.

Los impulsos son innatos, pero pueden ser expresados y
dirigidos de acuerdo con valores distintos segiun la cultura. Ac-
tian en la familia, en la escuela y en el trabajo. Los impulsos de
valor compartidos (sociales) nos permiten actuar instintivamente
con maneras que son comunes a todos los miembros del grupo
social.

Pero debe haber un equilibrio entre comportamiento estruc-
turado y libertad, para que la persona pueda adaptarse al cambio.

El trabajo es un medio para desarrollar nuestros impulsos de
valor y volvernos mas integros y definidos.

Las distintas situaciones de trabajo estimulan impulsos dis-
tintos y los diferentes tipos de caracter son motivados por patro-
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nes de impulsos de valor que han sido reforzados por tipos distin-
tos de cultura.

A continuacién, enunciaremos una serie de impulsos de valor

que se producen en el ambito laboral:

78

*  Supervivencia
. conseguir el sustento
. pertenecer a un medio ambiente en el que se pueda vivir
. llevar un ritmo de actividad tolerable
. mantener la salud
. evitar el peligro
. defenderse a uno mismo
. defender al grupo
e Afinidad
. apego
. interés
. proteccién
. reconocimiento
. comunicacién
. sociabilidad
e Placer
. comodidad
. comida y bebida
. ejercicio
. descanso
. novedad
. diversién
¢ Informaciéon
. estimulacién sensorial
. signos y senales
. conocimiento
. comprension
e Maestria
. aptitud
. control
. posesion
. logro
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. autonomia

. poder
e Juego

. exploracion

. fantasia

. aventura

. competicion

. experimentaciéon

. creatividad
¢ Dignidad

. respeto

. autoestima

. gloria

. integridad
¢ Significado

. universal

. cultural

. individual

Los impulsos de valor explican tanto el entusiasmo como la
resistencia al cambio, nuestra voluntad o desgano para compro-
meternos con un proyecto, para incitarnos a actuar, para aprender
nuevas aptitudes.

3.4 La voluntad y la motivacion en funcion
del proyecto de vida

La motivacion es el gran dilema de la voluntad. La voluntad
mejor dispuesta es la mas motivada, la que se ve empujada hacia
algo atractivo, sugerente, que incita a luchar por perseguir esa
meta lejana, pero alcanzable. El hombre no puede vivir sin ilusio-
nes.

Los agentes motivadores son los que ponen en marcha la
voluntad y la hacen realidad, facil, bien dispuesta, capaz de supe-
rar las dificultades, frenos y cansancios propios de ese esfuerzo.
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Motivacién es ver la meta como algo grande y positivo que
podemos conseguir, por eso desde la indiferencia no se puede
cultivar la voluntad.

Estar motivado significa tener una representacion anticipada
de la meta, lo cual arrastra a la accion. De ahi surge buena parte
del proyecto personal que cada persona debe tener.

La voluntad es aquella facultad del hombre para querer algo,
lo cual implica admitir o rechazar. Es un acto intencional de in-
clinarse o dirigirse hacia algo, en el que interviene un factor
importante: la decision.

La voluntad implica saber lo que uno quiere o hacia donde
va, y en ella hay tres ingredientes asociados que la configuran
como un todo:

e Tendencia: anhelo, aspiracion, preferencia por algo. Es la
primera fase, que puede verse interrumpida por circuns-
tancias del entorno.

¢ Determinacion: aqui ya hay analisis, evaluacion de la meta
pretendida y esclarecimiento de lo que uno quiere.

e Accion: puesta en marcha de uno mismo en busca de aque-
llo que se quiere.

La tendencia descubre, la determinacién concreta y mediante
la accién la voluntad se hace operativa.

Voluntad significa tener la intencién de hacer algo, aunque
cueste. La intenciéon surge cuando la persona apetece algo que no
tiene y que aspira a conseguir, pero hasta lograr el objetivo hay
que superar ciertos retos intermedios.

La voluntad consiste en preferir, escoger una alternativa entre
varias. Todo comienza con el deseo, pero para llegar a buen térmi-
no es necesario que éste se transforme en algo que se quiere.

Desear es pretender algo desde el punto de vista afectivo,
sentimental. Querer es aspirar a una cosa anteponiendo la volun-
tad. El deseo se manifiesta en el plano emocional y el querer en
el de la voluntad.

Desear y querer son dos pretensiones, una navega dirigida por
los sentimientos, mientras que la segunda es guiada por la voluntad.
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En el deseo, la conducta que lo pone en marcha decae con
rapidez, una vez que se ha satisfecho ese anhelo.

Querer es verse motivado a hacer algo anteponiendo la vo-
luntad, pues sabemos que eso nos da plenitud, nos mejora.

La conducta motivada implica eleccién. Voluntad es elegir, y
elegir es renunciar.

En la practica, desear y querer aparecen mezclados, pero
en la teoria es bueno separarlos, para saber en qué terreno
estamos. Cuando queremos nos sentimos atraidos a preferir lo
mejor.

A través de la motivacion estamos abocados a realizar lo que
hemos elegido. A la larga, debemos actuar para alcanzar algo que
nos llene realmente o para pretender el mejor desarrollo personal.

El dilema es: ;como fomentar la voluntad cuando siendo la
meta positiva la vemos al principio como algo muy costoso y di-
ficil?

Pues, sabiendo hacer atractiva la exigencia y mirando siem-
pre fijamente el horizonte de las ilusiones del porvenir. Utilizando
la inteligencia, sin darse por vencidos, pensando que los esfuerzos
y las renuncias de ahora tendran su recompensa.

Sélo quien sabe esperar es capaz de utilizar la voluntad sin
recoger frutos inmediatos. La mejor de las metas es una ecuacién
entre felicidad y proyecto personal.

3.5 Teorias sobre Motivacion
3.5.1 “Jerarquia de Necesidades” de Abraham Maslow

Este modelo de A. Maslow constituy6 el punto de partida
para el posterior desarrollo de la psicologia aplicada a las organi-
zaciones.

Maslow arguye que las expectativas del ser humano comien-
zan con las necesidades basicas de comida, calor, descanso y ple-
nitud sexual. Una vez satisfechas estas necesidades, recién em-
pieza la presion por satisfacer necesidades correspondientes a los
niveles superiores.
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La esencia de este modelo radica en que la persona va impul-
sando su conducta en funcién de “necesidades dominantes”, las
cuales estan ordenadas en distintos niveles jerarquicos dentro de
una piramide imaginaria.

Los niveles de necesidades son:

Fisiolégicas: alivian la tension, el dolor y la incomodidad.
Seguridad: afianzamiento, dependencia y proteccién, es
decir las necesidades basicas del “hombre econémico”.
Amor y afecto.

e Status, logro y autonomia: apuntan a necesidades sociol6-
gicas y politicas.

¢ Autorrealizacién: necesidad de expresar los potenciales
creativos propios.

Este modelo es considerado un enfoque parcial porque si bien
parece una teoria integradora, tiene plena validez solamente den-
tro del contexto de una organizacién burocratica tradicional.

Actualmente se plantean algunas objeciones al modelo de
Maslow, tales como:

e En algunos casos, lo que hacemos depende mas de nues-
tra ética o de nuestra vocacién (llamado interior) que de
satisfacer necesidades (el caso del artista hambriento que
trasciende los escalones inferiores sin satisfacerlos).

¢ La manera en que nos desarrollamos depende de la opor-
tunidad, de la disciplina y de la entrega. Con frecuencia,

crecemos frustrando y no satisfaciendo nuestras necesi-
dades.

3.5.2 “Teoria KITA” de Frederick Herzberg

La manera mas segura, segin Herzberg, de lograr que al-
guien haga algo, es a través de lo que denomina “Teoria KITA”
(“Kick in the...”: “dar una patada en el ...”)

Existen distintas formas de KITA, entre ellas:
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KITA Fisico Negativo
Es la aplicacion literal del término y fue usada con mucha
frecuencia en el pasado. Sin embargo tiene algunos inconvenientes:

¢ No es demasiado elegante

¢ (Contradice la imagen de benevolencia que la mayoria de
las organizaciones quiere mostrar

e Como es un ataque fisico, suele generar un feed-back ne-
gativo (el empleado puede devolver la “patada”)

KITA Psicolégico Negativo

Tiene muchas ventajas respecto del caso anterior:

¢ La crueldad no queda a la vista. Las heridas son internas
y aparecen mucho después.

¢ Como ejerce una presion inhibidora, reduce la posibilidad
del feed-back fisico negativo

¢ Si el empleado se queja, se lo puede acusar de paranoico

Ninguno de estos dos casos puede ser considerado como “mo-
tivaciéon”. El KITA negativo (tanto fisico como psicolégico) no
motiva, solamente mueve a actuar.

KITA Positivo

La mayoria de los gerentes opina que los premios, incentivos,
status, promociones, etc. entran dentro del concepto de motivacion.

Analicemos esta situacién con un ejemplo: Si quiero que un
perro se mueva, lo pateo en la cola, y éste se mueve.

Una vez que el perro ha sido entrenado, cuando quiero que
se mueva, lo que debo hacer es mostrarle una galleta para perros.
En esta situacion, ;jquién es el que esta motivado: el perro o yo?.
El perro quiere la galleta, pero yo soy el que quiere que se mueva.
Dicho de otra manera, yo soy el que est4 motivado y el perro es
el que se mueve.

En las empresas hay una gran cantidad de “galletas para
perros” disponibles para lograr comportamientos de las personas.

Visto de esta forma, es facil entender que el KITA positivo
tampoco representa motivacion, aunque la seduccion que forma
parte del proceso, muchas veces tienda a confundirnos al respecto.
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Herzberg concluye afirmando que todo lo que represente un
estimulo externo (castigo, recompensa monetaria, etc.) lo inico que
puede lograr es eliminar la insatisfaccién. La tnica y verdadera
motivacion es la que surge del interior y puede ser inducida por la
organizacion a través del enriquecimiento del puesto de trabajo.

3.5.3 “Teorias X e Y” de Douglas Mc’Gregor

Mc’Gregor agregé un nuevo ingrediente a la teoria de Maslow:
la manera como el gerente percibe a las personas determina la
forma de responder de éstas.

Mc’Gregor sugiri6 que la mayoria de los gerentes se guian
por la “Teoria X”. El punto central de esta teoria sostiene que los
gerentes tienen que dirigir y controlar el trabajo de los subordi-
nados. De acuerdo con esta teoria, los subordinados suelen ser
pasivos, perezosos y con poca ambicién; prefieren ser guiados por
un lider y se resisten al cambio.

Mc’Gregor considera que casi todas las acciones y practicas
de los gerentes tradicionales se han construido a partir de la
“Teoria X”, la cual les ha obligado a situarse entre dos extremos:
la “Teoria X dura” y la “Teoria X blanda”. La “Teoria X dura”
recalca la coercién, el control, el castigo y la amenaza. Segiun
Mc’Gregor, esta posicién conduce a una baja productividad, anta-
gonismo, militancia en sindicatos y formas sutiles de sabotaje. En
contraste, la “Teoria X blanda” contempla un estilo permisivo
orientado a evitar conflictos y a satisfacer las necesidades de to-
dos. Si bien puede producir una armonia aparente, genera apatia
e indiferencia y lleva a la gente a esperar cada vez mas, en tanto
que su contribucién es cada vez menor.

Mc’Gregor argumenta que la evolucion de las ciencias de la
conducta ha puesto en tela de juicio estas ideas convencionales.
De esa observacion surge la “Teoria Y”. Su fundamento est4d en la
jerarquia de necesidades de Maslow: “Reconocemos que un hom-
bre con agudas deficiencias en su nutricién es un enfermo. La
privacién de necesidades fisiolégicas tiene consecuencias sobre el
comportamiento. Lo mismo sucede con las necesidades superiores,
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aunque no esté probado con la misma fuerza. El hombre que no
puede satisfacer sus necesidades de seguridad, pertenencia, inde-
pendencia o status, también esta enfermo. Y esta enfermedad
tendra consecuencias en el terreno del comportamiento. Comete-
riamos un error si atribuyéramos su pasividad resultante, hosti-
lidad y renuencia a aceptar responsabilidades a su naturaleza
humana. Estas formas de comportamiento son sintomas de su
enfermedad, de su privacién de necesidades sociales y personales”
(Mc’Gregor, 1960)

Los gerentes, segiin Mc’Gregor, necesitaban una nueva teoria
sobre la gente. La “Teoria Y”, al igual que la “X”, acepta, como
punto de partida, que “la gerencia es responsable de organizar los
elementos que integran la empresa en beneficio de las metas
econémicas”.

Mc’Gregor no ataca el capitalismo ni el papel de la industria
privada; lo que hace es desafiar a los gerentes a que se comporten
de manera diferente. La “Teoria Y” postula que la gente no es
pasiva o indiferente por naturaleza, pero que se torna asi como
resultado de su experiencia en las organizaciones.

El punto central de la “Teoria Y” es que “la tarea esencial de
los gerentes es disefiar un ambiente organizacional que lleve a la
gente a lograr sus propias metas, dirigiendo sus esfuerzos a la
obtencion de las recompensas organizacionales”. En otras pala-
bras, el papel de la gerencia consiste en lograr que los intereses
de la organizacién y de los empleados coincidan lo més posible. La
“Teoria X” confia demasiado en el control externo de la gente,
mientras que la “Teoria Y” confia en el autocontrol y la
autodireccion. La “Teoria X” trata a la gente como nifios, en tanto
que la “Teoria Y” los trata como adultos.

3.5.4 “Teoria Z” de William Ouchi

William Ouchi public6 su “Teoria Z” en 1981, justamente
cuando proliferaban las comparaciones poco favorables para Esta-
dos Unidos entre las organizaciones y la gerencia en esa nacién
y sus contrapartes de Japon.
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Como estudiante de ambos tipos de gerencia, Ouchi pudo
aislar las diferencias fundamentales entre las organizaciones de
cada pais.

Las empresas norteamericanas tienen tasas de movilidad y
rotacion altas, mientras que las empresas japonesas proporcionan
a la mayoria de sus trabajadores empleo de por vida.

En Estados Unidos, la evaluacién es explicita y la promocién
rapida. En Japén, la evaluacion es implicita y sutil, y la promo-
cién no es frecuente.

En las empresas norteamericanas se suelen ofrecer posibili-
dades de carrera especializada. En las organizaciones japonesas,
las carreras especializadas son poco frecuentes y los empleados
suelen moverse de una funcién a otra durante sus carreras.

Mientras que en Estados Unidos, la toma de decisiones se ve
como una responsabilidad individual, en las japonesas es un pro-
ceso colectivo en el que intervienen cada una de las personas
afectadas por la decision.

En Estados Unidos se reconoce y premia el individualismo,
mientras que en Japon se aprecian los esfuerzos colectivos.

La “Teoria Z” describe la filosofia gerencial que combina con
éxito elementos de la gerencia estadounidense y japonesa. Dice
Ouchi: “La Teoria Z supone que la vida de un trabajador debe ser
vista como un todo y no como una personalidad dividida, medio
maquina entre las 9 y las 18 y medio humana antes y después de
su horario de trabajo. La Teoria Z sugiere que las condiciones de
trabajo humanizantes no sélo aumentan las ganancias y la pro-
ductividad de las empresas, sino que también contribuyen a au-
mentar la autoestima de los trabajadores...La Teoria Z propone
reorientar nuestra mirada hacia las relaciones humanas en el
mundo empresarial”.

La teoria de Ouchi agrega elementos importantes, en espe-
cial el énfasis en la filosofia y cultura organizacional, y su cues-
tionamiento de muchos de los valores implicitos en las teorias
clasicas de administracion.

86



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

3.5.5 “Patrones de Motivacion” de David Mc Clelland

Estos “Patrones de Motivacion” reflejan el ambiente cultural
en el que se desarrolla y vive el individuo; y se corresponden con
actitudes que muestran la forma de percepcion del trabajo y de la
propia vida.

Se establecieron cuatro patrones de motivacién fundamentales:

a) Motivacion de Logro: impulso para superar retos en la
consecucion de metas.

b) Motivacion de Afiliacién: impulso para relacionarse so-
cialmente.

¢) Motivacion de Competencia: impulso para la realizacién
de un trabajo de alta calidad.

d) Motivaciéon por el Poder: impulso para lograr influencia
en los demas y modificar situaciones.

3.5.6 “Teoria de las expectativas” de Victor Vroom

Considera a la motivacién como una fuerza estimulante ha-
cia una determinada accién; determinada en funcién del resultado
obtenido combinando tres factores:

a) Valencia: firmeza con que un individuo desea una recom-
pensa; condicionado por las caracteristicas sociodemograficas del
individuo.

b) Expectativa: intensidad con que un individuo cree que el
esfuerzo en el trabajo tendra como consecuencia la realizacién de
una tarea, y por tanto que si se esfuerza mais, los logros seran
mayores. Indica la medicion que el individuo hace acerca de la
probabilidad de alcanzar una meta mediante el esfuerzo.

¢) Medios: representan la creencia que tiene el individuo res-

pecto a obtener recompensas por la realizacién de tareas, es decir,
la relacién que percibe entre desempefio y recompensa. Este fac-
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tor varia de acuerdo con el nivel de claridad de la organizacion
respecto a las consecuencias de los comportamientos.

Este modelo ofrece dos caminos posibles para motivar a los
trabajadores:

a. descubriendo la percepcién que estos tienen de la recom-
pensa, con el fin de influir en esa percepcién y operar una modi-
ficacién en la conducta, o bien

b. aumentando el valor real de la recompensa a través de lo
cual se habra reforzado la relaciéon esfuerzo-desempeno y desem-
peno-recompensa.

4. EMPOWERMENT
4.1 Introduccion

Peter Drucker* viene anunciando desde hace casi una década
el advenimiento de la sociedad del “conocimiento”.

Este conocimiento es privativo de las personas. Sélo la inte-
ligencia humana tiene y tendra la capacidad de decidir y de crear,
aunque para acelerar ciertos procesos sea necesario utilizar el
poder de memoria, calculo y capacidad de relacién de las
computadoras.

En el futuro que ya hemos empezado a vivir y a descubrir,
seguira existiendo la industria, aumentaran los servicios y se creara
cada vez un mayor numero de empresas cuyo capital y materia
prima sera casi exclusivamente la inteligencia y el conocimiento
aplicado al trabajo.

4 Peter F. Drucker nacié en Viena en 1909, emigré a Londres para trabajar
como economista en 1933 y en 1937 se instal6 en New York para trabajar como
asesor de empresas. Escribié6 innumerables obras sobre administracién y sus
ideas son el reflejo de todos los métodos de direccién que significaron el éxito de
las empresas norteamericanas en los dltimos cuarenta anos.
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El trabajo alienante sin contenido, la persona como prolonga-
cién de una maquina, etc., posiblemente no existiran dentro de dos
décadas ni siquiera en los paises que hoy llamamos emergentes.

La tecnologia logra que todos los procesos relacionados con
“hacer” y “mover” cosas sean susceptibles de un alto nivel de
mecanizacién, automatizacion o robotizacién. En cualquiera de los
tres casos el trabajo humano debera aportar mas inteligencia que
esfuerzo. El precio de este cambio sera una progresiva reduccién
de las personas involucradas en esta clase de procesos.

El sector que mas ha crecido en las dos dltimas décadas y el
que mas crecera en el futuro sera el de servicios, en el cual, la-
mentablemente, subsistiran un montén de empleos que requieren
poca aplicacién de la inteligencia.

Otros empleos que no producen ni mueven cosas, (aunque a
veces trasladan y empujan muchos papeles) como son los admi-
nistrativos, veran completamente cambiado su contenido, en for-
ma tan dramatica que cualquier parecido con lo que hoy estamos
acostumbrados, ser4 una mera coincidencia.

El cambio sera tan importante, que también en este caso el
administrativo que no sea capaz de pensar, de gestionar, de crear
y de innovar, quedara completamente obsoleto.

También en el campo del trabajo directivo ya somos capaces
de percibir algunas senales del cambio. El directivo meramente
administrador, seguidor de politicas y procedimientos estables y
rutinarios, sera desplazado por otra clase directiva, inestable,
creativa e innovadora, méas preocupada de los resultados que de
la actividad.

En definitiva, los cambios que ya estamos viviendo marcan
una tendencia clara de reduccién de la “burocracia” y del trabajo
basado en el musculo, e incluso la simple “habilidad” o “destreza”.
Tanto para los directivos como para el ultimo colaborador sera
decisivo el aporte de la inteligencia y el “conocimiento”.

Por supuesto, tal como hemos visto en la primera unidad, el
rol de la funcién Personal esta inmerso en este proceso de cam-
bio.

Siguiendo un concepto tradicional, el objetivo de esta funcién
debe ser atraer, retener y motivar a un grupo humano.
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Actualmente sabemos que este grupo humano se distanciara
cada vez mas del concepto clasico por causa del aumento de la
importancia del factor conocimiento.

Hoy el empleado inteligente y también muchos directivos han
de preocuparse no del empleo de por vida, que no existe y que ni
siquiera perdurarda en la Administracion Publica, sino de su
empleabilidad de por vida, lo cual significa que su paso por algu-
nas empresas serda un hito en su desarrollo profesional, pero no
una meta.

Por otra parte, el “trabajador inteligente” es por naturaleza
menos disciplinado, mas critico y mas exigente. Sus valores son
distintos, por ello algunas tacticas motivacionales dejaran de ser
validas y especialmente aquellas que podrian calificarse de “ma-
nipuladoras”.

4.2 De la “Teoria Z” a la “Teoria Alfa”

El Profesor y consultor de empresas Javier Palom Izquierdo
enuncia la esencia de la Teoria denominada “Alfa” con estas pala-
bras: “Sélo cuando el conocimiento del factor humano se vuelca en
el trabajo, la competitividad es posible.”

Los puntos clave de la definicién son los siguientes:

a. Conocimiento del Factor Humano. Todas las personas, des-
de la Alta Direccién, hasta el Nivel Operativo, deben aportar co-
nocimiento. Sélo la aplicacién del conocimiento al trabajo hace
posible la creatividad y la innovacion necesarias para competir en
los mercados globales.

No basta la buena voluntad, la motivacion y la consecuente
integracion de las personas en los objetivos y en los fines de la
empresa. Si no existe inteligencia y alto conocimiento, no se pro-
ducira la innovacion.

b. Volcarse en el trabajo, mas alla ain de involucrarse, porque

esta llegando el momento en que no va a alcanzar con ser eficien-
te.
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En términos deportivos, antes bastaba con “ponerse la cami-
seta”, hoy, ademas hay que empaparla de sudor. No basta con
cumplir 6rdenes y seguir politicas. Hoy es necesario crear, cam-
biar, mejorar incluso lo que se estd haciendo bien; ademas, es
necesario lograr que todo su equipo se vuelque en esta labor
creativa y de perfeccionamiento constante.

4.3 Los valores de la Teoria Alfa

La Teoria Alfa se sustenta en la posibilidad de llevar a la
practica con éxito lo que hoy llamamos empowerment (dar poder
a las personas).

Es imposible lograr resultados concretos con el empowerment,
si previamente en la empresa no existen los valores que se encar-
nan en una auténtica cultura.

Existe un conjunto de valores que forman la esencia de la
Teoria Alfa. Ellos son:

a. Etica

Los filésofos de la antigua Grecia definian la ética de la con-
ducta humana como “aquella conducta que intenta optimizar los
intereses de ambas partes”.

Thomas Jefferson escribia: “S6lo conozco un sistema ético para
las personas y para las Naciones: ser agradecido, fiel a los com-
promisos en todas las circunstancias, ser abierto y generoso, pro-
moviendo siempre los intereses de ambas partes”.

Todavia hoy existen algunas empresas, incluidas las potentes
organizaciones financieras, que enganan a sus clientes utilizando
desde el viegjo truco de la “letra pequefia”, hasta el uso de publi-
cidad e informacién enganosa.

Como educador siento la obligaciéon de contribuir a que los
jovenes que consiguen un empleo en este tipo de empresas sepan
que el desarrollo profesional no puede estar desligado de la
ética.
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b. Confianza

Dar poder a las personas, sin que exista un clima de verda-
dera confianza entre todos los grupos de la empresa y en todos
sus escalones, es imposible.

Cuando existe confianza, la gente sabe que sus jefes respon-
den por ellos y que la organizacién del trabajo se realiza en fun-
cién de la necesaria competitividad, y nunca en funcién de obje-
tivos personales.

En la empresa donde existe el valor de la confianza, la comu-
nicacion es fluida. Nadie esconde problemas o errores ni al supe-
rior ni a los colaboradores.

La confianza, como se ha dicho antes, debe estar presente en
todos los niveles, ya que es fruto de una manera de actuar de
todos, pero al ser bidireccional, la Alta Direccién debe asumir este
valor y responsabilizarse de su difusién real y practica.

c. Aprecio a las personas y espiritu de equipo

La empresa debe ser un auténtico grupo humano. Los orga-
nigramas tienen menos escalones, tienden a achatarse, y las ne-
cesidades de optimizacion tienden a transformar la actual organi-
zacion funcional, por otra donde lo que priva es el proceso. Como
resultado de ello los antiguos “feudos funcionales” tienden a diluirse
y los trabajos que realizan las personas son mucho mas
interdependientes.

En estas condiciones y con estos nuevos requisitos, no es
suficiente el respeto. Una persona sélo es capaz de trabajar en
equipo si estd fuertemente motivada, si siente que su conocimien-
to y sus cualidades son apreciadas y si ella misma como persona
es apreciada. El trabajo en equipo es uno de los grandes recursos
que debe explotar la moderna organizacién y la empresa debe ser
un gran equipo por la suma de los diferentes grupos que partici-
pan en la misma.

El trabajo en equipo forma parte de la nueva cultura empre-
sarial. La razon es que nadie, por mucho que sea su conocimiento,
podra conseguir metas relevantes sin la cooperacion de otras
personas que dominan especialidades afines o complementarias.
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d. Conocimiento

Este es otro de los valores claves de la Teoria Alfa. El valor
de la empresa sera funcion directa de su capacidad de aprovechar
el conocimiento de todos sus componentes. Pero el conocimiento
no es algo estatico, como ocurria en generaciones anteriores.

Hoy sabemos que un recién graduado sale de la Universidad
con algunos conocimientos que ya son obsoletos, dada la velocidad
del cambio en determinadas tecnologias. En su actividad profesio-
nal, apenas utilizara una pequeiia parte de los conocimientos que
aprendié en casi todas las asignaturas que cursé.

Ello esta exigiendo un esfuerzo complementario de las personas, pero
también de las empresas. La empresa siempre deberia haber sido una
escuela de formacién para sus empleados, pero en la Argentina recién en
estos ultimos afios se produjo una toma de conciencia masiva al respecto.

Las empresas que quieran tener un lugar en el futuro debe-
ran cambiar sus politicas de formacién para convertirse en insti-
tuciones que ensefian y aprenden de forma progresiva.

El valor de una empresa hoy y su potencial de desarrollo se
mediran en funcién de la acumulacién de conocimientos de las
personas que la componen y de la capacidad de orientar estos
saberes al trabajo. Por esta razon, entre otras, hay que entender
la formacién como el medio para conseguir el necesario dinamis-
mo en el aumento progresivo del conocimiento.

e. Responsabilidad.

La empresa debera ser social y econémicamente responsable.
Por lo que se refiere a los aspectos sociales, la empresa no sélo ha
de convivir con su entorno sino que debera responsabilizarse con
el mismo, desde lo que se refiere a la ecologia y el respeto al medio
ambiente, hasta su colaboracion en el desarrollo y mejora de la
calidad de vida de sus zonas de influencia.

En lo econémico, la empresa debe mantener un alto grado de
responsabilidad. La mala gestiéon econémica y financiera, es toda-
via hoy una de las principales causas del cierre de empresas, lo
cual no sélo destruye la riqueza que durante afios ha creado la
empresa, sino que ademéas empobrece a su localidad de ubicacion
y a toda la economia nacional.
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Nos encontramos, por lo tanto, ante la necesidad del directivo
responsable, algo muy asumido en la mayor parte de las empresas
privadas, pero también del trabajador responsable. El nuevo tra-
bajador, cuya mayor capacidad sera el conocimiento, no podra ser
“supervisado” de la manera tradicional. La aplicacién del conoci-
miento al trabajo es un proceso inmaterial en muchas de sus
fases, lo cual imposibilita cualquier tipo de control. Por esta razén
la supervision y el control deberan ser sustituidos por la respon-
sabilidad individual.

Responsabilidad significa asumir compromisos libremente y
a conciencia, lo cual choca con las normas de la burocracia tradi-
cional, a la que le bastaba que las personas asumieran y respeta-
ran las 6rdenes y cumplieran las normas de los diferentes proce-
sos. Para muchas culturas no sera facil el cambio, pero es inevi-
table.

4.4 El concepto de empowerment

Las personas se sienten enriquecidas de poder, cuando las
tareas que realizan les proporcionan energia. En ese caso la per-
sona siente una sensacién de excitacién, de entusiasmo y de ga-
nas de realizar su trabajo. Y como al realizarlo se siente muy bien,
trata de poner en él lo mejor de si, procura mejorarlo continua-
mente y le gusta aprender cosas que le permitan perfeccionarlo
aun mas. El trabajo y su contenido llegan a darle un sentido de
realizacion en la vida.

Esta definiciéon nos ensefia solamente una parte del tema, la
vinculada al humanismo. Segtn esta definicién, el “power” (poder)
se toma en el sentido de energia o de fuerza.

Esta es una cara de la moneda. La otra tiene que ver con
varios elementos claves: el primero es que el término poder, debe
considerarse con todas sus aplicaciones. Las personas que poseen
conocimiento tienen de por si el poder que les proporciona su
propio conocimiento y, por otro lado, en la nueva organizacién
para que el talento y el conocimiento sean fértiles, necesitan in-
formacion.
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Puede definirse al empowerment, como el acto de otor-
gar poder de accién y decisién a personas que utilizan el
conocimiento y la informacién en su trabajo, siempre
que sean capaces de responsabilizarse y estén motiva-
das para aceptar el compromiso.

El poder otorgado a las personas les permite libertad de
accion y de decision. La decisiéon ha sido siempre la frontera
entre el superior y el subordinado en el sistema jerarquico y
burocratico. En la nueva organizaciéon, sabemos que hemos de
trasladar la decisién al lugar donde se origina el problema y a
los trabajos que anaden valor. Ello significa que desde el Direc-
tor General hasta el dltimo colaborador, deben tener poder de
acciéon y decision.

El vendedor que se encuentra frente al reclamo de un cliente,
ha de tener el poder para tomar la mejor decisién. El operador
que maneja un proceso productivo, ha de tener la capacidad de
decidir in situ y en el acto, la mejor solucién, cuando se produce
una baja en el rendimiento del proceso, una falla en la calidad o
una anomalia en el proceso que él gobierna.

Durante muchos aiios, nos han ensefiado que la tarea de los
directores y de los jefes es pensar por los demas y organizarles el
trabajo.

Nos cuesta y nos costara delegar algo mas de autoridad,
porque en la actualidad lo hacemos poco y mal.

La verdad es que lo que hay que delegar, ademas de autori-
dad, es poder, y estamos acostumbrados a que el poder esté con-
centrado en la cumbre de la piramide de la organizacién. Para los
escalones de abajo, que son los que normalmente agregan mas
valor a los procesos, les reservamos la facultad de trabajar mucho,
pensar poco y no decidir nada.
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4.5 El proceso de empowerment

Etapa 1: Acciones de Formacién

En esta fase hay que hacer un inventario de las necesidades
de formacion en los diferentes niveles, partiendo del supuesto de
que pretendemos que estén preparados para decidir en el terreno
operativo todo aquello que esta relacionado con su propio trabajo.

En un puesto productivo lo ideal seria que este trabajador al
que anadimos conocimiento a través de la formacion, esté capaci-
tado para tomar decisiones de preparacion de las mdaquinas,
mantenimiento, control de calidad y de productividad, programa-
cién de trabajos, etc. Para ello es necesario que ademas del cono-
cimiento, disponga de la informacién necesaria y precisa para
tomar decisiones.

Etapa 2: Revision

La informacion es la energia que moviliza el conocimiento
para actuar y tomar decisiones. La informacion es lo que permite
detectar la necesidad de una decisién y aumentar la probabilidad
del éxito de la misma. El conjunto de datos presentados en forma
de estadisticas, no son en la mayoria de los casos verdadera infor-
macién, porque no sirven para sacar conclusiones.

Sin embargo la moderna tecnologia informatica basada prin-
cipalmente en la conjuncién de la computadora y las comunicacio-
nes, es la causa de la actual revoluciéon en el mundo empresario.

La informacién es un factor estratégico, pero para ello los
sistemas han de estar convenientemente disefiados. La frontera
entre el éxito o el fracaso de los sistemas de informacién es im-
perceptible.

El test para conocer si sus sistemas de informacién estan
preparados para los tiempos actuales seria hacer y hacerse las
siguientes preguntas:

e Dispongo yo y las personas que dependen de mi de la

informacion necesaria para decidir en el momento oportu-
no minimizando los riesgos?
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¢ /Qué informacion necesitaria de otros departamentos o
de otras personas para mejorar la calidad de mis decisio-
nes?

¢ ;Cual es la informacion de la competencia que seria ne-
cesaria para adoptar un rol proactivo en lugar de encon-
trarnos sorprendidos frecuentemente?

¢ /Qué errores hemos cometido en el pasado cercano que
hubiéramos podido evitar si la informacion hubiese esta-
do disponible?

¢ //Qué informacién del entorno deberia estar presente en
la empresa de una forma sistematica para evitar errores
o demoras en nuestras estrategias?

Etapa 3: Programa para otorgar poder a las personas

Motivar no es una tarea facil y a pesar de los importantes
estudios que se han desarrollado sobre el tema, en muchas ocasio-
nes los directivos no conocen a ciencia cierta las razones reales
por las que una persona o un grupo esta motivado o desmoti-
vado.

Dotar a las personas de mayor poder, es el equivalente a un
grado de motivacién superior al que hoy consideramos normal y
apetecible.

Necesitamos que las personas se sientan “excitadas” por su
trabajo, en lugar de encontrarse razonablemente bien por hacerlo.

A continuacién se enuncian una serie de pautas que facilita-
ran la aplicacién practica del concepto de empowerment:

1. Pautas relacionadas con el significado y el contenido del
trabajo.
e Mision
Valores Compartidos
Visién del Futuro
Positivismo
El “trabajo bien hecho” como valor
Procesos completos en vez de procesos fraccionados
Resultados visibles y tangibles
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Espiritu de equipo
Compromiso propio y frente a terceros
Relevancia

2. Pautas relacionadas con la sensacién de progreso personal
y profesional.
¢ Objetivos y metas en el corto plazo

e Hitos de control para tareas de larga duracién

¢ Programas de mejora continua

¢ Vinculacién del trabajo a la satisfaccion del cliente
e Valoracién del logro

e C(Celebraciones

e Aprender de éxitos y fracasos

e Formacién interna y externa

e Autocontrol

e Promocién

¢ Reconocimiento

3. Pautas relacionadas con la participacion.
¢ Objetivos fijados en forma participativa
e Autoridad

¢ Informacién

e Libertad de experimentacion

¢ Orgullo de pertenecer a un equipo

e Valoracién y visualizacién de la sinergia
e Solicitar y brindar ayuda y recursos

¢ Niveles de comunicacion

4. Pautas relacionadas con la competencia profesional.
¢ Evaluacién por resultados

® Progresiéon en los conocimientos

e Aprender y ensefnar a priorizar

e Trabajar apuntando a la meta final

e Ensenar a saltar barreras

e Técnicas de “coaching”
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Como conclusién, debemos reconocer la importancia de adap-
tar los valores de la empresa a la Teoria Alfa, sin lo cual el pro-
ceso de empowerment no serd mas que un intento manipulador
sin chance de generar resultados positivos.

Es fundamental la determinacién de movilizar la voluntad de
todas las personas con talento y conocimiento hacia el logro de las
metas que persigue la empresa, a través de un esfuerzo sostenido
de motivacion, basado en la razoén, el sentido comun y los valores
humanos mas positivos.

El empowerment no sustituye a ninguna de las practicas
tradicionales de recursos humanos, en todo caso las enriquece.

99



GLOSARIO

Autoridad: es el poder de tomar decisiones que guian la
conducta de los demas.

Responsabilidad: conjunto de consecuencias que acompa-
nan en forma inseparable el ejercicio de la autoridad.

Sanciones: factores que impulsan a la aceptacién de la au-
toridad en la organizacidn.

Zona de aceptacion: campo dentro del cual el subordinado
estd dispuesto a aceptar las 6rdenes del superior.

Impulsos de valor: patrones de percepcién, pensamiento,
deseo y acci6n compartidos por los miembros de un grupo social.

Voluntad: facultad del hombre para querer algo, lo cual
implica admitir o rechazar. Es un acto intencional de inclinarse o
dirigirse hacia algo.

Motivacion: ver la meta como algo importante y positivo
que se puede conseguir. La motivacién pone en marcha la volun-
tad y la hace capaz de superar las dificultades y cansancios pro-
pios de ese esfuerzo.

Empowerment: acto de otorgar poder de accién y decisién a
personas que utilizan el conocimiento y la informacién en su tra-
bajo siempre que sean capaces de responsabilizarse y estén moti-
vadas para aceptar el compromiso.
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AUTOEVALUACION

1. Identifique los impulsos de valor que considera maés
significativos respecto de su actividad.
2. . Considera que la organizacién a la que usted pertene-

ce le permite satisfacer sus necesidades en el orden que establecio
Maslow en su modelo? Fundamente su opinion.

3. Relacione los siguientes conceptos: autoridad, poder y
motivacion.
4, Imagine cudles serian los pasos a seguir si su superior

le encarga la implementacion del empowerment en el area a su
cargo.
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Unidad 3

LIDERAZGO

1. INTRODUCCION

A lo largo de esta unidad vamos a analizar el concepto de
liderazgo, con el objetivo de clarificar en alguna medida la confu-
sién generalizada que existe respecto de su verdadero significado.

Para ello seguiremos una secuencia que se inicia en el desa-
rrollo de algunas proposiciones que permitiran llegar a una con-
cepcion mas realista del liderazgo; contintia con la descripcién de
los modelos tradicionales y contradictorios (El Grid de Blake &
Mouton y el Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard) y
desemboca en una visién integral del concepto.

La palabra “lider” esta registrada desde hace mas de mil
afios y su raiz anglosajona originaria, laedare, ha sufrido pocos
cambios. En inglés antiguo significaba “conducir a los viajeros por
el camino’.

La necesidad del liderazgo surge como una respuesta a la
incertidumbre y peligros inherentes a la condicion humana. Perma-
nentemente nos vemos obligados a elegir. En situaciones claras y
familiares, las decisiones son sencillas, pero en situaciones confu-
sas, inciertas e incluso amenazantes, los seres humanos suelen
necesitar ayuda. Los lideres constituyen una posibilidad de ayuda,
ya que nos hacen sentir mds seguros y contribuyen a mitigar el
temor. Nos ayudan a ver posibilidades y a descubrir recursos. En
ello radica tanto el poder como el riesgo del liderazgo. El liderazgo,
como el amor, conlleva riesgos de dependencia y desilusion.
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Lider y liderazgo son términos que inevitablemente connotan
significados diferentes para distintas personas. Las acepciones mas
comunes Son:

1. Habilidad de lograr que otros hagan lo que uno quiere.

Esta concepcién equipara el liderazgo con el poder.

2. Capacidad para motivar a la gente.

Es cierto que los lideres, mas que influir por la fuerza y la
seducciéon lo hacen a través de la persuasion.

3. Los lideres aportan una visién. Esto agrega los componen-
tes de significado, propésito y misién que no figuran en las defi-
niciones anteriores, pero también sugiere que la visién es una
creacion solitaria del lider.

4. El lider es un facilitador. El liderazgo participativo ayuda
a los seguidores a buscar y encontrar por si mismos su camino. La
tarea del lider consiste no en conseguir lo que él quiere, sino en
potenciar, facultar y capacitar a la gente para que haga lo que ella
misma quiere. El mérito de esta concepcion es que elimina la idea
de que los lideres actiian y los seguidores reaccionan, de que los
lideres son poderosos y sus seguidores dependientes.

Estos conceptos de liderazgo son sélo algunas muestras de
las muchas ideas populares que existen al respecto. La variedad
de conceptos indica que estamos ante un término difuso y contro-
vertido. Sin embargo, su uso ha perdurado por siglos y casi todo
el mundo sigue pensando que es un concepto importante. Para
empezar a esclarecerlo, necesitamos identificar los elementos ba-
sicos que lo componen y proceder a diferenciarlo de otros concep-
tos relacionados como poder, autoridad y gerencia.

La mayoria de las concepciones de liderazgo sugieren que los
lideres son poderosos. No obstante, muchos ejemplos de poder
caen fuera de la idea de liderazgo: asaltantes armados, extorsio-
nadores, guardiacarceles, etc.

De alguna manera esperamos que el lider influya sobre otros,
sin necesidad de la coercion o la fuerza, que produzca cierto grado
de esfuerzo cooperativo y se enfile a la busqueda de metas que
vayan mas alla de sus propios intereses personales.
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El liderazgo también difiere de la autoridad aun cuando los
lideres podrian tener autoridad y los que ejercen la autoridad ser
lideres. La gente obedece voluntariamente a la autoridad si la
considera legitima. Un lider no puede ejercer su liderazgo sin
legitimidad, ya que la obediencia que obtienen los lideres es mas
voluntaria que forzada.

Una persona puede detentar autoridad derivada de ocupar
un puesto determinado, pero ese hecho no garantiza en absoluto
que se convierta en lider.

El liderazgo también es diferente de la gerencia. Se puede
ser lider sin ser gerente y muchos gerentes nunca llegaran a ser
lideres.

El hecho de que se espera que los gerentes se desempeien
como lideres aumenta las probabilidades de que intenten conducir
y guiar al grupo.

Es dificil imaginar un administrador sobresaliente que no
sea también un lider. Pero es engafioso y elitista concebir que el
liderazgo sé6lo es ejercido por personas que ocupan cargos altos.

2. PROPOSICIONES QUE AYUDAN A CLARIFICAR
EL CONCEPTO DE LIDERAZGO

2.1 El liderazgo como una relacion

La nocién de liderazgo como un proceso de un solo sentido en
el cual los lideres dirigen y los partidarios siguen, nos impide ver
la realidad de que el liderazgo consiste fundamentalmente en una
interrelacién entre los lideres y sus seguidores. La influencia
bidireccional entre lideres y seguidores agrega un elemento de
complejidad adicional.

La relacién es interactiva: los lideres influyen y a la vez son
influidos por sus seguidores. Las acciones de los lideres generan
respuestas de los demas, quienes a su vez afectan la capacidad de
los lideres para tomar otras iniciativas.
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Motivos, intereses,
creencias y conductas
de los seguidores

Conducta
del lider

Como profesor y apasionado del tema, yo también me he
inclinado a buscar pistas sobre la forma en que las organizaciones
logran sobrevivir y crecer poniendo el foco en los hombres y mujeres
que ocupan altos cargos. Pero cuanto mas estudio a los lideres
eficientes, mas convencido estoy de que no se aprecia suficiente-
mente la importancia de contar con seguidores eficientes.

La caracteristica mas importante de un buen seguidor es la
disposicion a decir la verdad. En un mundo de una creciente com-
plejidad, los lideres necesitan cada vez mdas de sus subordinados
para obtener buena informacién, les guste escucharla o no.

Los seguidores que dicen la verdad y los lideres que la escu-
chan forman una combinacién invencible.

Algunos lideres se resisten a formar sus equipos con perso-
nas que hablen o piensen igual que ellos, para beneficiarse con la
diversidad. Buscan personas buenas de diferentes moldes y luego
les animan a que hablen abiertamente, incluso a que muestren su
desacuerdo.

Cuanto mayor es el desacuerdo, mayor es la cantidad de al-
ternativas que la gente se siente obligada a considerar.

Como los buenos lideres, los buenos seguidores comprenden
la importancia de hablar sin tapujos. Y lo que es mas importante,
lo hacen. Hace casi 30 anos, cuando Nikita Jruschev llegé a EE
UU, se reunié con los periodistas en el Club de Prensa de Wa-
shington. La primera pregunta escrita que recibi6 fue:

“Hoy ha hablado usted de la horrible politica de su predece-
sor, Stalin. Usted fue uno de sus mas estrechos colaboradores y
colegas durante esos anos. ;Qué estuvo haciendo usted durante
todo ese tiempo?”
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Las facciones de Jruschev se empezaron a poner rojas.

“,Quién pregunta esto?”, grito.

Nadie respondio.

“,Quién pregunta esto?”, insistio.

De nuevo, silencio.

“Eso es lo que hacia yo”, dijo Jruschev.

Incluso en las democracias, donde los riesgos son menores,
es dificil mostrarse en desacuerdo con la persona que esta al
mando.

La historia contiene docenas de anécdotas aleccionadoras sobre
el tema, ninguna mas real que el relato del asesinato de Santo
Tomas Becket. “/No habra quién me libre de este entrometido
clérigo?”, se dice que exclamé6 Enrique II después de una obstina-
da discusién con el que anteriormente fuera su mejor amigo.

Los cuatro barones que luego asesinaron a Becket en la
Catedral de Canterbury en diciembre de 1170, eran la antitesis de
los buenos seguidores que ellos pretendian ser. Aun a riesgo de
ser irreverentes, la respuesta correcta a la pregunta de Enrique
(la que mas hubiera convenido a su gobierno) era “No”, o por lo
menos, “Vamos a discutirlo.”

Al igual que los subordinados de hoy en dia que testifican
bajo juramento que solamente estaban haciendo lo que creian
que el lider queria que ellos hiciesen, los barones fueron culpa-
bles de una horrible desfachatez. Enrique II cometié un error
imperdonable al no aclarar inequivocamente su postura y crear
un ambiente en el que sus seguidores prefirieron cometer un
asesinato que mostrarse en desacuerdo con él. Los barones tam-
bién se equivocaron al no razonar debidamente en contra de la
decision del rey.

Los lideres eficientes recompensan el disenso e incluso lo
fomentan. Comprenden que cualquier incomodidad momentanea
que experimenten como resultado de que ocasionalmente les di-
gan que estan equivocados, estda mas justificada por el hecho de
que las réplicas bien meditadas aumentan en el lider la capacidad
de tomar buenas decisiones.

Al respecto, seguramente la mayoria de los lectores habra
escuchado hablar acerca del famoso “diario de Yrigoyen”.
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Precisamente para ejemplificar estas ideas, en el Apéndice
del final de la presente Unidad hemos incorporado dos relatos.

2.2 Liderazgo errante

Los lideres errantes son esas personas que responden con
celeridad y eficacia y se transforman en indispensables cuando se
las necesita.

Todos los dias hay en muchas empresas, lideres errantes que
se hacen cargo de las cosas, en diversos grados.

Mas que la simple iniciativa, el liderazgo errante es un elemento
clave en la expresién cotidiana de un proceso participativo. La par-
ticipacién es la oportunidad y la responsabilidad de tener voz en nuestro
trabajo, de ejercer influencia sobre la administracién de los recursos,
basandonos en nuestra propia competencia y nuestra disposicién a
aceptar la propiedad de un problema. Nadie es experto en todo.

En muchas organizaciones existen dos tipos de lideres: los
jerarquicos y los errantes. En situaciones especiales, el lider jerar-
quico esta obligado a identificar al lider errante, para luego darle
apoyo y seguirlo, ademas de mostrar la buena disposicién que le
permita actuar.

No es facil permitir que otra persona asuma el liderazgo.
Para eso se requiere ser muy abierto y capaz de reconocer qué es
lo que mas le conviene a la organizacion.

El liderazgo errante es una idea orientada hacia el asunto
concreto, la demostraciéon de que los lideres jerarquicos son capa-
ces de permitir que otros compartan la propiedad de los proble-
mas, es decir, que tomen posesion de una situacién determinada.
La pelicula Apolo 13 es un excelente ejemplo de como funciona
este concepto en una situacién concreta. El lider formal del equipo
en la Base (rol protagonizado por el actor Ed Harris) asume con
total naturalidad que otros miembros del equipo se hagan cargo
de determinadas situaciones, por considerar que estan mas capa-
citados que él mismo para enfrentar tales decisiones.

El liderazgo errante requiere capacitacion mutua y disciplina,
y exige una gran confianza y un claro sentido de nuestra interde-
pendencia. Pero, practicado en forma abierta se transforma en un
vehiculo que le permite a las personas desarrollar su potencial.
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2.3 Liderazgo y comunicacion

Entre las herramientas fundamentales de un lider figura su
capacidad de comunicarse. La buena comunicacién incluye obliga-
ciones. Debemos entender que el acceso a la informacién es esen-
cial para cumplir con una tarea. El derecho a saber es basico. La
informacion es poder, pero un poder initil cuando se la esconde.
El poder debe ser compartido para que una organizacién o una
relacién funcionen. Todo el mundo tiene el derecho y la obligacién
de que la comunicaciéon sea simple y clara.

La comunicaciéon cumple con dos funciones: educar y liberar.
“Educar” proviene del latin educare, que a su vez estaba emparen-
tada con dicere, que significaba “conducir” y con ediicere, que
significaba “criar”, “sacar afuera”, “extraer”.

Con esta referencia queremos apuntar a que la buena comu-
nicacion extrae de nosotros cierta conciencia de lo que representa
trabajar juntos. No podemos tomar decisiones ni hacer negocios
sin saber qué espera cada uno de los demais.

Segun una cultura o una empresa maduren y se vuelvan maés
complejas, las comunicaciones tienden natural e inevitablemente
a tornarse mas sofisticadas y cruciales. En las épocas de expan-
sién, la comunicacién juega un papel cada vez mas importante en
la transmisién de valores a los miembros nuevos y en la
reafirmacién de esos valores entre los veteranos.

Los valores de una empresa son su sangre vital. Sin una
comunicacién eficaz, activamente puesta en practica, esos valores
desapareceran sepultados por la burocracia.

Mejorar la comunicacién es uno de los objetivos mas impor-
tantes en funcion de lograr que el trabajo tenga sentido y que las
relaciones sean satisfactorias.

Si bien la comprensién es parte esencial de toda actividad
organizada, esto no implica que cada uno sepa y entienda todo.
Por eso, es esencial confiar los unos en los otros para ser respon-
sables cada uno de su mision.
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2.4 El Factor Wallenda

El famoso equilibrista Karl Wallenda dijo en una ocasién:
“Los tnicos momentos en que me siento realmente vivo es cuando
camino sobre la cuerda floja”.

Del mismo modo, los lideres efectivos ponen todas sus ener-
gias en su tarea y se limitan a no pensar en el fracaso. Uno de
ellos dijo en el transcurso de una entrevista: “Intento cometer
todos los errores que puedo con la mayor rapidez posible con el
objeto de aprender.”

Cuenta Warren Bennis! en uno de sus articulos que poco des-
pués de que Wallenda sufriera en 1978 la caida que le produjo la
muerte (cuando caminaba por un alambre tendido a unos veintitrés
metros de altura en San Juan de Puerto Rico), su esposa, también
equilibrista, comentaba la prueba fatal de su marido en San Juan:
“En lo dnico que Karl pensaba respecto a esa prueba en los tres
meses anteriores era la posibilidad de caerse. Fue la primera vez
que €l pensaba en eso y me parece que puso toda su energia en no
caerse, en lugar de ponerla en caminar sobre el alambre”.

La sefiora Wallenda continué contando que su marido incluso
lleg6 a supervisar personalmente la instalacion del alambre, ase-
gurandose de que los cables tensores estuvieran bien puestos,
“algo en lo que nunca habia pensado antes”.

Cuando Karl Wallenda dedicé todas sus energias a no caerse
en lugar de concentrarse en caminar por el alambre, practicamen-
te estaba destinado a caerse. Bennis denomina “factor Wallenda”
a esa peculiar combinaciéon de visidén, persistencia, coherencia y
confianza en si mismo necesaria para andar con éxito por el alam-
bre, combinaciéon que suele encontrarse en muchos lideres.

Juan José Pizutti fue el entrenador que llevé al campeonato
a Racing Club en 1966, luego de una campana brillante. Cuando
Racing perdié6 con River luego de una racha invicta de 39 partidos,
le preguntaron en un reportaje como se sentia. Su respuesta fue

! Warren Bennis es un prestigioso autor especializado en temas de liderazgo.
Es Profesor de Administracién en la University of Southern California.
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un ejemplo del factor Wallenda: “;Bien! Ahora vamos a empezar a
concentrarnos en ganar, en vez de tener la obsesién de no perder”.

Los lideres eficientes superan los errores y constantemente
proponen metas positivas. Aplican todas sus energias a la tarea,
no a mirar hacia atras y buscar excusas para acontecimientos
pasados. Para muchas personas, la palabra “fracaso” lleva consigo
una finalizacién, la ausencia de movimiento caracteristica de una
cosa muerta, ante lo que la reaccion humana automatica es el
desanimo impotente. Pero para el lider exitoso, el fracaso es un
comienzo, el trampolin de la esperanza.

Los grandes lideres inspiran a las personas que trabajan
para ellos, de modo que también ellas pueden caminar por el
alambre. Ese es uno de los motivos de que las organizaciones
dirigidas por grandes lideres con frecuencia sean tan productivas.

Aunque liderar en muchos casos es un “trabajo” por el que se
paga muy bien, lo que mas les satisface y lo que mas valoran es
la sensacion de aventura y juego.

Al igual que los exploradores, cientificos y artistas, los lideres
parecen centrar su atenciéon en un campo limitado (su tarea) ol-
vidandose de los problemas personales y perdiendo la nocién del
tiempo, para sentirse competentes y dominadores de la situacion.

Cuando estos elementos estan presentes, los lideres realmen-
te disfrutan de lo que estan haciendo y no se preocupan de las
recompensas o los resultados que puedan llegar a obtener.

Dice Warren Bennis: “...a veces me pregunto si esta fusién de
trabajo y juego no sera una auténtica adiccién. En todo caso creo
que es una adiccién saludable, no solamente para los lideres sino
también para la sociedad. Los grandes lideres son como el arquero
zen que desarrolla su habilidad hasta el punto de que el deseo de
dar en el blanco desaparece, y hombre, flecha y blanco se convier-
ten en componentes indivisibles del mismo proceso. Eso es bueno
para los lideres. Y cuando este estilo de influencia logra atraer y
capacitar a otras personas para caminar con ellos en la cuerda
floja, es bueno para las organizaciones y para la sociedad.”
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2.5 El Efecto Pigmalion

Los buenos lideres son aquellos que perciben que ayudar a la
gente a tener éxito en su trabajo es la esencia de la conduccion.
Ademas, reconocen que el éxito de una organizacién depende de
la gente que trabaja en ella.

El Efecto Pigmalién se produce cuando los lideres aumentan
sus expectativas respecto del rendimiento de los subordinados, lo
que produce, efectivamente, un incremento en dicho rendimiento.

Para ilustrar dicho efecto, el Profesor Dov Eden de la Univer-
sidad de Tel Aviv, condujo una serie de experiencias con las fuer-
zas armadas israelitas.

En el primer experimento, Eden les dio a cuatro instructores
de un Curso de Comandos de Combate, diferentes expectativas
acerca de las posibilidades de promocion que tenian los 104 sol-
dados participantes. Cada uno de los soldados fue ubicado en
alguna de estas tres categorias, al azar: Alto Potencial para apro-
bar el curso, Potencial Regular o Potencial Desconocido.

Los instructores no sabian que esa distribucién habia sido
hecha en forma aleatoria, sin tener en cuenta la informacién real
sobre los soldados.

Al finalizar el curso, los instructores le asignaron una califica-
cion a cada soldado. Aquellos soldados que habian sido identificados
como de Alto Potencial, recibieron calificaciones significativamente
superiores al resto. Ademas, los instructores informaron que estos
soldados habian disfrutado del curso y habian evidenciado una
actitud positiva a lo largo de todo el entrenamiento.

La conclusion es la siguiente: el incremento de las expectati-
vas de los instructores acerca de un grupo de soldados elegidos al
azar, puede haber causado que los soldados esperen mas de si
mismos, lo que los ayudé a desempeiiarse mejor.

Para reforzar esta teoria, Eden realiz6 otro experimento: les
dio a 61 soldados que estaban realizando Cursos de Entrenamien-
to, distintas expectativas acerca de sus propias capacidades. Tomé
15 soldados elegidos al azar y les aseguré que tenian grandes
posibilidades de alcanzar el éxito.

Al finalizar el curso, Eden encontré que ese grupo de solda-
dos se habia desempefiado considerablemente mejor que aquellos
a los que se le habia dicho que tenian un potencial regular.
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Eden cree que el Efecto Pigmalién puede ser aplicado en el
ambito laboral, para mejorar el rendimiento de las personas. Una
manera de lograrlo es entrenar a los lideres para que incrementen
sus expectativas acerca de los empleados.

Eden también sugiere que los gerentes deben combatir los
estereotipos negativos acerca de los empleados, olvidar los fraca-
sos pasados y fijar objetivos que se conviertan en desafios facti-
bles de alcanzar por las personas. Pero agrega un toque de pre-
caucion: “No debe caerse en la exageracion... Esperar demasiado
en poco tiempo puede abrumar y desmotivar a la gente, dando
como resultado una sensacién de fracaso, frustracion y bajas ex-
pectativas respecto del futuro. En suma, deben incrementarse las
expectativas, pero manteniendo un equilibrio que solo puede
lograrse a través de la experiencia y del profundo conocimiento de
cada una de las personas”.

3. MODELOS TEORICOS TRADICIONALES

Los modelos tradicionales de liderazgo se refieren a las cua-
lidades propias del lider, como visién, fuerza y compromiso, y al
caracter situacional del liderazgo; es decir, lo que funciona en una
situacién no quiere decir que lo haga en otra situacion diferente.

A pesar de la tensién aparente entre “una mejor manera de
hacer las cosas” y la “contingencia” del liderazgo, ambas posicio-
nes son parcialmente ciertas.

En funcién de este concepto, muchos autores han intentado
brindarnos modelos de liderazgo para ser aplicados en la mayoria
de los casos, siendo los mas difundidos el Grid gerencial de Blake
& Mouton y el Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard, que
desarrollamos a continuacion.

3.1 El GRID Gerencial
El GRID, desarrollado por Blake & Mouton es una herra-

mienta de la gerencia para realizar el analisis conceptual de c6mo
una conducta obstaculiza o propicia los resultados positivos.
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El Grid Gerencial aclara y cristaliza muchos de los principios
fundamentales de la dindmica de la conducta de los negocios. Cual-
quier persona que trabaje para una empresa tiene ciertas responsa-
bilidades, bien sea que se encuentre en los niveles mas bajos o en los
mas altos de ella. Si se trata de un gerente, existen dos intereses
primarios: uno de ellos es el interés por la produccion, es decir por
el resultado de sus esfuerzos (lo que Drucker define como “realiza-
cién econémica”), lo cual se indica en el eje horizontal del Grid. Su
grado de interés se anota en una linea continua de nueve puntos, en
la cual el 9 denota un alto grado de interés y el 1, un grado bajo.

El segundo es el interés por la gente: los subordinados, los
colegas o los jefes de alto nivel. Esto se representa en el eje ver-
tical y también se ilustra con una escala de nueve puntos en la
cual el 9 indica un gran interés y el 1, muy poco.

Ambos ejes nos muestran la manera en que los dos intereses
interactiian para crear una sola actitud coherente en el caso de
cada uno de los estilos Grid.

Cada una de estas actitudes, o estilos Grid, descubre las
diferentes maneras en que los gerentes piensan en el logro de los
resultados con otras personas y a través de ellas. Estos mismos
estilos Grid describen también los patrones de interaccién de los
gerentes dentro de una organizacion, los cuales constituyen la
cultura corporativa.

La manera en que ambos intereses se integran en una acti-
tud expresada en la conducta de una persona, define la forma de
ejercer la autoridad.

Por ejemplo, cuando un alto interés por la gente se combina
con un bajo interés por la produccion, el lider desea que su per-
sonal esté contento y sea amigable. Esto es muy diferente de lo
que sucede con el lider caracterizado por un alto interés tanto por
la gente como por la producciéon. En el segundo caso, el lider desea
que su personal participe y se comprometa en el trabajo, y que se
esfuerce con entusiasmo para contribuir a la solucién de proble-
mas y llegar asi al éxito organizacional.

Estas dos variables pueden combinarse de muchas maneras,
pero sélo unas cuantas de ellas son relevantes para comprender
el gjercicio del liderazgo y la cultura desarrollada en consecuencia.

Cada una de estas orientaciones descansa en un conjunto dis-
tinto de supuestos sobre el uso del poder y la autoridad con el fin de
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comprometer a la gente en la obtencion de resultados. Una orienta-
cion es una manera de actuar o de pensar, que puede modificarse al
comprenderla mejor; no se trata de un rasgo fijo o inmutable.

El punto importante es que, para poder elevar la capaci-
dad gerencial y la productividad del personal, el lider debe
conocer los diferentes estilos de liderazgo, estar preparado
para seleccionar el mas adecuado para cada caso y actuar de
acuerdo con él.

Esquema del GRID Gerencial

Alto 9

Interés
por la
gente 5

Bajo 1

Bajo Alto
Interés por el rendimiento

115



MODULO I - UNIDAD 3

3.1.1. Descripcion de algunos cuadrantes significativos
Enfoque 9,9: Administracion participativa

| ] 9.9] 1
El logro en el trabajo proviene de
gente comprometida. La interdepen-
dencia alcanzada mediante un B
“interés comun” en el proposito de la
organizacién, conduce a relaciones
de respeto y confianza.

En el angulo superior derecho del Grid se encuentra la
orientacion 9,9. El individuo que la posee pone su énfasis en la
determinacion de los hechos como la clave para resolver proble-
mas. Los gerentes con orientacion 9,9 buscan los puntos de
vista de los demds y crean un foro para la discusién abierta y
sincera, enfrentando los desacuerdos de tal manera que se des-
vanezcan las dudas y las reservas con el fin de alcanzar el en-
tendimiento mutuo y el compromiso total con las conclusiones
obtenidas.

La teoria 9,9 es sinérgica, es decir, las personas que traba-
jan en conjunto tienen un interés comun en el resultado de sus
tareas y, por tanto, fusionan sus esfuerzos de manera interdepen-
diente.
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Enfoque 9,1: Autoridad y obediencia

9,1
La eficacia de las operaciones es el
resultado de establecer las condicio-
nes de trabajo de tal modo que los

elementos humanos interfieran al =
minimo.
| | 1 1

El angulo inferior derecho del Grid representa mucho interés
por el rendimiento y poco por las personas que deben realizar el
trabajo.

En este enfoque el jefe impone exigencias a sus subordinados
a la vez que les niega la oportunidad de contribuir al resultado.
Los objetivos impuestos pueden ser mas claros que el agua, pero
la gente puede no sentir que sean suyos. Ademads, si los objetivos
parecen imposibles de lograr, algunos resentimientos levemente
disfrazados conduciran a reacciones negativas cuyo fin es demos-
trar al jefe “por qué no se puede hacer”.

Los dos resultados posibles de este enfoque son la represion
y, consecuentemente, el acatamiento o la lucha.
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Enfoque 1,9: Gerencia distendida

1 ] 1 ]
1,9

Una considerada atencion a la
necesidad de la gente de tener
relaciones satisfactorias, conduce

a un ambiente organizacional
= comodo y amigable y a un
buen ritmo de trabajo.

En el angulo opuesto al 9,1, esto es, en la parte superior
izquierda se encuentra la orientacién 1,9, en la cual se pone gran
énfasis en las personas y poco en los resultados necesarios para
sostener el desarrollo de los negocios.

El enfoque anterior, 9,1, se concentra en los resultados mien-
tras que, por el contrario, el gerente con la orientacion 1,9 se
interesa en mantener relaciones armoniosas con su personal y
coloca los resultados en segundo término.

Este enfoque estimula a la gente a pensar y a hablar abierta
y espontaneamente, pero se corre el riesgo de que se sacrifiquen
los objetivos del negocio.
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Enfoque 1,9-9,1: Paternalismo

1,9

El firme ejercicio de la direccion y
| e— el control resulta de recompensar a
la gente por el acatamiento; la
desobediencia se reduce engen-
drando sentimientos de culpa y
ofreciendo la promesa de una
recompensa futura.

9,1

Hasta cierto punto, el paternalismo es una combinaciéon de
los enfoques 9,1 y 1,9. Une el interés por controlar a la gente (9,1)
con la actitud de afabilidad y ayuda (1,9). El supuesto basico del
jefe con respecto al subordinado es: “Yo soy su dueiio (o el respon-
sable de usted) y quiero ayudarlo en su carrera (como si la otra
persona fuera su hijo). Por eso espero su lealtad incondicional”.

El uso de halagos constituye un medio para lograr la coope-
racion, por ejemplo: “una persona tan inteligente como usted” o
“buena pregunta”. El jefe también desea hacer que el trabajo
parezca sencillo: “no es tan dificil”. Todo esto tiene como objetivo
inducir la obediencia en los subordinados mientras se intenta
ocultar el estricto control que en realidad se est4 imponiendo.

119



MODULO I - UNIDAD 3

El aspecto positivo es que el jefe puede esperar el resultado
deseado, es decir, los subordinados haran las cosas como se les
piden. El aspecto negativo es que pueden volverse dependientes.

Enfoque 5,5: Gerencia Equilibrada

5,5
El desempefio adecuado de la
organizaciéon es posible si se equilibra
la necesidad de realizar el trabajo con
el mantenimiento de un nivel satisfac-
torio de la moral.

En el centro del Grid se encuentra el estilo 5,5.La idea es:
“Obtenga resultados, pero no se mate. Haga el trabajo, pero a un
ritmo cémodo. No presione demasiado, de lo contrario los demas
pensaran que es muy exigente. Al mismo tiempo, no suelte a la
gente con demasiada facilidad o lo consideraran débil. Sea justo,
pero firme”.

El jefe con esta orientacion reconoce la necesidad de obtener
resultados, pero la equilibra con la necesidad de tener contenta a
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la gente. A diferencia del enfoque 9,9, la integracién no se ve como
una posibilidad, de manera que el jefe busca el punto medio.

Se trata que la gente se sienta como en casa, pero a la vez
se aclara, aunque superficialmente, que también es importante el
trabajo.

Enfoque 1,1: Gerencia empobrecida

1,1
El minimo esfuerzo para llevar a
cabo el trabajo resulta adecuado
para seguir perteneciendo a la
organizacion.

En el angulo inferior izquierdo del Grid se encuentra la orien-
tacion 1,1. En este caso, el gerente se interesa poco por la gente
y por la produccién, y se limita a formar parte de la empresa sin
contribuir en realidad a sus fines. Este gerente no ha renunciado
de hecho a su trabajo, pero mentalmente ya lo dejé, quizas desde
hace muchos anos.

El jefe no hace ningin esfuerzo para que la gente entienda
el trabajo o para hacerla sentir comoda. La actitud es: “No me
importa nada”.
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3.1.2 Los elementos de los estilos Grid

El ejercicio del liderazgo puede adoptar muchas formas, algu-
nas mas eficaces que otras. El liderazgo es un proceso complejo,
que se entiende mejor al identificar algunos elementos clave.

Estos elementos son:

. Iniciativa

Se ejerce siempre que el esfuerzo se concentra en una acti-
vidad especifica para iniciar algo que no se habia hecho antes,
detener algo que ocurria o cambiar la direccién y el caracter del
esfuerzo. Un lider puede tomar la iniciativa o evitar tomarla aun
cuando los demas esperen que actue.

. Indagacion

La indagacion permite al lider el acceso a los hechos y a la
informacién. La calidad de la indagaciéon puede depender de la
minuciosidad del lider. Este puede tener normas personales muy
bajas a este respecto e ignorar, en consecuencia, la necesidad de
la indagacién, o bien tener normas altas y hacer todo tipo de
intento para aprender lo mas posible de las actividades laborales.

o Conviccién

Significa asumir una postura. Un lider puede tener fuertes
convicciones pero pensar que es demasiado arriesgado pronun-
ciarse por algo; por otro lado, puede tener convicciones débiles, o
no tenerlas en absoluto y, por tanto, inclinarse a no expresar su
punto de vista. En otros casos, puede adoptar una postura simple-
mente para oponerse a otra persona en un esfuerzo por “ganar”,
procurando asi encontrar quién tiene la razén y no qué es lo
correcto.

. Solucién de conflictos

Cuando las personas tienen ideas diferentes, y las expresan,
el conflicto es inevitable. Aunque el conflicto puede ser destructivo
y llevar a la desorganizacién, también puede ser creativo y cons-
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tructivo. Todo depende de la forma en que se maneje. Un lider que
enfrenta los conflictos con otras personas y los resuelve en una
forma que conduzca al entendimiento mutuo, provoca confianza y
respeto. La incapacidad de enfrentarlo con eficacia, en cambio,
lleva a la desconfianza y a la inseguridad y puede producir sen-
timientos de hostilidad, frustracién y desesperanza.

o Toma de decisiones

Es la clave que permite que el liderazgo se aplique en el
desempefio y puede implicar la decisiéon individual, en la que el
lider actua por si solo, o bien puede significar la delegacion de las
responsabilidades de decisién, como sucede en el trabajo en equi-
po del estilo 9,9. En este caso, al tomar y ejecutar decisiones se
toman en cuenta todos los recursos disponibles.

o Critica

Describe varias maneras utiles de estudiar y resolver los
problemas operativos que los miembros enfrentan, ya sea en for-
ma individual o colectiva, al intentar ejecutar sus tareas. Es un
proceso que implica separarse de una actividad o interrumpirla
para estudiarla, analizar las diferentes posibilidades de mejorar
el desemperfio y anticipar y evitar cualquier actividad que pueda
tener consecuencias adversas.

3.1.3 Conclusiones

Cada uno de los seis estilos Grid se basa en un conjunto de
supuestos sobre la manera de lograr los resultados con la gente
y mediante ella. Estos supuestos pueden ser sélidos o no, pero en
cualquier caso se convierten en parte integral de las creencias
basicas de una persona. Sirven para encauzar la conducta y, por
lo tanto, constituyen el estilo Grid de un gerente.

Si nuestros supuestos no son sélidos, la pregunta obvia que
surge es como pueden cambiarse. Evidentemente, el primer paso
es llegar a conocer los supuestos de acuerdo con los cuales actua-
mos, y el Grid nos ayuda a ello.
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Una vez que seamos conscientes de la profundidad y el carac-
ter de nuestros supuestos, podemos analizarlos para asi compren-
der las consecuencias positivas y negativas de nuestros actos.
Mientras las personas no logren percibir esta correlaciéon directa
entre los supuestos, la conducta y las consecuencias, el cambio
continuara siendo una posibilidad remota.

No obstante, habitualmente este modelo recibe la critica de
que carece de elementos para tratar y entender las diferencias
situacionales, ya que considera que el estilo 9,9 es valido en todas
las circunstancias.

Por eso ahora pasamos a considerar el modelo siguiente.

3.2 Liderazgo situacional

Las nociones tradicionales del lider como un ser heroico y
solitario nos han llevado a centrarnos demasiado en los actores y
muy poco en el escenario en el cual interpretan sus papeles. En
contra del supuesto de que los “lideres son quienes logran que las
cosas sucedan”, es importante contraponer la proposicién de que
“las cosas son las que hacen surgir a los lideres™:

Caracteristicas Comportamiento
situacionales del lider

El contexto organizacional influye tanto en lo que los lide-
res deben hacer como en lo que pueden hacer. No existe una
Unica férmula de como ejercer el liderazgo para la gama de si-
tuaciones tan amplia y variada que los lideres potenciales pue-
den enfrentar.

El modelo desarrollado por Hersey & Blanchard, usa las dos
dimensiones basicas del Grid gerencial: las tareas y la gente. Los
autores combinan ambas dimensiones en una matriz, en donde
aparecen cuatro estilos posibles de liderazgo:
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Alta interrelacién. Baja tarea:
Liderazgo mediante participacion
Se adopta cuando los seguidores son

“capaces” pero estan “poco
dispuestos” o “inseguros”

Alta interrelacion. Alta tarea:
Liderazgo mediante persuasion
Se adopta cuando los seguidores son

“poco capaces” pero estan
“dispuestos” y “motivados”

Baja interrelacion. Baja tarea:
Liderazgo mediante delegacion
Se adopta cuando los seguidores son

“capaces” y ademas estan
“dispuestos” y “motivados”.

Baja interrelacion. Alta tarea:

Liderazgo mediante instruccion
y mando

Se adopta cuando los seguidores son
“poco capaces” y no estan
“dispuestos” o estan “inseguros”.

Aqui aparecen cuatro estilos posibles de liderazgo: mandar,
persuadir, participar y delegar.

El modelo sostiene que la eleccién entre los estilos depende
de la “madurez” de los subordinados o del nivel de “preparacién o
disposicion” en términos de dos caracteristicas de los supervisa-
dos: sus actitudes (cuantas ganas tienen de hacer bien el trabajo)
y sus habilidades (si tienen las capacidades y destrezas para lle-
varlo a cabo).

Los autores argumentan que para situaciones distintas son
apropiados diferentes estilos.

4. REDEFINICION DE LIDERAZGO: UNA VISION INTEGRAL
El concepto de liderazgo necesita ser redefinido mas alla de
los aportes parciales que hemos considerado hasta este punto. A

continuacion se analizara el liderazgo a través de cuatro perspec-
tivas (liderazgo estructural, social, simbélico y politico) y veremos
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cémo es que cada una de ellos representa una contribucién pecu-
liar y significativa hacia el logro de una visiéon integral del
liderazgo.

Por lo dicho, se entendera que cada una de las perspectivas
ofrece una vision diferente del liderazgo y de su manera de fun-
cionar en las organizaciones, y puede conducir a concepciones
eficaces o ineficaces del mismo, tal como se expresa en la tabla
siguiente:

Liderazgo Estructural  Social Politico Simbdlico
eficaz:
El lider es: Arquitecto  Catalizador, Defensor. Profeta o
social. servidor. poeta.
El proceso de Analisis, Apoyo, faci- Defensa, Inspiracién,
liderazgo es: disefo. litador y formacion de experiencia
habilitador alianzas. enfocada desde
(empowerment) diferentes
perspectivas.
Liderazgo Estructural  Social Politico Simbdlico
ineficaz
El lider es: Pequefio Débil o Timador, Fanatico,
tirano. pusilanime.. vividor. tonto.
El proceso de  Gerencia Gerencia por  Gerencia por Gerencia por
liderazgo es: detallista, abdicacion. fraude y encubrimientos
facilismo. manipulacion. y espejismos.

4.1 El liderazgo estructural: arquitectos o tiranos
El liderazgo estructural puede ser enormemente poderoso y

duradero, aun siendo mas sutil y menos heroico que muchas otras
formas de liderazgo.
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Los lideres estructurales suelen no ser carismaticos ni sensi-
bles a los aspectos social o simbdélico de su organizacién, pero su
éxito reside en la habilidad para contar con las respuestas correc-
tas para sus organizaciones y para lograr que las mismas sean
aceptadas y puestas en practica.

Alfred P. Sloan constituye un ejemplo acabado de este tipo de
liderazgo, al llevar a la General Motors a convertirse en una de
las corporaciones mas grandes del mundo, a través de su correcta
vision estratégica y la implementaciéon de un modelo estructural
adecuado y novedoso.

Los lideres estructurales eficaces:

® tienen gran autoridad técnica

¢ desarrollan un nuevo modelo para la interrelacién entre
estrategia, estructura y entorno para su organizacion.

¢ saben que las respuestas correctas sélo son ttiles en la
medida en que puedan llevarse a la practica

e experimentan, evalian y adaptan continuamente

4.2 El liderazgo social: catalizadores o débiles

Este tipo de liderazgo se centra fundamentalmente en las
relaciones interpersonales entre jefes y subordinados, y defiende
la apertura, la reciprocidad, el escuchar y atender, la instruccion,
la participacién y el facultar y otorgar mas responsabilidades y
poder a los trabajadores (empowerment).

El lider es visto como un facilitador y catalizador que motiva
y faculta a sus empleados para un rendimiento 6ptimo. El poder
del lider no procede de su puesto o de su fuerza, sino de su talen-
to, sensibilidad y vocaciéon de servicio.

Muchos de nosotros prefeririamos seguir a lideres de este
tipo, orientados hacia la atencién y el servicio a los demas. Sin
embargo, podriamos preguntarnos si los gerentes que apoyan ese
modelo seran realmente lideres dignos de respeto o seran mas
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bien pusildanimes que se dejan llevar por la corriente y la energia
de otras personas.

El riesgo es real y hay gerentes que se valen de la participa-
cién y el interés por los demdas para no dirigir.

Ademas de todos los porcentajes, objetivos, variables y plazos,
es fundamental que los lideres se formen un concepto de las per-
sonas. Esto comienza con la evaluacién de la diversidad de dones,
talentos y habilidades de la gente. Comprender y aceptar la diver-
sidad nos permite ver que cada uno de nosotros es necesario.
También nos permite comenzar a pensar en abandonarnos a la
fuerza de otros, en admitir que no podemos saberlo ni hacerlo
todo...

Los lideres sociales eficaces:

e creen en la gente y se lo hacen saber
son visibles y accesibles
facultan y dan poder a su gente: aumentan la participa-
ci6én, dan apoyo, comparten informacion e incorporan a los
niveles mas bajos en el proceso de toma de decisiones

4.3 El liderazgo politico: defensores o manipuladores

Los lideres politicos sagaces reconocen que el poder es esen-
cial para lograr sus propésitos, pero que éste debe usarse con
prudencia y sensatez.

El lider politico también sabe que la influencia necesaria-
mente comienza con la comprension de las preocupaciones e inte-
reses de los demas.

Los lideres politicos eficaces:

aclaran lo que quieren y lo que pueden obtener
evaliian la distribucién de los intereses y el poder
forman alianzas con otros interesados o accionistas
primero persuaden, después negocian y sélo en caso nece-
sario utilizan la coercién o la presion.

128



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

4.4 El liderazgo simbolico: fanaticos o profetas

Desde el punto de vista simbélico toda organizacién es vista
como un escenario, un teatro en el cual cada actor representa su
papel e intenta transmitir su sentir e impresiones a su audiencia.
Siempre que falla la razon y el analisis para entender las fuerzas
ocultas de la ambigiiedad, los seres humanos crean simbolos (mitos,
rituales, ceremonias) mediante los cuales intentan ordenar, prede-
cir y dar significado al caos y la confusién.

Desde una perspectiva simbdlica la tarea del lider consiste en
interpretar la experiencia. ;/Cuadles son las lecciones que nos da la
historia? ;Qué esta ocurriendo realmente en el mundo? ;Cuales son
las misiones que merecen nuestra lealtad? Los analisis cuantitati-
vos y los datos jamds podran dar una respuesta a este tipo de
preguntas. Estos lideres desarrollan y expresan con belleza y pa-
sion interpretaciones que dan significado y sentido a la experiencia.

Vale la pena, en este punto, distinguir entre los lideres
transaccionales, que se acercan a sus seguidores con miras a cam-
biar una cosa por otra: empleos por votos, obras publicas por
apoyo en la campana, etc.; y los lideres transformadores, quienes
extraen lo mejor de sus seguidores y los impulsan hacia el logro
de necesidades y metas superiores y universales. Los lideres trans-
formadores son lideres visionarios y éste es un concepto esencial-
mente simbdlico.

Los lideres simbdlicos eficaces se atienen a una serie de reglas:

utilizan simbolos para captar la atencion

interpretan la experiencia desde un marco de referencia
descubren una visién y la comunican a sus seguidores
entienden profundamente los valores y preocupaciones mas
apremiantes de sus seguidores

e plasman su visién en una historia sobre nosotros mismos,
nuestro pasado, nuestro presente y nuestro futuro, en la
que el pasado suele describirse como una época dorada,
de nobles propédsitos y grandes hazarias, de héroes. El
presente como una etapa de dificultades, retos o crisis: un
momento critico en el que tenemos que tomar decisiones
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trascendentales. Y el futuro como un sueno: una vision de
esperanza y grandeza, con frecuencia vinculada con la
grandeza del pasado. La clave estd en cudn creibles o
convincentes resulten estas historias para el publico a
quienes estan dirigidas.

4.5 Resumen: el liderazgo integrado

Cada una de las perspectivas capta posibilidades muy signi-
ficativas para el liderazgo; sin embargo, cada una en si es incom-
pleta. Cada uno de los enfoques ofrece un conjunto de nociones
que pueden aumentar la eficacia del liderazgo.

Los lideres estructurales pueden convertirse en grandes ar-
quitectos sociales capaces de realizar el analisis de un ambiente
organizacional y de sus capacidades para luego edificar una es-
tructura estratégica poderosa.

Los lideres sociales pueden ser los catalizadores o facilita-
dores que dirigen los esfuerzos mediante el apoyo, la sensibili-
dad, la accesibilidad y el otorgamiento de facultades y poder a la
gente.

Los lideres politicos son abogados defensores quienes, cons-
cientes de sus necesidades y sensibles a la realidad politica, tejen
las alianzas necesarias para lograr llevar a su organizacién hacia
adelante.

Los lideres simbdlicos son artistas o profetas quienes, me-
diante el uso de simbolos e historias, comunican una visién que
transmite fe y lealtad entre los empleados y socios de una orga-
nizacion.

Los lideres tienen que conocer cudl es su perspectiva y cudles
sus limitaciones. Idealmente, deberian aprender a combinar las
diferentes perspectivas en un estilo mds integral y poderoso.

Por otra parte, seria irreal esperar que cada gerente se con-
vierta en un lider en todo momento y situacion.

Lo que resulta fatal para los lideres es su incapacidad para
reconocer y aceptar sus propias limitaciones e incorporar a sus
organizaciones a gente que aporte fortalezas complementarias.
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Los lideres inteligentes conocen sus puntos fuertes, se esfuerzan
por ampliarlos y arman equipos de trabajo que ejercen el liderazgo
en las cuatro perspectivas.

Los lideres gerenciales van a requerir mucho arte e ingenio
personal para responder a los retos, ambigiiedades y paradojas
que los rodean. También van a necesitar un gran sentido selectivo
y libertad personal que les permita buscar nuevos patrones e
ideas en los pensamientos y acciones cotidianas.

Enfrentaran una paradoja de liderazgo: como mantener la
integridad y la misién sin hacer rigidas e intratables a sus orga-
nizaciones. Liderazgo significa saberse manejar entre la rigidez y
la flexibilidad. La rigidez consume energia, coarta la iniciativa,
desvia los recursos y puede llevar a situaciones catastroéficas. Pero
aun en un mundo cambiante nos vemos tentados a mantenernos
en terreno conocido, de seguir los senderos ya transitados y de
aferrarnos a las mismas soluciones de ayer, independientemente
de lo mucho que hayan cambiado los problemas. Resulta cémodo
seguir haciendo lo que se sabe hacer y se ha hecho antes, porque
nos da cierta sensacién de orden y control. Pero cuando los viejos
caminos fallan, como casi siempre pasa, los gerentes cometen con
frecuencia el error de irse al otro extremo: empiezan a estar de
acuerdo con todo y con todos, y buscan apaciguar y reconciliar a
los demas. Esto genera anarquia, ausencia de propésitos y siste-
mas tan desorganizados que impiden acciones concertadas, dirigi-
das y coherentes.

Los mejores lideres crean y mantienen un equilibrio entre los
dos extremos, combinan valores fundamentales con estrategias
flexibles y logran que las cosas se hagan sin mayores dificultades.
Saben para qué estan alli y qué es lo que quieren, y comunican
a otros su vision con claridad y poder.

Pero también ellos saben que deben entender y responder a
un conjunto complejo de fuerzas que empujan y presionan a las
organizaciones en diferentes direcciones.

Ven la necesidad de pensar con creatividad para lograr lo que
se proponen y desarrollan estrategias lo suficientemente flexibles
para enfrentar las trabas, recodos y tropiezos que con seguridad
van a encontrar en su camino hacia el futuro.
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Los lideres de nuestra época necesitan tener la suficiente
confianza en si mismos para enfrentar problemas muy complejos
y divisiones profundas; ser capaces de anticipar el conflicto y saber
que pueden desatar fuerzas que dificilmente podran controlar;
tener el coraje para seguir nuevos caminos aunque esto le pueda
deparar sorpresas y crear desequilibrios; y, sobre todo, ser cons-
cientes de que el destino final no siempre puede verse con clari-
dad.

El lider fracasa cuando tiene una vision restringida y limita-
da del contexto en el que esta trabajando. A menos que piense con
flexibilidad, serd incapaz de adaptarse a la amplia gama de varia-
bles que inevitablemente tendra que enfrentar.

Un enfoque miiltiple e integral puede constituir un gran
desafio y, en ocasiones, desviarse de la intuicién y el sentido co-
mun. Ver a la misma organizacion simultdneamente como maqui-
na, familia, selva y teatro requiere una capacidad multifacética de
pensamiento. El éxito necesita arte, capacidad y destrezas para
ver a las organizaciones como entes en los que se deben combinar
necesidades, roles, poder y simbolos, a fin de dar forma y sentido
a su accién.

En todas partes las organizaciones estan despertando lenta-
mente ante la realidad de un planeta cada vez mas reducido y
una economia cada vez mas global. El ritmo acelerado de los
cambios sigue generando graves disturbios econémicos, politicos y
sociales. El1 mundo, cada vez méas dependiente de sus organizacio-
nes, se da cuenta de que esta respondiendo con gran lentitud ante
las presiones y demandas sociales. Sin lideres inteligentes ni
gerentes dotados de talento artistico que ayuden a disminuir esta
brecha seguiremos observando un mal uso de los recursos,
ineficiencia en todos los niveles y un sufrimiento humano innece-
sario.

Cualquier cambio organizacional importante genera cuatro
tipos de problemas. En primer lugar, afecta las necesidades del
individuo de sentirse eficaz, valorado y con control de si mismo.
Esto exige que se le dé particular atencion al entrenamiento, apoyo
y compromiso.

132



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

En segundo término, exige nuevas formas de congruencia y
consistencia estructural dentro de la organizacion. Esto requiere
que se enfrente el problema de la reestructuracion organizacional.

En tercer lugar genera conflictos entre los que se beneficia-
ran y los que podran resultar perjudicados. Esto significa recono-
cer la existencia de intereses discordantes y opuestos, asi como
crear foros con reglas, roles y arbitros, para que de este modo los
individuos y grupos en conflicto tengan la oportunidad de ventilar
y negociar sus diferencias.

Por 1ltimo, el cambio produce sentimientos de pérdida, mas
intensos en quienes sufren sus consecuencias que en quienes lo
impulsan. El cambio trastorna los parametros existentes, las ru-
tinas familiares y los significados a los cuales estamos acostum-
brados y que damos por supuestos.

Cuanto mas profunda sea la pérdida, tanto mas importante
debera ser el apoyo a la gente para que pueda desarrollar nuevas
estructuras de significado.

No se trata de que las organizaciones nunca cambien. Por el
contrario, siempre hay algo nuevo que genera el cambio. El pro-
blema es que muchos de los cambios se producen de manera alea-
toria y no como consecuencia de una decisién interna.

Para un proceso de cambio eficaz se requiere prestar aten-
cion a todos los aspectos: estructura, necesidades, conflicto y pér-
dida. Los cambios en uno de los marcos de referencia inevitable-
mente afectaran a los demds y lo mas probable es que sea el
marco ignorado el que distorsione o destruya el esfuerzo.

Los lideres del futuro tendran que ser negociadores capaces
de diseniar estrategias que puedan adaptarse al cambio. Recono-
ceran la importancia del conocimiento y de la informacién, pero
también de la sensibilidad y el cuidado de si mismos y de aquellos
con quienes trabajan.
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La fabula del elefante marino mal informado

“Cémo andan las cosas por ahi?”, ladré el gran elefante ma-
rino, trepado sobre la roca mas alta de la orilla. Esperé a que le
dieran buenas noticias.

Abajo, los elefantes marinos mas pequefios se consultaron
muy apurados. Las cosas no andaban nada bien, pero ninguno
queria tener que decirselo al Viejo. Era el elefante marino mas
grande y mas sabio de la manada, y conocia bien su oficio, pero
tenia un caracter tan terrible que todos los demas le tenian terror
a sus feroces alaridos.

“Que le diremos?” murmuré Basilio, el segundo en categoria
de los elefantes marinos. Se acordaba muy bien de cémo el Viejo
le habia bramado y se habia enfurecido con él la dltima vez que
la manada habia capturado menos que la cuota esperada de aren-
ques, y no tenia ningun deseo de repetir la experiencia. Sin em-
bargo, los elefantes marinos habian observado que hacia varias
semanas que el nivel del agua en la bahia Artica vecina dismi-
nuia constantemente, y ahora era necesario internarse mucho mas
lejos para conseguir la escasa provision de arenques. Alguien ten-
dria que decirselo al Viejo; probablemente él sabria qué hacer.
Pero, /quién?, y ;cémo?.

Finalmente, Basilio contesté: “Las cosas andan bastante bien,
Jefe”, dijo. La idea del nivel de agua que disminuia le hizo sentir
el corazén pesado, pero siguié diciendo: “En realidad, la playa
parece estar mds ancha’.
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El Viejo gruii6. “Bien, bien”, dijo. “Asi tendremos un poco mds
de margen”. Cerré los ojos, y siguié dormitando al sol.

El dia siguiente trajo mas problemas: una nueva colonia de
elefantes marinos se mud6 a la playa, y con la disminucién de la
cantidad de arenques, esta invasion podia resultar peligrosa. Nadie
queria darle la noticia al Viejo, aunque sélo él podia tomar las
medidas necesarias para enfrentar la nueva competencia.

De mala gana, Basilio se acercé al gran elefante marino que
seguia tomando sol en su gran roca. Después de charlar un poco,
le dijo, “Ah, Jefe, sabe que una nueva colonia de elefantes marinos
parece haberse mudado a nuestro territorio”. Los ojos del Viejo se
abrieron de golpe, y llené sus pulmones preparandose para lanzar
un potente alarido. Pero Basilio agregé rapidamente, “Por supues-
to que no prevemos ningtun problema. No me parece que sean co-
medores de arenques. Mds bien parecen interesados en mojarritas.
Y como Ud. sabe, a nosotros no nos interesan las mojarritas”.

El Viegjo dejo6 escapar el aire con un largo suspiro. “Bien, bien”,
dijo. “No tiene sentido que nos hagamos mala sangre sin motivos,
entonces, ;no es cierto?”.

Las cosas no mejoraron nada durante las semanas siguien-
tes. Un dia, escudriniando desde su gran roca, el Viejo observé que
parte de la manada parecia faltar. Llamé a Basilio, y grufié mal-
humorado: “;Qué sucede, Basilio?; Dénde estdn todos?”. El pobre
Basilio no tuvo el coraje de decirle al Viejo que todos los dias,
muchos de los elefantes marinos ma4as jévenes los abandonaban
para unirse a la nueva colonia. Carraspeando nerviosamente, dijo
“Bueno, Jefe, hemos estado imponiendo un poco de disciplina. Ya
sabe, podando un poco las ramas secas. Después de todo, una
manada sélo es tan buena como los elefantes marinos que la com-
ponen”.

“St sefior, hay que mantener la disciplina, siempre lo digo. Me
alegro de saber que las cosas andan tan bien”.

Antes de que pasara mucho tiempo, todos menos Basilio se
habian unido a la nueva colonia, y Basilio se dio cuenta de que
habia llegado el momento de decirle la verdad al Viejo. Aterrori-
zado, pero decidido, se arrastré hasta la gran roca. “Jefe”, dijo,
“tengo malas noticias. El resto de la manada lo ha abandonado”.
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El Vigjo estaba tan asombrado que ni siquiera pudo producir un
buen alarido. “;Me han abandonado?”, grité. “;Todos ellos? Pero,
spor qué? ;Cémo pudo suceder algo asi?”.

Basilio no tuvo el coraje de decirselo, de modo que simple-
mente se encogié de hombros con impotencia.

“No lo puedo entender”, dijo el Viejo Elefante Marino. “Y justo
cuando todo andaba tan bien”.

MORALEJA: Lo que nos gusta escuchar
no es siempre lo que necesitamos saber
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La tragedia de la Bahia Cold?

Un jet DC-8 se aproximaba a la Bahia Cold, en Alaska, en
condiciones meteorolégicas desfavorables. Los datos del equipo de
navegacion eran erraticos debido al terreno montafoso sobre el
que volaba. A las 5:36 AM, el capitan pregunté al primer oficial:
“sDonde estd tu EMD?” (jerga de los pilotos para decir: “4A qué
distancia estamos del aeropuerto segin el equipo medidor de dis-
tancia?”). El primer oficial respondié que no tenia esa lectura,
pero que la anterior habia sido de sesenta kilémetros. El capitan,
un piloto con mucha experiencia, estaba fuera del curso aprobado
para acercarse al aeropuerto, pero no informé sus intenciones al
primer oficial. Se registré la siguiente conversacién:

Primer oficial: ;Va a realizar un giro de procedimiento?
Capitan: No, yo...yo no iba a hacerlo.

(Pausa)

Primer oficial: ;Sobre qué terreno estamos volando?
Capitan: Montarias por todas partes.

(Pausa)

(5:39 AM)

Primer oficial: ;No deberiamos volar a mds altura?

2 Extraido de Organizacion y Liderazgo. El arte de la decisién, de Lee
Bolman y Terrence Deal. Editorial Adison Wesley Iberoamericana, pags. 31-33.
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Capitan: No, estamos a sesenta EMD [a sesenta kilémetros
del aeropuerto], vamos bien.

(5:40 AM)

Capitan: Subiremos un poco ahora. No hay razén para man-
tenernos a baja altura por tanto tiempo.

(El capitan se elevé hasta 1.500 metros y volvié a descender)

(5:41 AM)

Primer oficial: El altimetro ya funciona. [El radioaltimetro,
que mide la distancia entre el aeroplano y la tierra, indicaba que
no estaban muy por encima de las montanas].

(5:42 AM)

Primer oficial: Radioaltimetros. [Oye, estamos fuera de curso!
jA 150 metros de algo!

Seis segundos después el avion se estrellé contra una montana

Comentario:

El capitan, era un piloto experimentado que habia volado
hacia ese aeropuerto muchas veces. Supuso que tanto su conoci-
miento del terreno como su procedimiento para acercarse al aero-
puerto eran precisos. Tenia una “teoria” de como aterrizar a salvo,
una teoria que nunca comunicé a su copiloto.

El primer oficial, sin conocer las intenciones del capitan,
sugirié con delicadeza que su acercamiento no era seguro. Sin
embargo, las pruebas aparentemente eran muy débiles y el capi-
tan nunca respondié al mensaje.

El no esperaba dificultades, pues ya habia hecho ese mismo
vuelo muchas veces antes. La conversacién sugiere que no estaba
dispuesto a considerar la posibilidad de haber cometido un error.
Cuando el primer oficial puso en tela de juicio la accién del capi-
tan, éste respondié que €l estaba a cargo y que sabia lo que estaba
haciendo.

El accidente en la Bahia Cold es una demostracion esca-
lofriante de que aun la gente competente y con experiencia puede
utilizar teorias incorrectas sin darse cuenta de sus errores (al
menos hasta que es demasiado tarde). Estos errores son mas
probables en situaciones complejas, ambiguas o estresantes; y tales
son precisamente las condiciones que las organizaciones provocan
casi a diario.

138



GLOSARIO

Lider facilitador: el que ayuda a los seguidores a buscar y
encontrar por si mismos su camino.

Liderazgo situacional: concepto de liderazgo que parte de
la premisa que “las situaciones son las que hacen surgir a los
lideres”.

Lider estructural: aquél capaz de realizar el analisis de un
ambiente organizacional y de sus capacidades para luego edificar
una estructura estratégica poderosa.

Lider social: es el catalizador que dirige los esfuerzos me-
diante el apoyo, la sensibilidad, la accesibilidad y el otorgamiento
de facultades y poder a la gente.

Lider politico: es el que, consciente de sus necesidades y
sensible a la realidad politica, teje las alianzas necesarias para
llevar su organizacién hacia adelante.

Lider simbdlico: es el artista o profeta que, mediante el uso
de simbolos e historias, comunica una visién que transmite fe y
lealtad entre los seguidores.

LECTURA SUGERIDA

De Pree, Max (1989). El liderazgo es un arte. (Trad. esp. 1993
J.Vergara Editores).
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AUTOEVALUACION

1.

Analice las diferencias fundamentales que existen en-

tre los modelos tradicionales de liderazgo y la vision integral.

2.

Ubique en alguno de los cuadrantes del Grid Gerencial

de Blake & Mouton a los siguientes lideres:

3.
Liderazgo

Martin Luther King
Bill Gates
José Stalin

José de San Martin
Mahatma Gandhi

Ubique en alguno de los cuadrantes del modelo de

Situacional de Hersey & Blanchard a los siguientes lideres:

Mikhail Gorbachov
Juan Domingo Perdon
Nelson Mandela
Malcolm X

Lee Tacocca

4. Trate de identificar tres personas que se destaquen en
cada una de las dimensiones del liderazgo integral (estructural,
social, politico y simbdlico).
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Unidad 4

TOMA DE DECISIONES

1. INTRODUCCION

El hombre siente un temor perpetuo
al tener que elegir con una alta
probabilidad de error.

EricH Fromm.
El miedo a la libertad

Ortega y Gasset decia: “El hombre tiene un destino fatal:
usar su libertad. Esto le impone la obligacion constante de decidir.
A medida que lo hace se van abriendo un mundo de posibilidades
y alternativas. El hombre no encuentra la vida hecha, constante-
mente se producen bifurcaciones, de las cuales sé6lo una es la
mejor”.

En el proceso de toma de decisiones, hay una diferencia ba-
sica entre la version idealizada, absolutamente racional y sin pro-
blemas, y la realidad imperfecta y afectada por cuestiones emocio-
nales. La realidad tiene mas que ver con “salir del paso” o “buscar
una solucién lo suficientemente satisfactoria” que con encontrar
la “solucién perfecta”.

La expresion “salir del paso” describe el proceso de decisiones
graduales o pautadas de modo creciente, una después de otra, a
medida que un curso de acciéon desarrolla sus consecuencias no
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previstas. Dicha expresion denota el modesto alcance de la mente
al afrontar sistemas de gran complejidad.

“Buscar una solucién lo suficientemente satisfactoria” descri-
be la tendencia a seleccionar una alternativa que “satisfaga”, en
vez de buscar en forma interminable la mejor opcion.

En consecuencia, los gerentes no buscan en realidad decisio-
nes perfectas u 6ptimas, sino que trabajan con una ignorancia
parcial; tratan de encontrar algo que tenga bastantes probabilida-
des de dar buenos resultados.

De todos modos, las metodologias para la toma de decisiones
son ficciones utiles que nos ayudan a ser mas sistematicos y 16-
gicos.

A lo largo de esta unidad tematica reflexionaremos acerca
del grado de racionalidad que las personas pueden alcanzar
cuando eligen alternativas tanto en forma individual como den-
tro de un modelo cooperativo. Posteriormente clasificaremos las
decisiones en dos categorias basicas: tacticas y estratégicas, con
el fin de conocer las caracteristicas principales de cada tipo. Por
ultimo, sintetizaremos algunas metodologias para la toma de
decisiones, algunas clasicas (Drucker y Janis) y otras que abor-
dan el tema desde una 6ptica mas creativa (Thompson y De
Bono).

Es importante recalcar que estas metodologias son presen-
tadas con el objetivo de proporcionarles herramientas probadas
que les ayuden a ordenar las ideas frente a una decisién comple-
ja, pero nunca podran reemplazar al criterio de la persona que
decide.

Tanto por el aumento de la complejidad como para poder
enfrentar el dinamismo del entorno, las organizaciones estan cam-
biando hacia formas estructurales mas descentralizadas, lo que
hace que sus resultados dependan cada vez menos de cuestiones
técnicas y cada vez mas de la calidad de las decisiones individua-
les de las personas que las conforman.
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2. EL APORTE DE HERBERT SIMON !

2.1 La toma de decisiones en la organizacion
administrativa

En su obra El comportamiento administrativo?, Simon consi-
dera la toma de decisiones como el ntucleo de la problematica
administrativa.

Parte de un concepto fundamental: dirigir es decidir. Decidir
es una cuestién esencialmente humana. Luego, dirigir hace a la
naturaleza del hombre.

La importancia de las decisiones obliga a perfeccionar el
método.

El que decide cuenta con algunas herramientas:

la experiencia: el pasado como guia de la accién futura.
Por supuesto que esto no otorga confianza absoluta, dado
que hay que analizar las circunstancias de cada caso y
tener sumo cuidado al rercurrir a la experiencia ajena
la experimentacién: consiste en probar distintos cursos de
accién y ver qué consecuencias se producen. Es una bue-
na herramienta pero muy costosa

el estudio y andlisis de propuestas: consiste fundamental-
mente en investigar. Al analizar alternativas hay factores
imponderables que no se pueden cuantificar: status, pres-
tigio, actitudes, repercusion social, etc.

Estos factores a veces desaniman la investigacién, pero
debe hacerse un esfuerzo para considerarlos. El ejercicio
clave pasa por tratar de estimar lo que sucedera en el
futuro.

! Ver en la Unidad 3 la nota al pie correspondiente al Profesor Herbert

Simon.

2 El comportamiento administrativo. Estudio de los procesos decisorios en
la organizacion administrativa”. Herbert A. Simon (1947). Editorial Aguilar.
240 paginas. Titulo original: Administrative Behaviour.
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Los hombres se dividen en dos grupos: los que aportan inmo-
vilidad porque temen tomar decisiones o no saben tomarlas y los
que deciden asumiendo riesgos.

El enfoque de Simon centra la administracién en el “proceso
de eleccion que lleva a la accién”. Es decir, resume la actividad
administrativa en procesos de decision correctos y procesos de
accion efectiva.

En las organizaciones tradicionales, a medida que ascende-
mos en la piramide jerarquica tenemos una mayor participacién
en la toma de decisiones y un menor grado de ejecucion. Esta
realidad se revierte al acercarnos a la base de la piramide, en
donde est4 situado el personal operativo.

La tarea consiste en superponer al personal operativo un
personal supervisor capaz de influir en el primero, inclindndolo
hacia un tipo de comportamiento coordinado y eficiente.

Todo comportamiento implica una seleccién de determinadas
acciones, tanto para el que actia como para las personas sobre las
que cuales ejerce influencia o autoridad. Al elegir una alternativa,
se esta renunciando a las demas: de hecho existen muchas accio-
nes alternativas posibles que quedan reducidas, por algin proce-
so, a aquella que es llevada a cabo en la realidad.

El comportamiento de los individuos dentro de la organiza-
cion es: a. finalista, es decir que esta orientado por objetivos, y
b. racional, ya que elige las alternativas que llevan a cumplir los
objetivos preseleccionados.

Cada decision comprende la seleccion de un objetivo y el
comportamiento adecuado para lograrlo.

Este objetivo puede ser un medio para lograr objetivos maés
lejanos (o sea, un objetivo intermedio) o un objetivo dltimo.

Toda decisién requiere una transaccién, ya que la alternativa
elegida no permite nunca una realizaciéon completa o perfecta de
los objetivos, sino que es simplemente la mejor soluciéon disponible
en las circunstancias dadas.
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2.2 Los limites de la racionalidad

A diferencia de lo que pensaban los economistas de la Escue-
la Clasica, el hombre no actia en forma absolutamente racional
eligiendo siempre la mejor alternativa, sino que se limita a tomar
la mejor decision posible para cada situacion.

Una racionalidad objetiva implicaria que la persona amolda-
se su comportamiento a un modelo integrado por:

¢ la vision de todas las alternativas de una forma panora-
mica, antes de la decisi6n

¢ la consideracién del complejo total de consecuencias que
seguird a cada eleccion

e la eleccion, con los valores como criterio, de una entre
toda la serie de alternativas.

El comportamiento real posee muchos elementos de incohe-
rencia que no se hallan presentes en ese cuadro idealizado. En
realidad, como dice Simon: “...el comportamiento revela “segmen-
tos” de racionalidad, muestra una organizacion racional dentro de
cada segmento, pero los segmentos mismos no poseen conexiones
muy fuertes entre si”.

El comportamiento real no alcanza la racionalidad objetiva,
por lo menos de tres maneras:

1. la racionalidad exige un conocimiento y una anticipacion
completa de las consecuencias que seguiran a cada eleccién. En
realidad, el conocimiento de las consecuencias es siempre frag-
mentario

2. dado que las consecuencias pertenecen al futuro, la imagi-
nacién debe suplir la falta de experiencia al asignarle valores.
Pero sélo es posible anticipar de manera imperfecta los valores

3. la racionalidad exige una eleccién entre todos los posibles
comportamientos alternativos. En la realidad, sélo se nos ocurren
unas pocas de estas alternativas posibles.
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2.3 El comportamiento grupal en las organizaciones

La actividad administrativa es actividad grupal. Si la tarea
de un grupo consiste en construir un edificio, por ejemplo, se
empieza por hacer el disefio del mismo. Esta tarea la realiza la
organizacién, de modo tal que la decisién de la organizacién limita
y guia las actividades de las personas que construiran el edificio.

La organizacién quita asi al individuo una parte de su auto-
nomia decisoria y la sustituye por un proceso organizativo de
toma de decisiones.

Las decisiones que la organizaciéon toma para el individuo:

1. especifican su funcién

2. asignan autoridad

3. establecen limites a la capacidad decisoria para poder
efectuar la coordinacién.

El comportamiento de grupo exige no sélo la adopciéon de
decisiones correctas sino también que todos los miembros del grupo
adopten las mismas decisiones. Mediante el ejercicio de la auto-
ridad es posible centralizar la funcién de decidir, de modo que un
plan general de actividades rija las operaciones de todos los miem-
bros de la organizacién. Esto es coordinacion.

Ademas, debe distribuirse la responsabilidad de las decisio-
nes de modo que todas las que requieran determinada habilidad,
sean ejecutadas por personas que posean dicha habilidad.

La organizacion ejerce influencias sobre sus miembros. Me-
diante estas influencias se busca la formacién, en el empleado, de
habitos, actitudes y una predisposiciéon que lo lleven a tomar
decisiones ventajosas para la organizaciéon. Y por otro lado, tam-
bién se imponen las decisiones del nivel superior.

Las herramientas de que dispone la organizacién para ejer-
cer esta influencia son:

e autoridad: es la capacidad de tomar decisiones que guien

la conducta de los deméas. Un subordinado reconoce la
autoridad cuando acepta que su comportamiento sea guia-
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do por la decisién de un superior sin examinar libremente
las razones de esa decisién. No se trata de convencer sino
de conseguir conformidad

lealtad: los miembros tienden a identificarse con el grupo
al que pertenecen. Al tomar decisiones, la lealtad los lle-
vara a elegir las alternativas que favorezcan a la organi-
zacion. Las personas que forman el grupo subordinan sus
intereses individuales al objetivo grupal

criterio de eficiencia: la eficiencia ejerce una influencia
importante sobre las decisiones de los miembros porque
la determinacion de si se ha seguido o no el criterio de
eficiencia, es fundamental en el proceso de control
consejo e informacion: fluyen en todas las direcciones den-
tro de la organizacion. Abarca tanto la organizacion for-
mal como la informal.

entrenamiento: prepara al miembro de una organizacion
para que tome por si mismo y satisfactoriamente decisio-
nes, sin necesidad del ejercicio permanente de la autori-
dad. El entrenamiento es un marco de referencia para
actuar, ensena “soluciones probadas” en la practica e ins-
truye sobre los valores a considerar para tomar decisio-
nes.

3. DECISIONES TACTICAS Y ESTRATEGICAS

Dice Peter Drucker?: “Cualquier cosa que el gerente haga, la
hace a través de decisiones. Estas decisiones pueden tomarse
como cuestion de rutina. Hasta puede no darse cuenta que las
toma. O pueden afectar la existencia futura de la empresa y
requerir anos de analisis sistematico. Pero la gerencia como
proceso consiste en tomar decisiones. La fuente mas comun de

3 Drucker, Peter. La Gerencia de Empresas (1972). Sudamericana. Buenos
Aires. Ver nota al pie correspondiente al autor, en la Unidad 3.
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errores en las decisiones gerenciales esta en la insistencia en
tratar siempre de encontrar la respuesta correcta en lugar de la
pregunta correcta”.

Las decisiones que se concentran en la resolucion de proble-
mas suelen ser las menos importantes, las rutinarias, las decisio-
nes tacticas.

Si se conocen las condiciones de la situacién y los requisitos
que tiene que satisfacer una respuesta, entonces la resolucién de
problemas es lo inico necesario. En este caso la tarea consiste en
elegir entre unas pocas alternativas obvias y el criterio que priva
en la eleccién es lograr el fin deseado con el minimo de esfuerzo
y molestia.

Las decisiones que realmente importan son las estratégicas,
ya que éstas implican analizar cuadl es la situacién y cudles son o
deberian ser los recursos. Estas son las decisiones especificamen-
te gerenciales.

Las decisiones estratégicas no se deben tomar nunca median-
te la resoluciéon de problemas. La clave, como dice Drucker, es
encontrar la pregunta correcta, ya que hay pocas cosas tan intti-
les como una respuesta correcta a una pregunta errénea.

Tampoco es suficiente encontrar la pregunta correcta, ya que
la mayoria de las dificultades aparecen en la etapa de
implementacién del curso de accién que se haya elegido.

Y, ademads, debemos considerar que una de las tareas mas
cruciales del proceso de tomar decisiones es asegurarse de que las
decisiones a las que se ha llegado en varias partes del negocio y
en varios niveles gerenciales sean compatibles entre si y coheren-
tes con los objetivos del negocio como un todo.

En el cuadro siguiente, analizamos comparativamente las
caracteristicas de ambos tipos de decisiones, las técnicas tradicio-
nales y las nuevas herramientas:

Tipos de Decisiones
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Decisiones
Tacticas

Decisiones
Estratégicas
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*No estructuradas
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Tradicionales
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*Manual de
Procedimiento
*Estructura formal

+Intuicion

*Reglas empiricas

*Metodologias
clasicas
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Modernas

:I IVUOt;UGU;\’III

operativa.
*Procesamiento

electrénico

de datos.

heuristicas
*Esquema de ideas

-Ambitos de flujo

4. METODOLOGIAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

4.1 Metodologia Clasica de Peter Drucker

Como vimos, Drucker analiza el proceso de toma de decisio-
nes administrativas partiendo de una premisa basica: cualquier
cosa que haga el gerente la hace a través de decisiones.

El proceso de toma de decisiones consta de cinco pasos:

1. Definicién del problema

Consiste en la busqueda del problema real y su definicién.
No hay que guiarse por los sintomas aparentes, sino por un estric-
to analisis.

El primer paso consiste en hallar el factor critico, que es el
elemento sobre el que hay que actuar para solucionar el problema.
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Para encontrar el factor critico es conveniente plantearse estas
preguntas:
® ;Qué ocurrira si no cambio nada?
¢ ;Qué podria haberse hecho o dejado de hacer cuando apa-
reci6 el problema?

Luego deben determinarse las condiciones y los objetivos de
la solucién, considerando que estos ultimos deben ser un reflejo de
los objetivos del negocio.

2. Analisis del problema

En este paso deben definirse una serie de cuestiones, a saber:

® /Quién debe tomar la decisi6on?

(A quién hay que consultar para poder tomarla?

,Quién debe ser informado?

;,Cuanto tiempo hay para solucionar el problema?

;Qué impacto producira la decision sobre otros aspectos

del negocio?

e Existen consideraciones que no pueden ser cuantifica-
das?

e Se trata de una decisién tnica o periédica?

Sélo después de contestar estas preguntas, el responsable de
la decisién puede saber si la informacién con que cuenta es per-
tinente o insuficiente. El gerente siempre debe conformarse con
una informacién incompleta, ya sea porque el resto no esta dispo-
nible o porque no se justificaria el costo de conseguirla.

Para tomar decisiones no hace falta conocer todos los hechos,
pero hay que saber qué informacion falta para evaluar el margen
de riesgo.

3. Busqueda de soluciones alternativas

Este paso se basa en el método cientifico. Un buen cientifico
siempre considera soluciones alternativas por mas familiar que le
sea el problema.

Las alternativas varian en cada caso, pero hay una que siem-
pre debe considerarse: no hacer nada.
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4. Eleccion de la mejor alternativa

Como consecuencia de los pasos anteriores, el gerente dispon-
dra de varias soluciones (ninguna de ellas perfecta) que difieren
en distintos factores.

Existen cuatro criterios de eleccion:

* riesgo: deben compararse riesgos con ganancias espera-
das. Lo que importa es que la relacién entre riesgo y
rentabilidad sea adecuada

® esfuerzo econémico: debe determinarse qué alternativa lle-
gara al objetivo con el menor uso de recursos, o bien, dado
un conjunto de recursos cual sera la alternativa que pro-
duzca mejores resultados. Se selecciona la alternativa
siguiendo el criterio de eficiencia

® urgencia: a veces conviene adoptar el curso de accién que
dramatice la situacién y les dé a los ejecutivos un pano-
rama total de las metas a lograr. Si en cambio se necesita
un esfuerzo prolongado que lleve a la gente a cambiar sus
habitos, conviene ir paso a paso

® recursos: el recurso critico son las personas encargadas de
gjecutar la decision. Ninguna decisién puede ser mejor
que los hombres que tienen que aplicarla. Deben tomarse
decisiones conociendo si la organizacion cuenta con los
recursos materiales y humanos para hacerlas efectivas.

5. Ejecucion

Toda decision debe convertirse en accién. La decision gerencial
habitualmente es llevada a la practica por otras personas. El
gerente que “toma” la decision realmente no hace tal cosa, sino
que define el problema, fija los objetivos, clasifica la informacion,
busca alternativas de solucién y elige una. Pero para que esa
solucién se transforme en decision, hace falta accion. Y esta accién
no la realiza el gerente: él solo informa, ordena y motiva para que
la accién se produzca.

Lo ideal es conseguir que la gente que ejecuta la decision, lo
haga como si se tratara de decisiones propias.

Para esto es importante que esta gente participe del proceso
de toma de decisiones, especialmente en la etapa de busqueda de
soluciones alternativas.
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4.2 Metodologia basada en la
Teoria del Conflicto de Irving Janis

Condiciones Procesos
Previas intermedios

Inicio. Poner en tela de
juicio la oportunidad

Informacién adicional
sobre pérdidas debidas a
la falta de cambio

Quizas o Si

Informacion sobre
pérdidas debidas al
cambio

Quizas o Si

Signos de mas informa-
cion disponible y de otros
recursos no utilizados

Quizas o Si

Informacién sobre plazos
y presiones de tiempo

Quizas o Si

¢ Son graves los
riesgos si/no

T

No

¢ Son graves
los riesgos si

T~

¢ Es realista
confiar en encontra
una mejor
solucién?,

T

. Hay suficiente
tiempo para buscar
y deliberar?

T

FIN
Evaluacién completa de la

A

Consecuencias

Adhesion
sin conflicto

Cambio
sin conflicto

l

Evaluacién completa
de la busqueda y
planeamiento de

contingencias

*

Evitacion
defensiva

Hipervigilancia

Vigilancia

blUsqueda y planeamiento
de contingencias
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4.3 Metodologia basada en el
Esquema de Ideas de Charles Thompson

Para tomar decisiones y para resolver problemas se necesi-
tan ideas. Pero, /de donde provienen las ideas?. Las ideas surgen
de cada uno de nosotros, no vienen de la nada. Pero sé6lo después
de haber meditado sobre un problema, una situacién, una crisis o
un plan.

Pocas veces una idea que no esté relacionada con usted o su
medio surge simplemente en su cabeza de un momento para otro.
Por el contrario, aparece por una razén determinada. A menudo
esa razon es la solucién que uno necesita para un problema muy
concreto.

El habito de generar ideas puede desarrollarse, pero antes de
tener ideas para resolver un problema, debemos saber en qué
consiste dicho problema.

Por supuesto, esto es obvio, pero resulta sorprendente obser-
var la cantidad de gente que experimenta dificultades para pre-
cisar el contenido de un problema. Y, ademads, no todos perciben
una situacién dada de la misma manera. Por lo tanto, el primer
requisito es la identificacion del problema.

Esta metodologia propone que los participantes intervengan
en un proceso paso a paso relativamente simple para la formula-
cién de problemas. Este proceso para determinar cudl es el proble-
ma, guarda relaciéon con un pensamiento del tipo “Preparados,
fuego...apunten!” . De hecho también busca nuevas perspectivas al
hacer que uno observe el problema desde el punto de vista de las
personas involucradas en él.

El trazado de un Esquema de Ideas es un ejercicio rapido, de
cinco minutos, que utiliza palabras y asociaciones de ideas, y con-
siste en precisar palabras clave y graficos para formar una red no
lineal de ideas y observaciones potenciales. Este esquema conduce
a la generacion espontanea de ideas y presenta una gran cantidad
de informacién visible.

Para ejemplificar el aspecto que presenta un esquema de
ideas, observamos el siguiente modelo sobre los usos potenciales
de dichos esquemas:
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Los pasos para crear un Esquema de Ideas son los siguientes:

Primer Paso
Formule el problema (Preparados).

Segundo Paso

Escriba en el centro de su hoja una palabra o una frase que
describa la esencia de su problema y rodéela con un circulo. A esta
palabra la llamamos “palabra disparadora” (Preparados).

Tercer Paso

Ahora, sin emitir juicio alguno, dispare durante unos minu-
tos y escriba alrededor de esa palabra disparadora la mayor can-
tidad posible de aspectos de su problema. No evalte su calidad;
sélo siga disparando (Fuego).

Cuarto Paso

Observe si una de las palabras se relaciona con alguna de las
otras. Si es asi, dibuje flechas entre ellas para conectar sus pen-
samientos clave. Construya tantas asociaciones como desee. Agre-
gue las palabras que resulten necesarias (Fuego).

Quinto Paso

Retroceda y observe todo su esquema a fin de descubrir tres
o cuatro conceptos principales. Asigneles un simbolo geométrico a
cada uno de dichos conceptos principales y coloque ese simbolo
alrededor de las palabras del esquema que serian agrupadas con-
forme a dicho concepto. Ese proceso se llama “agrupamiento” (Apun-
ten) y se ejemplifica en el cuadro de la pagina 155.

Sexto Paso

Ahora debe crear una sintesis de agrupamiento. Coloque los
tres o cuatro simbolos geométricos con los conceptos principales
escritos dentro de ellos en la parte superior de otra hoja de papel.
Luego haga una lista de las palabras afines del esquema debajo
de cada simbolo. Clasifiquelas de acuerdo con un orden que le
parezca légico (Apunten). Por ejemplo:
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Resolucién
del problema

Def. del problema
Comparaciéon de
puntos de vista
Relacién con un
problema mayor
Descubrir las
preguntas correctas
Ver soluciones
Brainstorming
Uno mismo
Equipo

Escuchar ideas

Séptimo Paso

Superar la hoja
en blanco
Pre-sintesis

Tomar notas
Entrevistas

Registro de las
reuniones
Escribir una

conversacion

Por qué

funciona

Asociacion libre
Sin emitir juicios
Pensamientos
casuales
Ver mas que
en el papel
Propicia para
la mente
Diversiéon

Si desea una sintesis lineal, transcriba su esquema de ideas
en forma de sinopsis con la clasificacion de las palabras corres-
pondientes al concepto principal mediante nimeros romanos y
utilizando letras para las otras palabras (Apunten).

En el ejemplo que estamos desarrollando, la sinopsis seria:

I. Resolucién del problema
A. Definicién del problema
1. Comparacion de los diferentes puntos de vista

2. Relacién con un problema mayor

3. Descubrir la pregunta correcta para hacer

B. Ver soluciones

1. Brainstorming
a. Uno mismo
b. Equipo
2. Escuchar otras soluciones
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II. Escribir

A. Superar la hoja en blanco
1. Escribir informes
2. Escribir conversaciones

B. Técnica de pre-sintesis
1. Tomar notas
2. Registrar conferencias
3. Entrevistas

III. Por qué funciona
A. Asociacion libre
1. No emite juicios
2. Pensamientos inconexos, luego ordenados
3. Ver mais de lo que estd escrito
B. Propicia para la mente
C. Diversion

Octavo Paso

Al hacer referencia a su sinopsis, escriba las soluciones suge-
ridas para su problema formulado (Apunten).

Por ejemplo, basandose en lo que figura en el item I.A. podria
escribir lo siguiente:

“Los esquemas de ideas facilitan la resolucién de problemas
al contribuir a la definicién del mismo. Presentan diferentes pun-
tos de vista acerca del problema uno junto a otro en una relacién
grafica, que nos ayudan a ver las preguntas que tenemos que
hacer.”.

4.4 Metodologia basada en los Ambitos de Flujo
de Edward De Bono

La técnica de los Ambitos de Flujo nos permite “ver” ¢6mo
fluye nuestro pensamiento. Es como si nos colocdsemos fuera de
nuestro propio pensamiento y lo mirdsemos objetivamente. Si lo
hiciéramos asi, entonces podriamos empezar a observar lo que
concierne a nuestro pensamiento de la misma manera que obser-
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vamos un paisaje. Luego podriamos intentar intervenir para ave-
riguar si se puede hacer algo para cambiar nuestro pensamiento
o para cambiar la situacion.

El Ambito de Flujo es basicamente el paisaje de nuestra
percepcion, tal como se da en un determinado momento.

Los ambitos de flujo son muy sencillos de configurar. Es
importante seguir la metodologia paso a paso y ser sincero con
uno mismo y no forzar el resultado que se cree desear.

Primer Paso

Eleccion del tema para el ambito de flujo. Trabajaremos so-
bre un ejemplo concreto: “Es de madrugada y un vecino tiene la
musica puesta a todo volumen”.

Segundo Paso

Escribir en una lista y en lineas separadas cada uno de los
aspectos, ideas, detalles, rasgos y factores que se nos vayan ocu-
rriendo mientras consideramos la situacion. Esto se denomina el
“caudal de la conciencia”.

Para nuestro ejemplo podria ser:

Mudsica a todo volumen
Persistente

No me deja dormir

No responde a mis quejas

El vecino es desdeiioso

Las amenazas no surten efecto
Es un tipo agresivo

No molesta a nadie mas

Esto ya dura demasiado
Imposible neutralizar el ruido

CrIQEEDORE P

El “caudal de la conciencia” debe ser un listado redactado
auténticamente “sobre la marcha”. Si uno se pone a pensar dete-
nidamente, la enumeracién sera diferente y menos valida a los
efectos que buscamos.
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Tercer Paso

Es el mas importante de todos y en él se implica la cuestién
del “flujo”. Si tomamos los puntos de la enumeracién uno por uno,
veremos a qué otro punto “fluye” el punto que se ha escogido. No
se trata de una cuestion de causa y efecto, sino de lo “primero que
venga a la mente”. Puede resultar muy facil porque algtun otro
punto ofrece un destino evidente. O podria resultar dificil si dos
0 mdas puntos parece que son destinos naturales. O puede ser que
no haya ningin punto que parezca un destino natural. En cual-
quier caso, hay que tratar de hacerlo lo mejor posible.

Por ejemplo:

A. Musica a todo volumen
Esto podria llevarnos al punto C, de modo que anotamos:
A. Musica a todo volumen.C
Tomemos otro punto:
E. El vecino es desderioso
Parece que nos lleva a F, de modo que tenemos:
E. El vecino es desdenioso.F

Una vez terminado el proceso anterior, podria quedar de la
siguiente manera:

Musica a todo volumen.C
Persistente.C

No me deja dormir.H

No responde a mis quejas.E

El vecino es desdenoso.F

Las amenazas no surten efecto.G
Es un tipo agresivo.E

No molesta a nadie mas.F

ToEEYOR P
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I Esto ya dura demasiado.C
dJ. Imposible neutralizar el ruido.C

Cuarto Paso

Trazar el ambito de flujo utilizando las letras para represen-
tar los puntos. Por ejemplo si A.Musica a todo volumen fluye a
C.No me deja dormir, entonces simplemente indicamos que A flu-
ye a C.

A > C

Continuamos con todos los puntos. Mientras lo hacemos re-
sulta 1til observar cuales son los puntos que aparecen mas fre-
cuentemente listados en el margen derecho (destinos). En nuestro
ejemplo, C aparece cuatro veces.

Las primeras veces que disefiamos un ambito de flujo, con
tantas flechas cruzadas y entrecruzadas el resultado puede pa-
recer muy complejo. Si ése fuera el caso, intente trazarlo de
nuevo de manera mas ordenada para que las flechas no se cru-
cen entre si.

El resultado puede ser algo similar a esto:
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En este ambito de flujo, puede observarse que cada punto
fluye a otro punto.

Algunos puntos reciben numerosos inputs, como por ejemplo
C. Pero cada letra sélo puede tener una unica flecha que vaya a
otra letra.

Quinto Paso
Una vez configurado el ambito de flujo de manera ordenada,
debemos observarlo en funcion de los rasgos que saltan a la vista.

Recolectores

Los puntos recolectores son esos puntos que parecen atraer
hacia si muchos otros puntos. C es un ejemplo obvio. Los puntos
recolectores o nudos parecen atraer hacia si otros puntos.

En nuestro ejemplo, C es No me deja dormir. Inmediatamen-
te resulta evidente que éste es tanto el punto central como la
clave de la causa de la queja. Los puntos que fluyen a éste son:
Musica a todo volumen, Persistente, Esto ya dura demasiado e
Imposible neutralizar el ruido.

En este punto se podria argumentar que si me tomo un somnifero
0 me pongo tapones en los oidos, el problema se resuelve en el acto.

Los puntos recolectores son puntos importantes y también
son puntos de posible accion. Vale la pena detenerse a observar
cada uno de ellos.

Bucles estables

En la mayoria de los casos, siempre se produce un bucle esta-
ble. En nuestro ejemplo, lo proporciona F-G-E. Ese es el bucle que
se repite incesantemente y proporciona estabilidad a la percepcion.
Dicho bucle indica que el vecino es desdefioso, agresivo e indiferen-
te a las amenazas, y constituye el area clave para la accion.

Pueden examinarse cada uno de los puntos del bucle. Si el
vecino es desdefioso (), entonces quizas podriamos denunciarlo:
una denuncia es mas dificil de desdenar.

Por otro lado, esto exasperaria atiin mas su costado agresivo
(@), de modo que podriamos buscar suavizar el conflicto por otros
medios mas encaminados a buscar la armonia. A lo mejor nuestra
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primera queja fue muy brusca y eso contribuyé a disparar su
agresividad.

Puesto que las amenazas no surten efecto (F), usted podria
considerar tratar al vecino de forma reciproca, subiendo al maxi-
mo el volumen de su propia musica.

Ligaduras

H es la ligadura vital entre el punto recolector y el bucle
estable. Por lo tanto debemos observar este punto mas detenida-
mente. Al observarlo nos damos cuenta de que uno de nuestros
puntos débiles radica en que no se involucra ningin otro punto.
Por tanto, no habrd grupos de presién ni quejas multiples.

Quizas se pueda hacer algo al respecto. Por ejemplo, recurrir
a la solidaridad de los vecinos y plantear la queja grupalmente.

Si el vecino que molesta pertenece a esa asociacién incipiente
de vecinos, tendra que explicar por qué se comporta de ese modo.
Si se autoexcluye, se lo puede presionar.

Con todas estas reflexiones, vemos que una vez que tenemos
diseriado el ambito de flujo, podemos trabajar sobre él, al observar
tanto los puntos sensibles como los importantes.

En sintesis, mediante esta metodologia focalizamos nuestra
atencién y a continuacién decidimos sobre qué punto vamos a actuar.

5. REFLEXION FINAL SOBRE LA TOMA DE DECISIONES

Los problemas a los que se enfrentan los ejecutivos que de-
ben tomar decisiones importantes son generalmente complejos y
sus efectos visibles pueden ser consecuencia de un gran numero
de causas posibles.

Por ejemplo, un gerente puede estar seguro de que una dismi-
nucién de los resultados es consecuencia de dificultades comerciales.

Pero estar seguro de algo no es lo mismo que tener conoci-
miento infalible. Alguien puede sentirse absolutamente seguro de
algo, y sin embargo estar equivocado.

El conocimiento humano depende tanto de la experiencia como
del razonamiento. La experiencia provee la “materia prima” para
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el conocimiento y la razén provee los “principios” para ordenar ese
conocimiento.

El tema es analizar como piensa un gerente cuando esta
diagnosticando un problema. Lo mas probable es que cuando un
gerente esta focalizando su atencién en un caso particular, en
sus caracteristicas especificas, se olvide por completo de que en
ese momento esta poniendo en funcionamiento un proceso légico.

Lo quiera o no, y lo sepa o no, siempre esta en marcha algin
tipo de proceso légico, con mayor o menor profundidad y con mayor
o menor orden. Las experiencias previas que el gerente tuvo con
situaciones similares, actian como generalizaciones léogicas.

La generalizaciéon es un esquema conceptual que entrelaza
las hipodtesis que el gerente tiene en su mente. Son teorias que,
como toda teoria, sirven para ayudar a ordenar las observaciones,
para explicarlas y, sobre esa base, predecir como sera la situacién
futura. Este es el proceso previo a la decisién.

El gerente usa una generalizacién para diagnosticar el caso
particular que esta enfrentando y tratando de resolver. De cual-
quier manera, el gerente debe evaluar si dicha generalizacién se
aplica efectivamente para ese caso particular.

Esto significa que, entonces, sigue siendo importante el arte
de diagnosticar. Pero este diagnéstico estara sustentado mas sé6-
lidamente si esta basado en una generalizacion.

En el proceso de diagnéstico, el gerente enfrenta conceptos,
pero también sentimientos, aspectos puramente emocionales. So-
lemos considerar estos dos aspectos del comportamiento humano
como dimensiones totalmente separadas: razonamientos o afectos,
lo racional o lo irracional. Sin embargo, en el momento de diag-
nosticar es absolutamente imprescindible volver a juntar estas
dos perspectivas.

Ahora bien, si para comprender los problemas de una empre-
sa asumiéramos la posicion del cientifico y contaramos con todo el
tiempo del mundo, podriamos diagnosticar cémo interviene cada
una de estas dos perspectivas sin demasiada urgencia. Pero esto
suele no ocurrir en la realidad, ya que el gerente cuenta con la
dificultad adicional de la falta de tiempo, por lo que generalmente
debe tomar sus decisiones mientras se producen los hechos.
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APENDICE

El Gerente talentoso y temperamental*

Mientras Luis Zapetti, Gerente Zonal del Banco Alfa, anali-
zaba el dafio, las palabras pronunciadas por el Dr. Alberto Bocchi,
Director del Banco responsable de la reestructuracion, repicaban
en su cabeza: “Seria bueno que bajaras aqui inmediatamente”.

José Ragno se volvié loco. Revoleé todos los papeles que tenia
sobre su escritorio y empezé a dar vueltas como un torbellino.
Parecia un toro salvaje que acaba de ser atrapado.

Bocchi tenia razén. Ragno habia arrojado una silla contra el
archivo y todos los papeles y carpetas estaban desparramadas por
el suelo de la oficina. “Algo lo debe haber desacomodado”, pensé
Zapetti. Lo unico que Bocchi le habia dicho por teléfono era que
debian juntarse inmediatamente para hablar sobre los planes de
reorganizacion. Esas reuniones se habian transformado en una
rutina semanal que daba pie a situaciones tirantes. Sin embargo,
esta vez José habia ido demasiado lejos.

Zapetti recogi6 el pisapapeles roto con el logo del Banco y lo
llev6 a su auto. Sali6 del estacionamiento de la empresa y se
dirigié a la autopista, donde lo esperaba el transito de la hora
pico. Mientras regresaba lentamente a su casa, se concentré en la

4 Basado en El ejecutivo talentoso de Lawrence R. Rothstein, Presidente de
Ran Associates, Boston, Massachusets (publicado en Harvard Business Review.
May-June. 1995)
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carrera de José en el Banco Alfa. Era uno de los gerentes mas
brillantes y todos reconocian su valioso aporte.

Zapetti lo habia entrevistado y habia aprobado su contrata-
cion.

José era rudo, agresivo e inteligente. Tenia una sofisticada
habilidad para manejar problemas complejos y crear soluciones
innovadoras.

Zapetti sentia afinidad hacia José. Varias veces habian juga-
do juntos al tenis y charlado acerca del futuro del negocio.

Pero escuchaba cada vez mas comentarios y quejas acerca del
lado oscuro de José. No cooperaba con las areas centralizadas del
Banco, se rehusaba a discutir sus proyectos con otro que no fuera
Zapetti y habia convencido a su personal de que hiciera lo mismo.
Ademas, tenia muy mal caricter. En la ultima cena anual del
Banco se habia emborrachado e insult6 a varias personas de Casa
Central. Por otra parte, su vida personal también se veia afecta-
da. Su mujer habia llamado a Luis Zapetti para saber qué era lo
que le provocaba tantos cambios de animo.

Fue en ese momento que Luis le recomend6 que se reuniera
con Daniel Lagomarsino, Gerente de Recursos Humanos del Ban-
co Alfa y profundo conocedor de la conducta humana.

Sin embargo, su conducta en el trabajo empeoraba. Falté a
varias reuniones importantes. Estaba muy atrasado con la entre-
ga del Plan Comercial de la Sucursal y Bocchi pensaba que eso
era un atentado deliberado para interrumpir el proceso de
reconversion de la Gerencia de Sucursales. Con la excepcién de
algin repentino ataque de furia, José se habia tranquilizado y
estaba encerrado en si mismo. No hablaba con nadie y se pasaba
todo el tiempo encerrado en su despacho frente a su computadora.

Lo mas extrafno era que, algunas semanas atras, cuando el
Banco comenzaba a implementar su programa de reorganizacion,
José decidi6 reemplazar su saco y su corbata por un jean y una
remera.

Zapetti sabia que José era demasiado valioso como para arries-
garse a perderlo: la performance de las Sucursales que condujo a
lo largo de su carrera en el Banco, invariablemente era muy su-
perior al promedio. Pero su conducta no podia ser ignorada.
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Bocchi opinaba que José estaba poniendo en peligro el proce-
so de reconversion del Banco, cuyo objetivo basico era precisamen-
te el de reposicionarlo competitivamente en un entorno con una
rivalidad creciente.

El Banco debia seguir ofreciendo su tradicional imagen de
solidez y confiabilidad, pero para poder competir exitosamente
tenia que agregar otros atributos tales como agilidad, modernidad
y excelente calidad de atencién.

El plan de reconversion habia sacudido al Banco e hizo que
algunos sectores desaparecieran y otros se subdividieran.

“El Banco Alfa estd cambiando”, pensé Luis Zapetti, “y José
debe ser parte de esta nueva organizacién”.

A la manana siguiente, Luis se reuni6 en su oficina con Bocchi
y Lagomarsino. “Como ya saben, estoy preocupado por el lento
progreso de nuestro plan de reestructuraciéon. Ha habido un mon-
ton de palos en la rueda y ahora José se movié hacia el borde del
precipicio. ;/Su conducta traera efectos negativos? Y si los tuviera,
;qué debemos hacer?”, les preguntoé.

“Desde un comienzo, José le dio al plan su apoyo de palabra
pero hizo todo lo posible para hundirlo”, contesté6 Bocchi. “Desde
que redisenamos las Sucursales esta intratable. Y ahora que sabe
que no lo vamos a apoyar, esta actuando como un tonto. Cree que
es una especie de héroe en una guerra de guerrillas que conducira
a otros Gerentes en contra del programa.

No podemos alimentar su ego y dejar que el Banco siga pa-
tinando porque a él no le gusta el nuevo disefio estructural de las
Sucursales. Las cosas no iban demasiado bien con él hasta su
ataque de ayer, pero ahora hay una razén muy clara como para
sacarlo del camino.

Nos desharemos de un gran obstaculo y al mismo tiempo,
estaremos enviando un mensaje a las otras personas disconformes
y que producen desérdenes en el plan”.

“No te tengo que decir que si echamos a José estaremos fren-
te a algunos problemas serios”, dijo Luis Zapetti.“Nadie en el
Banco maneja una Sucursal como él. Por otra parte, conozco las
ideas sobre las que va a basar su plan comercial y son increible-
mente innovadoras. En cuanto se sepa que José fue despedido,
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muchos Bancos se van a abalanzar sobre él. Trabajara para un
Banco competidor y sentiremos las consecuencias”.

Bocchi negé con la cabeza. “Vos mismo lo dijiste, Luis: la
reconversion es nuestra tnica oportunidad de no perder el tren de
la competencia. José esta adentro o afuera. Como yo lo veo, no sélo
estd debajo del camién sino que también esta desinflando las
gomas. Tenés que echarlo”.

Zapetti miré a Lagomarsino y dirigiéndose a Bocchi agregé:
“,Qué pensas, Daniel?”

Acoté Daniel: “Esto debe ser confidencial. Nunca hablaria de
cosas personales pero aqui hay mucho en juego, tanto para José
como para el Banco”.

Terci6 Bocchi: “Tres meses atras, Luis le dijo que me viniera
a ver luego de que desaparecié por un par de dias, en el medio de
la semana, sin decirle a nadie adénde se iba (ni siquiera a su
mujer). Tuvimos una reunién bastante desagradable. Le hablé del
Programa de Apoyo Emocional pero no quiso saber nada. Enton-
ces le recomendé un psicélogo. Se sintié humillado. La dnica razén
por la cual lo llamé fue porque creia que sentia la presién de Luis.
El terapeuta es excelente y todo el tiempo atiende a personas
como José. Pero €l fue sélo a dos sesiones y, luego de insultar al
doctor, nunca méas apareci6. Creo que es una persona muy peligro-
sa”.

Lagomarsino ignoré el comentario y continué con su relato:
“El caso de José es un poco complicado debido a varios proble-
mas personales que tiene ahora. Suele ser comun que ejecutivos
de mediana edad, como José, tengan conductas aberrantes cuan-
do trabajan bajo presién. Para él, liberarse de la presién signi-
fica dejar de venir con saco y corbata. Esta volviendo a una
época donde era mas joven y sentia que tenia mas control sobre
su vida.

Pero el problema real no es José ni el programa de
reconversion en si. Es el factor humano. El cambio, por esencia,
produce estrés. José desea hacer un buen trabajo y ve que el
proceso de transformaciéon le dificulta trabajar con el nivel de
calidad que valora (es decir, ese nivel que lo convirtié6 en una
estrella). No me sorprende que haya explotado”.
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“Entonces algunas personas tienen problemas para manejar
el cambio”, dijo Bocchi. “El hecho es que tienen que ajustarse. Esa
es la realidad, No quiero ser frio, pero la supervivencia de un
Banco es mas importante que evitar a José Ragno momentos
dificiles”.

“Creo que estamos aqui para hablar de é1”, contesté6 Daniel,
“pero debo decirte que José no es el unico que esta bajo presion.
Desde hace un mes que viene un aluviéon de gente para quejarse
del estrés que se vive aqui. Algunos estan afectados psiquicamente.
Otros hablan de irse del Banco. ;Cuanto podemos pagar en pérdida
de personas? Podriamos despedir a José (ha hecho cosas lamenta-
bles), pero hay muchos otros José trabajando en el Banco Alfa.

Si la gente ve que echamos a alguien cuya contribucion a la
empresa es visible, se sentirdn atn mas inseguros respecto de sus
empleos. Luis, creo que a la tnica persona que José escuchara es
a vos. Juntos tendran que trabajar en algo y resolver este asunto
y debés hacerlo ahora”.

“S1”, contesté Luis. “Pero ya no sé cémo acercarme a él. Sélo
debe poner a un lado sus problemas personales y concentrarse en
los desafios que le esperan”. Luis miré a Bocchi.

“Pienso que vos podés negociar con José. Daniel te dara al-
gunos consejos de como tratarlo. Considera esto como una oportu-
nidad para poner en practica tus capacidades de liderazgo.
Reconvertir a José puede hacer crecer tu reputacién”.

Bocchi sacudi6 la cabeza. “Sé como motivar a la gente, pero
no hay forma que pueda manejar a José. No estoy tratando con
una persona racional.

La tnica cosa que lo conformara es obedecer sus caprichos,
actuar a su antojo. Hasta te diria que hoy ni siquiera eso lo haria
feliz.

Ademas tengo que ocuparme de otras personas. No puedo ser
demasiado amable con un individuo sé6lo porque tiene problemas
que no puede solucionar”.

Daniel miré a Luis Zapetti. “Luis, José no nos escuchara y
menos al Dr. Bocchi, a quien ve como a su enemigo. Tenés una
relacién personal con él. Te preocupas por €l y tenés afinidad. Vos
deberias hacerte cargo”.
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“Estoy de acuerdo”, dijo Bocchi. “Sacédlo del medio antes de
que haga mas dano”.

Por un momento, Luis se qued6 en silencio pensando en lo
que Bocchi y Daniel habian dicho. “Tendré que tomarme tiempo
para pensar en algo”, aseguré Luis mientras los acompaiaba hasta
la puerta. “Trataré de tener una soluciéon para manana”.

En su oficina, Luis tomo el pisapapeles roto de José y lo dio
vuelta. “Con un poco de pegamento quedara como nuevo”.
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GLOSARIO

Decision: eleccion de un curso de accion entre varios posibles.

Administracion: proceso de eleccién que lleva a la accién.

Comportamiento finalista: aquél que se guia por objetivos.

Comportamiento racional: aquél que elige las alternati-
vas que lo llevaran a lograr los objetivos predeterminados.

Coordinacion: proceso por el cual los miembros de un grupo
ajustan sus acciones en pos de lograr el objetivo comun.

Autoridad: es la capacidad de tomar decisiones que guien la
conducta de los demas.

Lealtad: subordinacion de los intereses individuales al obje-
tivo grupal.

Entrenamiento: proceso mediante el cual se prepara al
miembro de una organizaciéon para que tome por si mismo y sa-
tisfactoriamente decisiones, sin necesidad del ejercicio permanen-
te de la autoridad.

Decisiones tacticas: son las de corto plazo y rutinarias que
se concentran en la resolucién de problemas.

Decisiones estratégicas: son las de largo plazo e importan-
tes que consisten fundamentalmente en la fijacion de objetivos o
en los caminos para lograrlos.

Eficiencia: llegar al objetivo con el mejor uso de los recursos
disponibles.
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LECTURA SUGERIDA
Simon Herbert (1947). El comportamiento administrativo.

Estudio de los procesos decisorios en la organizacién administra-
tiva. Aguilar. Madrid
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AUTOEVALUACION

1. Analice el caso desarrollado en el Apéndice tratando
de aplicar la metodologia de Peter Drucker. Parta del supuesto
que Ud. es la persona que el Banco Alfa designé para decidir qué
hacer con José Ragno.

2. Haga el analisis del mismo caso utilizando la metodo-
logia del Esquema de Ideas. Compare las conclusiones con las
obtenidas en el item 1 y tome nota de sus experiencias al aplicar
dos métodos diferentes para analizar la misma situacion.

3. Trate de identificar los “limites de la racionalidad” res-
pecto de la decisién mas importante que usted haya tomado en los
dltimos seis meses.

4. Identifique dentro del conjunto de decisiones que toma
habitualmente en su puesto de trabajo, cudles son tacticas y cua-
les estratégicas.
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Unidad 5

APRENDIZAJE EN EQUIPO

1. INTRODUCCION

En la actualidad se esta difundiendo el concepto de trabajo
en equipo en la mayoria de las organizaciones. Cotidianamente
aparecen nuevos libros, articulos y seminarios sobre formacién de
equipos de trabajo y técnicas de toma de decisiones grupales.
Paradgdjicamente, esto no suele contribuir a satisfacer las necesi-
dades de las empresas, sino a aumentar el nivel de confusién y la
falta de resultados practicos.

De hecho, obtener resultados positivos del esfuerzo de equi-
po no es una utopia, sino una exigencia del entorno altamente
competitivo que nos ofrece la sociedad actual. La complejidad
hace que las decisiones necesiten el aporte de diferentes especia-
listas.

Por otra parte, la implementacién de cualquier proceso de
cambio organizacional tiene escasas posibilidades de éxito si no se
encara a través de un proceso sistematico y organizado de trabajo
en equipo. Sin embargo, la realidad nos muestra que, salvo en
Japon, los problemas para obtener buenos resultados con el tra-
bajo en equipo suelen ser notables.

La mayoria de los obstaculos giran alrededor de la dificultad
para resolver los problemas cara a cara. El gerente de nuestro
tiempo necesita desarrollar una habilidad por sobre todas las
demas: la habilidad de manejar gente.

La armonia musical no implica que todo el mundo toque la
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misma nota, sino que las diferentes notas se combinen para lograr
el sonido correcto. Esto sugiere que los musicos deberdan entender
lo que estan haciendo los otros integrantes del equipo, y las con-
tribuciones que individual y colectivamente estan realizando al
esfuerzo conjunto. También sera 1util tener un director (quien
personalmente no toca ningin instrumento) o un lider (quien toca
y dirige).

El gerente puede adoptar cualquiera de los dos roles. Si par-
ticipa como lider, debe lograr que el grupo aprenda a analizar las
opiniones suyas con tanta libertad como analizaria las opiniones
de sus colegas; y hasta puede pretender que el grupo resuelva por
si mismo los problemas y que esté preparado para sostener sus
conclusiones. En otros casos, querra mantener las conclusiones
del grupo dentro de limites definidos, o bien puede querer reser-
varse el derecho de aceptar o rechazar sus conclusiones. En todos
los casos, el grupo necesita saber cual es su posicién al respecto,
aunque pueda resultar evidente por su comportamiento habitual.

Incluso la posicion mas comun (reservarse el derecho a la
ultima palabra) exige que al grupo se le permita funcionar libre-
mente, y que el gerente tenga muy en cuenta sus conclusiones, las
que solamente se deberan rechazar en casos extremos.

A lo largo de esta Unidad realizaremos algunas reflexiones
acerca de los procesos de aprendizaje, en especial aquellos ba-
sados en la experiencia; luego analizaremos la esencia del tra-
bajo en equipo, el proceso que implica su constitucién y las
diferentes posibilidades estructurales; y finalmente, desarrolla-
remos dos de las herramientas basicas para que el esfuerzo
grupal consiga los objetivos que se propone: el didlogo y la
discusién.

Dice Peter Senge: “El aprendizaje en equipo es el proceso de
alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para crear los
resultados que sus miembros realmente desean”.

2. APRENDIZAJE A TRAVES DE LA ACCION!
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El aprendizaje a través de la accion es un sindrome? formado
por cuatro actividades principales que, cuando son llevadas a cabo
efectivamente, producen un efecto sinérgico que crea un contexto
para la decisién creativa en situaciones inciertas, de modo que el
decisor se sienta mas seguro de obtener un resultado efectivo.

Las actividades que comprenden el sindrome del aprendizaje
a través de la accion (ver Figura 1) son:

. aprendizaje a través de la experiencia

. resolucion creativa de problemas

. adquisicién de conocimientos relevantes
. grupo soporte de coaprendizaje.

W N

Cada una de las actividades puede ser pensada como necesa-
ria, pero son insuficientes en si mismas para generar un apren-
dizaje efectivo. Las actividades esenciales de aprendizaje a través
de la experiencia y la solucién creativa de problemas son comple-
mentadas e incrementadas por la adquisicién adicional de conoci-
mientos relevantes y por la accién de un grupo de apoyo dotado
de caracteristicas especificas.

El valor del sindrome yace en la reduccion de la ansiedad y
en el aumento en la confianza de las personas para tomar deci-
siones en conjunto, ya que genera un incremento de la eficiencia
general en este tipo de procesos.

Puede aceptarse que exista cierta dificultad en estimar la
eficiencia del sindrome en una decisién especifica, debido a que la
naturaleza real del contexto en el que se toma una decisién no

1 El desarrollo de este tema esta inspirado en la obra de Peter Cusins,
Médico Profesional y Miembro de Recursos Humanos en IMC, Buckingham.
Actualmente es CEO de la Academia de Prdctica Familiar y Cuidados Primarios
en Johannesburg, Africa del Sur.

2 Un sindrome puede ser pensado como “un numero de cosas que fluyen
juntas” , de sin (junto) y drome (fluir o correr).
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Adquisicion de
conocimientos relevantes

Aprendizaje a través [Aprendizaje a través Resolucion creativa
de la experiencia de la accion de problemas

Grupo soporte
de co-aprendizaje

Figura 1: El sindrome del Aprendizaje a través de la Accién

admite comparacién con una decisién alternativa en las mismas
circunstancias.

Por ello, cabe destacar que la actividad completa es efectiva
solamente cuando cada una de las actividades elementales son
llevadas a cabo adecuadamente. Si se cumple esta condicién, el
aprendizaje a través de la accion se convierte en sinérgico, es
decir, la eficiencia de toda la actividad se transforma en algo
mayor que la suma de la eficiencia de cada componente indivi-
dual.

2.1 Actividades componentes
2.1.1 Aprendizaje a través de la experiencia

Mucha gente ha investigado y escrito acerca de cémo apren-
den los adultos. Podemos partir de una definicién del aprendizaje
a través de la experiencia, que se apoya en el saber comun de

nuestro pensamiento: “El aprendizaje es un cambio en el compor-
tamiento el cual resulta de la reflexiéon disciplinada sobre una
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experiencia, asociada con el descubrimiento de que algo nuevo es
posible.”

Este concepto implica dos pasos principales: el punto de par-
tida es un evento o “experiencia”. El paso siguiente consiste en
una reflexién disciplinada sobre esa experiencia. Es disciplinada
en el sentido que los que aprenden siguen una serie de pasos en
una secuencia especifica.

Durante esta reflexién el que aprende recuerda criticamente
la experiencia y gana nuevos discernimientos, los que proveen las
bases para un cambio en el comportamiento futuro.

El proceso de reflexion disciplinada transforma cualquier
evento o experiencia en una experiencia de aprendizaje. Este paso,
habilmente conducido, puede agregar un componente de aprendi-
zaje a las actividades de la vida o el trabajo. Sin este proceso,
muchas actividades excitantes e interesantes permanecen como
meros eventos.

La reflexion disciplinada procede a través de un ntumero de
fases. Muchos autores las describen como un ciclo o espiral. (Fi-
gura 2).

Sin embargo, la metafora de una onda sinusoidal puede pro-
veer una mejor simbolizacién de la progresién continua del proce-
so a través de un contexto que esta cambiando constantemente
(Figura 3).

El modelo de la onda también permite una mas exacta repre-
sentacién de la perspectiva del tiempo en cada fase:

a. al reflexionar sobre un evento, nos enfocamos en el pa-
sado

b. mientras estamos involucrados en un evento o actividad,
nuestro principal foco de tiempo es el presente, como
sucede cuando estamos peleando para que algo tenga
sentido en una forma nueva

c. durante la fase de planeamiento, nos enfocamos en el
futuro.

179



MODULO I - UNIDAD 5

Un evento El futuro

(Qué ha sucedido) (Qué sucedera)

Aplicacion Observacion
reflexiva
Planificar en base
a un profundo Recolectar
entendimiento informacién

Comprender
el sentido

Entender la
informacioén

Figura 2: Aprendizaje a través de la experiencia
(visto como un ciclo o espiral)

Las fases del aprendizaje a través de la experiencia confor-
man una secuencia natural para la estructura del aprendizaje a
través de la accién. Cada fase parece integrarse y fluir natural-
mente en la siguiente, sin que se pueda establecer ningin limite
definido entre ellas.

Un problema puede surgir, sin embargo, si la progresion a
la fase préoxima se produce antes de que la anterior sea comple-
tada o si el proceso se distorsiona de alguna forma en cualquie-
ra de las fases. En esos casos, a fin de mantener el proceso en
una forma efectiva, el grupo necesita reconocer estos problemas
y tomar las medidas necesarias para corregirlas o evitarlas.

Figura 3: Aprendizaje a través de la experiencia (visto como una ola)
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Futuro Aplicacion
(mirando Planificar con
hacia el nuevo
adelante) entendimiento|
Un evento o comprender Préximo
Presente actividad ﬂn?a?i;}alrd; evento
El hgcho . entender la . El p_lan .
operacional informacién ‘sucediendo
observacién
Pasado F:efle/xwta
(mirando . feco ec.a'lr
hacia atras) Informacion

Progresion de tiempo

En el aprendizaje a través de la experiencia podemos reco-
nocer las siguientes fases:

a. Observacion reflexiva (descubrir lo que sucedid)
Esta fase del proceso se ocupa de recolectar la informacién
objetiva (midiendo y contando) y la informacién subjetiva (las

percepciones de la gente) acerca de lo que sucedié.
Es tiempo de recordar el evento o la situacién del problema,
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y de hacerse preguntas como, “;Qué sucedi6? ;Quién vio algo?
,Qué informacién tenemos?”, y asi sucesivamente.

En el aprendizaje a través de la accion, esta fase puede ser
incrementada por el grupo soporte de coaprendizaje, reduciendo
las posibles distorsiones de distintas maneras:

1. preguntando extensamente para asegurar que se recupere
tanta informacién como sea posible. Estas preguntas contienen a
menudo la palabra “mas”, por ejemplo: “;Quién mas estaba alli?
;Qué mas viste que sucedia? ;Qué mas oiste? ;Qué mas sabés
acerca de esto? jA quién mas podrias preguntar? ;Dénde mas
podrias descubrirlo?...etc.”.

2. haciendo preguntas bien enfocadas para asegurar que la
informacién recuperada sea lo mas exacta posible

3. usando la propia experiencia de problemas o eventos simi-
lares para sugerir maneras adicionales de averiguar informacién
util sobre lo que sucedioé.

b. Comprender el sentido (analizar y entender lo que sucedid)

Esta fase tiene que ver con el sentido que se le da a la masa
de informacién recogida, para averiguar qué puede aprenderse de
ella.

El que aprende trata de identificar las conexiones dinami-
cas, lazos, tendencias y modelos en las porciones de informacién
obtenida, para entender el significado que pueden tener en el
conjunto.

El grupo soporte de coaprendizaje puede ayudar a reducir la
distorsion en esta fase manteniendo el foco de la discusién sobre
la experiencia o problema que se esta revisando.

Al evitar los desvios, la informacién, con sus distintas alter-
nativas y consecuencias, puede ser comprendida adecuadamente,
de modo gradual hasta el punto en que la gente implicada en el
proceso sienta que realmente entiende el sentido de la situacion.

A través de la puesta en comin de sus propias experiencias
relativas a situaciones similares, pueden aparecer sugerencias
acerca de las fuentes adicionales de informacién o contactos con
otra gente experimentada en el tema.
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El soporte de un grupo creativo para formular una nueva
estructura de entendimiento de una situacién particular, puede
llegar a ser una experiencia muy estimulante y satisfactoria.

c. Aplicacion (planificar a través del nuevo entendimiento)

La discusion gira alrededor de cémo podrian aplicarse en la
vida cotidiana estos procesos de aprendizaje, en qué situaciones y
bajo qué circunstancias.

Esto se consigue estableciendo metas y disenando esquemas
especificos para aplicar conceptos aprendidos anteriormente, en
alguna situacion determinada del trabajo individual

Esta fase es muy personal para cada participante y pueden
llegar a usarse diversas técnicas para ayudar a los participantes
a planear e implementar sus aprendizajes.

2.1.2 Resolucion creativa de problemas

Entrelazado en el proceso experiencial de aprendizaje, y dan-
dole un enfoque definido, se encuentra el proceso de resolucién
creativa de problemas.

El solo hecho de usar la palabra “creativa” diferencia este
proceso de resolucién de problemas, de cualquier otro proceso si-
milar de caracter analitico o técnico.

En los procesos de resolucion de problemas técnicos o anali-
ticos, se busca una solucién exacta o “correcta”, y pueden ser usados
métodos diferentes, a menudo cuantitativos, para alcanzar una
soluciéon adecuada.

En el proceso de resolucion creativa de problemas, puede
presentarse un numero considerable de diferentes soluciones po-
sibles, pero la solucién buscada es aquella que mejor encaja con
el complejo contexto del problema.

La consecuencia del proceso no es llegar a una solucién “exac-
ta” o “corrrecta”, sino mas bien llegar a plantearse una pregunta
del tipo “;Qué podemos hacer con lo que nos dara una muy buena
oportunidad de resolver el problema?”.
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Si empleamos el proceso de resoluciéon de problemas como un
medio de proveer direccién para el proceso de aprendizaje y su-
perponemos los dos procesos, podemos ver que las herramientas
usuales pueden intensificar los resultados generados por la tota-
lidad del proceso

2.1.3 Adquisicién de conocimientos relevantes

La adquisicién de conocimientos adicionales y relevantes,
intensifica la efectividad del aprendizaje a través de la experien-
cia y de la resolucion creativa de problemas.

La explosién de la informacion, conectada con la explosion de
la investigacion, y el desarrollo de las teorias organizacionales y
de negocios, implican que un individuo aislado nunca puede estar
completamente actualizado.

De este modo, las decisiones tomadas sin algin intento de
poner al dia su nivel de conocimientos, puede ubicar al individuo
en desventaja si se encuentra en una situacion competitiva.

Las fuentes del conocimiento relevante son muchas y varia-
das, y usualmente no es problema encontrar informacién y mate-
rial adicional.

El problema, mas a menudo, es la disciplina que se emplea
para encontrar el material adicional, y para asegurar que sea
relevante.

Aqui es donde se torna mas provechoso el grupo soporte de
coaprendizaje. El fondo comin de conocimientos en un grupo es
mas grande que el de un individuo. Los individuos pueden ayu-
darse el uno al otro compartiendo la tarea de encontrar y rever
material significativo.

2.1.4 Grupo soporte de coaprendizaje
El grupo soporte de coaprendizaje tiene el objetivo de apun-

talar, estimular y ayudar activamente a que el aprendizaje
experiencial, el proceso de resolucién creativa de problemas y la
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adquisicion de informacién relevante se transformen en un verda-
dero “aprendizaje a través de la accion”.

Esto no implica necesariamente la toma de decisiéon en forma
grupal, sino que se trata de una decisién de un individuo tomada
en el contexto de un grupo de apoyo.

Los miembros del grupo aumentan la eficiencia del proceso si
entienden y aceptan que sus intervenciones estén dirigidas hacia:

¢ proveer soporte emocional “s6lo por estar alli”

e apartarse del énfasis de lo que se ha logrado en el pasado,
hacia la discusiéon de las incertidumbres que se enfrentan
en el momento y su proyeccién futura

e agregar informacién de sus propias experiencias

e limitar las distorsiones

¢ sugerir fuentes adicionales de informacién relevante, la
cual podria ser desconocida por los demas

¢ descubrir formas de incentivarse el uno al otro a través
de preguntas penetrantes; por ejemplo “;Cual es el verda-
dero tema aqui?” “;Qué es lo que exactamente quiere decir
con eso?” “;Qué intenta hacer acerca de eso?”

¢ mantener el foco de la informacién sobre el tema real a
ser enfrentado por el individuo. Si se discuten generalida-
des, tratar de relacionarlas con el tema de la discusion

e preguntar sobre la posible validez, aplicabilidad y rela-
cién costo-beneficio de las distintas posibilidades en un
futuro incierto, y no matar el entusiasmo y la pasion de
la persona que las sugiere.

La tarea conjunta del grupo consiste en reunirse regular-
mente para discutir los problemas y evaluar los progresos indivi-
duales.

Durante las discusiones, resulta de gran ayuda que los miem-
bros del grupo sean conscientes de los comportamientos “anti-
grupo”. Se denominan asi ciertas expresiones habituales de varios
tipos de comportamiento que pueden inhibir el buen funciona-
miento del grupo. Los mas comunes son:
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e ¢l abusador (dominacion excesiva o comportamiento ame-
nazante)

e ¢l “stopper” (bloquea repetidamente las ideas de los de-
mads, pero nunca sugiere ninguna propia, a menudo se lo
reconoce por sus respuestas “si...pero...”)

e ¢/ bromista (usando continuamente bromas y humoradas
para evitar el verdadero asunto)

e ¢l que nunca se compromete (excesivas retiradas de la
discusiones, con desaprobacién implicita)

e ¢l divagador (habla y habla, y parece que nunca llega al
centro del asunto)

Una vez que han sido reconocidos, la mayoria de los grupos
desarrollan su propia forma de contener tales comportamientos.

Parece ser importante alguna clase de actividad de cierre o
conclusién al final del trabajo de un equipo, ya que terminar una
actividad adecuadamente nos deja libres para comenzar otra. Si
un proyecto de grupo termina con “...nosotros debemos lograrlo
juntos otra vez” o afirmaciones similares, los participantes pueden
introducirse en el futuro con sentimientos de culpabilidad o frus-
tracion en el caso de que el logro no se produzca. Pueden también
sentirse afectados con otros vagos sentimientos de “asuntos incon-
clusos” si no hubo oportunidad al final para decir las cosas que
siempre quisieron decir pero nunca tuvieron la oportunidad, o
para terminar con un adiés adecuado.

Una actividad o ritual de cierre bien planeado permitira que
esto suceda.

2.2 Reflexiones finales

El aprendizaje a través de la accién es un método de toma de
decisiones grupales basado en el incremento del aprendizaje
experiencial. El nicleo del proceso (es decir, el aprendizaje
experiencial y la solucién creativa de problemas) estan acrecenta-
dos por la adquisicién de conocimientos adicionales y relevantes,
y por el apoyo de un grupo soporte de coaprendizaje. El grupo esta
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alli para incrementar su aprendizaje y mejorar su proceso de
toma de decisiones. Los miembros del grupo se apoyan unos a
otros compartiendo la incertidumbre de las distintas situaciones,
agregando informacion de sus propias experiencias y recursos, y
formulando preguntas ttiles y desafiantes.

La progresion del grupo en cuanto a su desarrollo puede ser
incrementada por el conocimiento profundo de las fases del desa-
rrollo grupal y por adecuadas intervenciones en los momentos
apropiados.

3. PRINCIPIOS BASICOS SOBRE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

3.1 La curva de rendimiento del equipo

-
-
’
4
/

Equipo de
alto rendimiento

Equipo
verdadero

Impacto de rendimiento

Grupo de trabajo

Equipo

>

Pseudo-equipo Eficacia del equipo

Figura 4. La curva de rendimiento del equipo
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La “curva de rendimiento del equipo” (Figura 4) ilustra c6mo
la eficacia de las realizaciones de cualquier pequeinio grupo de
personas depende del enfoque basico que asumen y de la efectivi-
dad con que implantan dicho enfoque. Al contrario de los equipos,
los grupos de trabajo confian, para su rendimiento, en la suma de
las mejores individualidades. No persiguen los frutos de un traba-
jo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto, sino que al elegir
la senda del equipo en lugar de la del grupo de trabajo, las per-
sonas se comprometen a asumir los riesgos del conflicto, a unir los
frutos de su trabajo y a emprender las acciones colectivas necesa-
rias para construir un propésito comin, un conjunto comin de
metas, un enfoque comun; también asumen una responsabilidad
compartida . Las personas que se agrupan llaméndose a si mis-
mas “equipos”, pero que no asumen tales riesgos son, en el mejor
de los casos, “pseudoequipos”.

Los equipos potenciales que asumen el riesgo de escalar la
curva, inevitablemente se enfrentan con obstaculos. Algunos equi-
pos consiguen salvarlos, otros se quedan estancados.

Veamos las caracteristicas tipicas de cada uno de los estadios
de evolucion:

a. Grupo de trabajo: es un conjunto de personas para el cual
no existe necesidad ni razoén significativa de rendimiento
incremental (ver Glosario) que requiera su transformacién en
equipo. Los miembros interactian, principalmente, para compar-
tir informacién, las mejores practicas o ideas y para tomar deci-
siones que ayuden a los individuos a trabajar dentro de su area
de responsabilidad. M4s alla de esto, no existe un propésito co-
mun de grupo verdaderamente deseado, o metas de rendimiento
incremental o frutos del trabajo conjunto que exijan un enfoque
de equipo o una mutua responsabilidad.

b. Pseudoequipo: se trata de un grupo para el cual podria
existir una necesidad o razoén significativa de rendimiento
incremental, pero que no esta tratando realmente de conseguirlo.
No tiene interés en conformar un propésito comtn o un conjunto
comun de metas de rendimiento, aunque puede llamarse a si mismo
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“equipo”. Los pseudoequipos son los mas débiles de todos los gru-
pos en términos de impacto de rendimiento. Casi siempre contri-
buyen menos que los grupos de trabajo a las necesidades de ren-
dimiento de la empresa, porque sus interacciones restan rendi-
miento individual a cada uno de sus miembros sin aportar ningtan
beneficio al conjunto. En los pseudoequipos, la suma del conjunto
es menor que el potencial de las partes individualmente conside-
radas.

c. Equipo potencial: es un grupo para el cual existe una sig-
nificativa necesidad de rendimiento incremental y que, realmente,
esta tratando de mejorar su rendimiento. Sin embargo, habitual-
mente necesita mas claridad sobre sus propésitos, metas o resul-
tados de trabajo, y mas disciplina para elaborar un enfoque de
trabajo comun. No tiene todavia establecida una responsabilidad
colectiva. Los equipos potenciales abundan en las organizaciones.
Tal como lo ilustra la curva de rendimiento, cuando el enfoque de
equipo tiene sentido, el impacto de rendimiento puede ser alto.
Creemos que el aumento mas abrupto de rendimiento se produce
entre un equipo potencial y un equipo verdadero.

d. Equipo verdadero: esta conformado por un nimero pequeio
de personas con capacidades complementarias que estan por igual
comprometidas en el logro de metas comunes y comparten el mis-
mo enfoque de trabajo, sintiéndose mutuamente responsables.

e. Equipo de alto rendimiento: se trata de un equipo verdade-
ro en el que sus miembros estan profunda y reciprocamente com-
prometidos para conseguir el desarrollo y el éxito personal de
cada uno de ellos. Por lo general este compromiso sobrepasa al
equipo. De forma significativa, el equipo de alto rendimiento ex-
cede a todos los equipos similares y a todas las expectativas, dado
su “espiritu de cuerpo”.

Este tipo de equipos deben ser nutridos mas que construidos.
Como plantas, su crecimiento depende de la cuidadosa seleccién
de las semillas, de su cultivo y del espacio para que puedan
madurar plenamente.
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La curva de rendimiento muestra que los grupos de tra-
bajo tienen una amplia gama de rendimientos potenciales e
indica que la opcién de grupo de trabajo resulta sensata en
muchas situaciones. La curva nos muestra también que, para
la mayoria de los grupos, el incremento mas grande de rendi-
miento tiene lugar entre el equipo potencial y el verdadero, y
que el impacto de rendimiento posible es significativamente
mayor en el equipo verdadero que en los grupos de trabajo. La
linea de puntos entre el equipo verdadero y el de alto rendi-
miento indica el excepcional compromiso personal que se re-
quiere para el alto rendimiento. Por dltimo, la linea de puntos
que conecta el grupo de trabajo y el equipo potencial simbo-
liza el acto de fe que conlleva hacer esta elecciéon. En la parte
mas baja de dicha curva yacen los riesgos y fracasos de ren-
dimiento de los pseudo-equipos. Hay que evitarlos a toda cos-
ta, ya que el impacto de rendimiento de los pseudoequipos es
el mas bajo y puede resultar muy dificil vencer las dinamicas
de este tipo de equipos.

Los equipos verdaderos no emergen a menos que los indivi-
duos asuman los riesgos que implica el conflicto y exista entre
ellos confianza, mutua dependencia y trabajo duro. De los riesgos
necesarios, el mas formidable es el que conlleva la construccién de
la confianza y mutua dependencia necesarias para pasar de la
responsabilidad individual a la mutua.

En consecuencia, el rendimiento de un equipo esta en funcién
de que la mayoria de las personas modifique sus actitudes y su
comportamiento. Y esta modificacién tiene que venir a través de
la accion, no de las palabras.

3.2 Obstaculos habituales

Los obstdculos aparecen desde el momento en que empieza a
reunirse un equipo potencial hasta que éste llega a su fin. Los
obstaculos son tan particulares como los equipos, los desafios de
funcionamiento, las organizaciones y los contextos de negocio que
los producen.
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También es una constante la llegada del momento de finali-
zacion de un equipo. Algunos finales son planificados, otros espon-
taneos; algunos son abruptos, otros lentos; los hay traumaticos y
los hay de alivio; unos perpetian el rendimiento y otros lo erosionan.
Sin embargo, el equipo puede transmitirle a otro un mismo propé-
sito y un conjunto de tareas en marcha, o puede asegurarse de que
sus recomendaciones finales seran llevadas a cabo por aquellos
que tendran que implementarlas.

Las situaciones de frustraciéon asociadas a los equipos inclu-
yen:

e una pérdida de energia o entusiasmo (“Qué pérdida de
tiempo”)

¢ una sensacién de desamparo (“Nadie puede hacer nada”)

¢ una pérdida de propésito o identidad (“No conseguimos
saber de qué se trata todo esto”)

¢ discusiones apaticas, no constructivas y estancadas (“Na-
die quiere hablar de lo que realmente importa”)

* reuniones en las que la agenda es mas importante que el
resultado (“El jefe es el tinico que manda”)

¢ cinismo y desconfianza: (“Ya sabia que toda esta historia
del trabajo en equipo era una estupidez”)

¢ ataques interpersonales ante extrafos, a espaldas de los
involucrados (“Fulano no sabe donde tiene la mano dere-
cha ni lo sabra nunca”)

e culpas a la alta direccién y al resto de la organizacion (“Si
este esfuerzo es tan importante jpor qué no nos dan mas
recursos?”).

En los peores casos, los equipos detenidos por alguna de las
situaciones mencionadas dejan de procurar un trabajo conjunto y
se convierten en pseudoequipos, perdiendo la oportunidad de ob-
tener un rendimiento superior y provocando la desmotivacién de
los miembros.

Los equipos deben soslayar eficazmente tanto los obstaculos
como los finales para aprovechar todo su potencial de rendimiento.
Cada vez que un equipo potencial supera un obstaculo, se refuerza
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a si mismo como equipo, desarrolla confianza en si mismo, aprende
como trabajar més eficazmente en conjunto y construye sus habi-
lidades individuales y colectivas a lo largo de este proceso.

Por desgracia, casi todos los equipos potenciales encuentran
algunos obstaculos que parecen insuperables. Si bien para cual-
quier equipo potencial es constructivo luchar contra la adversi-
dad, también puede resultar desalentador hasta el punto de des-
truir al equipo.

Estar detenido por un obstaculo fuerza a los miembros a
replantearse los principios basicos del equipo, a generar confianza
y compromiso con los demads y a desarrollar una renovada fuente
de energia superando el problema y saliendo adelante. Los finales
de equipo pueden llevar a modificar propésitos, ampliar metas de
rendimiento e introducir nuevas habilidades y perspectivas. Si
bien es verdad que pueden perderse impetu y continuidad, los
beneficios a largo plazo superaran las pérdidas en lo inmediato,
siempre que prevalezca la orientacion hacia el rendimiento.

3.3 Proceso para crear un equipo

La decisiéon de realizar alguna tarea, tomar una decisién o
resolver un problema en equipo, deberia ser el resultado de un
proceso deliberado, no de algin impulso individual y aislado.

Los pasos del proceso para crear un equipo de trabajo son los
siguientes:

1. Planificacién

¢ Definir la “misién” o razén de ser del equipo. (;Qué es lo
que tratamos de conseguir?).

¢ No partir de las personas disponibles sino de las tareas a
realizar.

¢ Determinar las actividades claves.

2. Organizacién

¢ Elegir la estructura de equipo mdas conveniente.
¢ Seleccionar y asignar personas a las actividades claves.
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. Accién y desarrollo

¢ Redefinir la misién del equipo.

¢ Formular objetivos concretos y aplicar métodos de admi-
nistraciéon por objetivos.

¢ Establecer pautas operativas (informacién, comunicacion,

decisién y recompensas).

. Evaluacién y control
Decidir los mecanismos de control de los resultados.
Comparar los resultados reales con los propuestos.
Detectar las desviaciones y corregirlas.
Generar circuitos de feed-back para los participantes.

e o o o

3.4 La estructura de un equipo

La principal fuente de fracasos y malentendidos esta en la
creencia casi universal de que sé6lo existe una clase de equipo.
Peter Drucker advierte que éste es un error muy peligroso.

En su opinién hay, por lo menos, tres modalidades de equipos
distintas. Cada una con sus ventajas, sus inconvenientes, sus
aplicaciones y sus posibilidades. Y lo mas importante, cada una es
diferente en su estructura organizativa y en el comportamiento
que exige a sus miembros.

A continuacion hacemos referencia a cada una de estas tres
modalides.

3.4.1 El equipo funcional

En el equipo funcional los miembros ocupan posiciones fijas,
que rara vez abandonan para ayudar a los demas. La interaccién
es muy escasa, lo que implica que apenas exista contacto entre las
personas.

Las tareas y actividades suelen ser muy especializadas y
normalmente se realizan en forma secuencial, o “en serie”. Este
tipo de equipo es ideal para tareas repetitivas y para trabajos en
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los cuales se conozcan bien las reglas. La moderna produccién en
masa se organizé sobre la base de este concepto.

Entre sus principales ventajas cabe destacar la posibilidad
de evaluar individualmente el aporte de cada persona. El desarro-
llo de los individuos es mucho mas personalizado y eficaz, porque
estd basado en las fortalezas, carencias, posibilidades y necesida-
des de cada uno.

Al existir poco contacto entre las personas disminuyen las
fricciones y problemas de relaciones humanas, siempre dificiles de
manejar en cualquier equipo.

Dado que este tipo de equipo se basa en la division del tra-
bajo, cada puesto puede ocuparse con una persona de gran rendi-
miento individual, sin importar demasiado lo dificil que sea su
caracter. El requisito basico es que todos conozcan y comprendan
la secuencia de las operaciones

El mayor inconveniente del equipo funcional es su in-
flexibilidad, tanto en los procesos como en la actitud de las
personas.

El ejemplo obvio de este tipo de equipo es una linea de mon-
taje basada en los principios clasicos de la produccién en masa o
de un equipo de béisbol.

3.4.2 El equipo interactivo

El equipo interactivo es mucho mas flexible y adaptable que
el funcional, pero es mas exigente. En este caso, los participantes
ocupan una posiciéon fija pero interdependiente, de forma tal que
el contacto y el apoyo de los otros miembros es mucho mas fre-
cuente y necesario. Resulta de importancia decisiva la comunica-
cién entre sus miembros.

Se trata de un equipo formado por especialistas que poseen
una amplia visiéon de la problematica global, cuyo objetivo es
optimizar el resultado final del esfuerzo conjunto.

Las acciones no se realizan “en serie”, sino “en paralelo”. Es
decir simultaneamente, en lugar de secuencialmente.
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Para lograr el éxito es indispensable una rigurosa planifica-
ci6n que incluya no solamente objetivos y estdndares de rendi-
miento, sino también planes y presupuestos.

En este equipo deben seguirse al pie de la letra las instruc-
ciones del director o lider, que tiene autoridad para definir las
estrategias, las recompensas y las promociones.

Las “estrellas” sdlo intervienen cuando la partitura exige un
“solo”. En todos los demas casos, deben subordinarse a las nece-
sidades del equipo.

El lider debe cumplir el doble rol de entrenador y maestro,
seleccionando a las personas, motivandolas, formandolas, recono-
ciendo sus logros y recompensandolas. Para ello dispone de la
suficiente autoridad, lo que implica asumir la total responsabili-
dad por el éxito o fracaso de las personas a su cargo.

Es una estructura mucho mas exigente que la del equipo
funcional y demanda mas disciplina, tanto a los integrantes del
equipo como al lider.

Es el caso tipico de un equipo de fiitbol o de una orquesta
sinfénica.

3.4.3 El equipo sincrénico

Puede ser el mas productivo, innovador y adaptable, pero es
el mas dificil de manejar. Los participantes actiian juntos, en el
sentido que deben sincronizar sus acciones y adaptarse constan-
temente a las fortalezas y debilidades de los otros miembros.

Cada miembro debe poseer la flexibilidad y los conocimientos
para afrontar las necesidades cambiantes de las distintas situa-
ciones y, si es necesario, suplir a otro participante, cumpliendo su
funcion.

Es imprescindible que los integrantes se conozcan a fondo y
hayan sido entrenados juntos durante largo tiempo, de forma tal
que, ante una contingencia inesperada, reaccionen casi automati-
camente.

Los objetivos deben estar muy bien definidos, de modo que
cada individuo pueda dirigirse y controlarse a si mismo.
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La relacion de autoridad estd basada en aspectos técnicos
mas que en cuestiones de jerarquia formal. La légica de la situa-
cién es la que decide quién debe asumir en un momento dado la
responsabilidad del liderazgo.

El que trabaja y rinde es el equipo; los individuos sé6lo apor-
tan y contribuyen al éxito global.

En este caso, cuanto menor sea el nimero de personas, ma-
yores son las posibilidades de éxito. Como regla general, no debe-
ria superar los siete integrantes.

A diferencia de los otros casos, el equipo sincrénico exige
excelentes relaciones personales entre sus componentes. Es deci-
sivo que las personas congenien por la sencilla razén de que la
gente no sélo trabaja junta, sino que practicamente tienen que
convivir en el dia a dia.

Drucker menciona como ejemplos de este tipo de equipo a los
Comités de Alta Direccion, los Equipos de proyecto de las estruc-
turas matriciales y, siguiendo con las analogias deportivas, al
equipo de dobles en tenis.

Cuando escuché esto por primera vez, me vino a la mente la
final de Copa Davis de 1981 en donde Argentina perdié con EE.UU.
en la ciudad de Cincinatti. En ese momento, nuestro equipo esta-
ba integrado por Guillermo Vilas y José Luis Clerc, ambos ubica-
dos dentro de los diez primeros jugadores del mundo.

El match se defini6 en el partido de dobles entre Vilas-Clerc
y McEnroe-Fleming. Evidentemente, a nivel individual, Peter
Fleming era sumamente inferior a los otros tres jugadores, pero
su nivel de sincronizaciéon con John Mc‘Enroe los hacia casi in-
vencibles. Mas alla de su indiscutible calidad individual, la ac-
tuacion de Vilas y Clerc se distorsioné por la falta de comunica-
ci6on entre ambos. Eran dos jugadores peleados jugando el mismo
partido, pero sin llegar nunca a conformar un verdadero equipo.

3.4.4 Equipo de apoyo a una “estrella”

En este caso existe un “solista”, que se destaca por la calidad
de su aporte. La soluciéon que se adopta en algunos casos es armar
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un equipo que actie como soporte para aprovechar al maximo el
rendimiento excepcional que genera esta “estrella”.
Evidentemente es una situacién altamente riesgosa, ya que se
depende exclusivamente del aporte de una persona. Es una apues-
ta fuerte, porque si las cosas van bien, estas personas tienen la
virtud de contagiar a sus compareros de equipo logrando que rin-
dan mas de lo que lo hacen habitualmente, pero si por algin motivo
falta la “estrella”, el rendimiento del conjunto decae notablemente.

3.4.5 Conclusiones

Las mayores dificultades en el trabajo en equipo nacen de
una estructura organizativa inadecuada. Lo dificil no es formar
los equipos, sino decidir qué equipo es el mas conveniente y cuan-
do es conveniente cambiar de un modelo a otro en funcién de los
objetivos a conseguir.

La transicién de un tipo de equipo a otro es un proceso muy
complejo que exige valentia para tomar decisiones y para asumir
riesgos. Todos nos resistimos al cambio, especialmente cuando se
ven afectados nuestros habitos, nuestras relaciones y las rutinas
de trabajo que nos hacen sentirnos seguros.

No hay que postergar las decisiones conflictivas o impopula-
res. Lo mas eficaz e inteligente es cortar por lo sano, en vez de
cambiar en forma gradual. Los cambios drasticos son menos do-
lorosos. Lo que distingue a un lider eficaz de uno mediocre es su
capacidad y predisposicion a decidir con acierto en situaciones
dificiles y comprometidas.

Una buena organizaciéon no garantiza el éxito de las decisio-
nes grupales, pero una estructura inadecuada conduce inevitable-
mente al fracaso.

La razon de ser de un equipo es combinar todas las capaci-
dades individuales para que sean eficaces en un esfuerzo conjun-
to. El objetivo no es conseguir que todas las personas piensen y
actien del mismo modo, sino hacer productivas todas las virtudes
y cualidades diferenciales de los individuos, y volver irrelevantes
sus defectos y flaquezas.
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3.5 Un ejemplo practico de organizacion
de un equipo de trabajo: el Modelo RACI
de L. Bolman? y T. Deal“.

A pesar de que los equipos comprenden elementos estructu-
rales bastante sutiles, deben responder a los mismos interrogan-
tes basicos que enfrentan las organizaciones grandes:

1. ;como deben distribuir sus integrantes las responsabili-
dades sobre diferentes funciones? y

2. icomo integrar las diversas actividades en un esfuerzo
unificado?.

Las sofocantes fricciones interpersonales, los estallidos emo-
cionales, la confusidn, las agendas conflictivas, las luchas por el
poder, el conflicto y las disputas sobre los valores y simbolos con
frecuencia impiden a los grupos pequeiios trabajar con eficacia o
proporcionar el apoyo psicolégico necesario.

Bolman & Deal citan en su obra Organizacién y Liderazgo®
el ejemplo de una unidad de comando del ejército estadounidense
que acumulé un récord meritorio durante la Segunda Guerra
Mundial. Cumplié con éxito todas las misiones que le fueron en-
comendadas, entre ellas algunas operaciones de muy alto riesgo
mas alla de las lineas de combate. Su tasa de muertes o lesiones

3 Lee G. Bolman es Profesor de Educacién en la Harvard Graduate School
of Education y consultor de empresas. Los temas de liderazgo y comportamiento
organizacional han sido sus intereses primordiales de investigacién y ha publi-
cado numerosos articulos y libros sobre los citados temas.

4 Terrence E. Deal es Profesor de Educacién en el Peabody College de la
Vanderbilt University. Anteriormente fue profesor en Harvard y Stanford. Deal
ha sido policia, maestro de escuela, director de un College, administrador de
distrito y profesor universitario. Sus intereses de investigacién giran en torno a
la simbologia y el cambio organizacional y es autor de varios libros e innume-
rables articulos.

5 Organizacién y Liderazgo. El arte de la decisién. Addison Wesley. Ibero-
americana. 1995. 480 pgs.
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durante las batallas era una de las mas bajas de todas las unida-
des de las fuerzas armadas estadounidenses.

A un grupo de investigacion se le asigné la tarea de analizar
las razones por las que esta unidad tenia tanto éxito. jEran sus
hombres y oficiales especialmente talentosos? ;Habian recibido
un entrenamiento méas largo e intenso que los demas? ;O simple-
mente se trataba de un grupo con mucha suerte?.

Los investigadores encontraron que el éxito del grupo se debia
a su habilidad para cambiar su estructura a fin de ajustarse a
cada situacion. Al planificar sus misiones el grupo funcionaba
democraticamente. Cualquiera de ellos, sin importar su rango o
especialidad, podia proponer ideas y hacer sugerencias. Las deci-
siones se tomaban por consenso y el compromiso era aprobado
unanimemente por el grupo. En el proceso de planificacion el
grupo se asemejaba mucho a un equipo de investigacion y desa-
rrollo o a un grupo de disefno creativo. Roles poco diferenciados y
una jerarquia achatada favorecian la participacion, la creatividad
y el conflicto creativo, de manera que los planes de batalla refle-
jaban las mejores ideas que el grupo podia generar.

Llevar a cabo el plan era otra cosa: cuando el grupo ejecutaba
su misién, la estructura cambiaba de ser participativa y creativa
a una burocracia bien definida y estrictamente controlada. Cada
individuo tenia que cumplir una tarea muy especifica, la que debia
realizarse con toda precisién. Las decisiones operativas y los cam-
bios de plan, eran responsabilidad tnica del superior a cargo.
Todos los demaés obedecian las 6rdenes sin cuestionarlas, aunque
si el tiempo lo permitia, podian aportar sugerencias. En la batalla,
por lo tanto, el grupo confiaba fuertemente en la estructura mi-
litar tradicional: responsabilidades claras, decisiones tomadas por
los niveles altos y ejecutadas por los bajos.

La habilidad del grupo para redisenar su estructura a fin de
ajustarla a las circunstancias proveia lo mejor de los dos mundos.
La participaciéon estimulaba la creatividad y la configuracién del
plan de batalla. La autoridad y la claridad de roles permitia que
el grupo operara con rapidez y eficiencia al ejecutar el plan. Al
igual que todas las organizaciones los grupos pequefios deben
organizar a su gente tanto horizontal como verticalmente con la
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finalidad de manejar las tareas inmediatas y su entorno. En el caso
de esta unidad de comando, el cambio de estructura para ajustarse
a la estrategia les permiti6 ganar batallas y salvar vidas.

La experiencia del equipo de comando es consistente con la
experiencia de organizacién de grupos pequenios de trabajo Estos
grupos tienen varias opciones estructurales para enfrentar sus
tareas. La que ellos escojan o la que se desarrolle con el tiempo,
debe permitir que sus miembros integren sus esfuerzos individua-
les para completar con éxito la tarea sin crear las patologias que
con frecuencia acompanan el trabajo en los grupos pequefios. Las
tareas varian en claridad, previsibilidad y estabilidad. Las tareas
complejas, tales como la planificacién de la misién de un comando
o de una cirugia de corazén abierto, plantean retos diferentes a
los de las tareas simples, como por ejemplo, la construccién de una
casa o una intervencién quirdrgica menor.

Las tareas simples con frecuencia se realizan mejor con es-
tructuras simples, con roles claramente definidos, relaciones sen-
cillas, coordinadas por un plan. Las tareas mas complejas requie-
ren estructuras mas complicadas: roles flexibles, interdependen-
cia y una coordinacién mediante interrelaciones laterales y re-
troalimentacién mutua. Cuando las tareas se vuelven extraordi-
nariamente complejas, sobre todo cuando hay presiones de tiem-
po, suele necesitarse una autoridad centralizada. De otra manera
el grupo no podria decidir con la rapidez suficiente cémo manejar
las circunstancias cambiantes. A menos que el grupo sea capaz de
disefiar una estructura que se ajuste a su tarea, resultara afecta-
do tanto en su desempefio como en su moral, y se multiplicaran
las patologias que son tan familiares para aquellos que han tra-
bajado con grupos pequenos.

Encontrar la estructura adecuada a las circunstancias es
siempre un reto. Requiere examinar cuidadosamente una serie de
situaciones variables, algunas de las cuales pueden resultar am-
biguas o de dificil evaluacion.

En cualquier equipo o grupo la estructura de los roles y de
las relaciones va evolucionando con el tiempo. Con frecuencia los
patrones que surgen informalmente permiten al grupo lograr sus
objetivos con eficiencia y eficacia. Sin embargo, sucede también a
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menudo que esa estructura en evolucion dificulta el mejor desem-
peno y entorpece el alto rendimiento del grupo.

Muchos problemas de comunicacion, o bien de caracter ético
o politico, pueden deberse a roles, interrelaciones o estrategias de
coordinacion mal definidos. Por lo general es conveniente que el
grupo discuta y seleccione la estructura mas adecuada para sus
circunstancias particulares.

Para la toma de tal decisién el grupo necesita considerar
varios aspectos:

a. ;Cudl es la naturaleza del trabajo? Las tareas difieren en
complejidad.

Disenar un procedimiento de facturacion es mas sencillo que
definir la misién de toda una empresa. Decidir cémo distribuir los
materiales en una sala quiridrgica es mas sencillo que realizar
una cirugia compleja. Algunas tareas son bastante rutinarias; otras
son complicadas, impredecibles y muy ambiguas.

Una de las primeras tareas de un grupo es decidir qué es lo
que va a hacer. Lograr un acuerdo sobre la naturaleza de la tarea
es un paso importante que con frecuencia ignoran los grupos.
Como consecuencia, cada uno tiene su propia opinién sobre los
procedimientos requeridos para el logro de una meta.

Estar de acuerdo con la tarea no es lo mismo que establecer
metas para el grupo. Las metas son componentes importantes de
las tareas, pero la naturaleza de los nexos entre los fines deseados
y los medios para lograrlos es también muy critica.

b. ;Cudl es la naturaleza del entorno?. Los grupos y equipos
jamas operan aisladamente. Para algunos el entorno relevante es
el resto de la organizacién. Otros grupos tienen una relacién mas
directa con agentes externos a la organizacion.

Desarrollar un mapa del entorno y comprender las relaciones
externas claves es tan importante como determinar la naturaleza
de la tarea a cumplir.

c. ;Cémo podemos clarificar nuestros roles e interrelaciones a
fin de coordinar nuestros esfuerzos?. Una vez definidos la tarea y
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el ambiente, la estructura formal puede configurarse y moldearse.
Un organigrama puede identificar roles y relaciones de autoridad.
Sin embargo, en la mayoria de los grupos y equipos se necesita
una mayor comprension sobre lo que va a hacer cada uno y su
relaciéon con los demas. Antes de empezar a trabajar, un grupo
puede negociar un conjunto de responsabilidades y relaciones de
trabajo: tarea, ambiente, tiempo, destrezas y necesidades indivi-
duales son factores importantes en el disefio de la estructura
adecuada.

En la negociacién de roles y relaciones el grupo requiere un
marco de referencia y un lenguaje para identificar los temas esen-
ciales. Una posible referencia es el disenio de responsabilidades.
La distribuciéon de éstas le asigna una responsabilidad (R) a un
individuo o grupo y después establece cudl va a ser la relacién de
ella con las de otros roles o unidades. ;Es necesario que alguna
persona o grupo apruebe (A) esas acciones? jHay personas o gru-
pos que deban ser consultados (C)?. ;Hay gente a quien el respon-
sable deba mantener informada (I)?°

RACI se convierte asi en un lenguaje para disefiar una es-
tructura formal de roles e interrelaciones.

En este punto, dicen Bolman & Deal: “...consideremos, como
ejemplo, el caso de la familia Garcia. Durante afios los miembros
de esta familia se habian estado peleando en relacién con las
labores diarias. Muy pocas cosas lograban hacerse, pero cuando se
hacian, una sola persona (la madre) era la encargada de realizar-
las. Lleg6 a plantearse el divorcio. Sin embargo, antes de tomar
esta medida final, la pareja buscé la asistencia de un consejero en
cuestiones conyugales, quien recomendé una terapia familiar.
Después de varias sesiones se aclaré que todos los miembros de
la familia eran personas psicolégicamente sanas, pero también
resulté obvio que la estructura familiar se habia venido abajo.

6 Es util para el lector relacionar este concepto con la etapa de “An4lisis
del problema” en el proceso de toma de decisiones de Peter Drucker, descripto
en el punto 4.1 de la unidad 4 “Toma de decisiones”.
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Roles

Tareas Padre Madre Hermano Hermana Familia

Ganar dinero

Gastar dinero

Cocinar

Limpiar la casa
Vacaciones familiares
Cuidado del perro
Relacién con familiares
Arreglar el jardin C
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Figura 5: Estructura de la Familia Garcia

Cada uno de los miembros de la familia tenia una idea diferente
de las tareas a realizar y de quién deberia hacerlo. Cuando los
integrantes describieron por primera vez las responsabilidades
familiares, daba la impresion de que cada uno provenia de una
familia distinta; cada uno tenia una percepcién diferente de quién
debia aprobar las acciones, quién se tenia que informar y a quién
consultar” .

Bajo la supervision del terapeuta, la familia negocié6 una
estructura, tal como se muestra en la Figura 5.

Ahora las responsabilidades se habian asignado con claridad.
Cada uno sabia quién debia aprobar las acciones, a quién se debia
informar sobre ellas y a quién consultar. Los observadores externos
podrian estar en desacuerdo con algunas de las decisiones. Tal vez
la madre tenga mayor carga y la estructura parezca estar influida
por estereotipos sexuales pero, desde el punto de vista familiar, la
pregunta clave es si esta estructura funcionara para ellos.

Para desarrollar una estructura, estas guias son importantes:

e Es critico determinar responsabilidades. La R especifica

quién es responsable de tomar decisiones o conducir una
actividad especifica. La responsabilidad compartida en
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ocasiones es necesaria, pero conlleva riesgos de ambigiie-
dad y de dispersion. La familia Garcia eligié solamente
una responsabilidad compartida: las vacaciones. La plani-
ficacién de vacaciones consumira mucho tiempo pero, dada
la importancia de esa decision, la inversiéon de tiempo
vale la pena.

e La aprobacion (A) le confiere a uno autoridad sobre la
acciéon de otro. Cuanta mas gente deba dar su aproba-
cion, tanto mas tiempo se requerira para tomar decisio-
nes. El arreglo mediante el cual la madre es responsable
de cocinar, pero siempre sometida tal tarea a la aproba-
cion de los demads, podria resultar un proceso muy engo-
rToSso.

¢ Asignar una C es importante cuando las responsabilida-
des son compartidas o secuencialmente interdependientes,
o cuando una de las partes tiene informacién necesaria
para otra. Sin embargo, la consulta también lleva tiempo
y requiere destrezas interpersonales.

e Asignar una I es importante cuando las responsabilida-
des dependen una de otra. Por ejemplo, la familia decidié
que tanto al padre como al hermano se les debia informar
sobre la limpieza de la casa, a fin de que ellos no inter-
firieran con la tarea ni viceversa.

d. Cudles son las normas aceptables para completar la tarea
y cémo se asignardn las recompensas individuales y de grupo?
Antes de que un grupo inicie su trabajo se deben establecer algu-
nos estandares de calidad y precisar de antemano céomo se van a
distribuir las recompensas. Los parametros son importantes para
determinar la cantidad de recursos ociosos que la organizacion
tiene a su disposicién. Estandares altos pueden ser motivadores,
pero si son demasiado altos puede significar que tal vez los recur-
sos ociosos de la organizacion sean nulos e incluso negativos. En
este caso existira poca tolerancia al error o a la sorpresa, y poca
flexibilidad para el diseno de su estructura.

En la realidad cotidiana de las organizaciones observamos
que muchos equipos no logran aprender la leccién del citado equi-
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po de comando: variar la estructura como respuesta a los cambios
en tareas y circunstancias.

Las formas no jerarquicas pueden ser muy ttiles en las pri-
meras etapas del establecimiento de metas e intercambio de ideas,
sobre todo si el grupo tiene suficiente tiempo para enfrentar los
retos inevitables que genera cada tarea; mientras que durante las
ultimas etapas de preparacién de resultados e informes, puede
requerir una estructura mas centralizada y especializada.

Cuando un grupo enfrenta las vicisitudes inevitables de tra-
bajar en equipo, como sobrecargas, conflictos, confusién, brechas
en la comunicacién o negligencia en el trabajo, los integrantes a
menudo tratan de culparse unos a otros. Pocos grupos tienen la
fortuna de estar integrados por personas sin fallas, pero muchos
de ellos podran darse cuenta de que es mas sencillo y eficiente
reestructurar el equipo que reconstruir las personalidades de sus
integrantes.

4, EL DIALOGO Y LA DISCUSION COMO HERRAMIENTAS
FUNDAMENTALES PARA LOGRAR EL APRENDIZAJE EN EQUIPO’

El trabajo en equipo tiene un enorme potencial: colectiva-
mente, podemos ser mas agudos e inteligentes de lo que somos en
forma individual. El cociente intelectual del equipo es potencial-
mente superior al de los individuos.

Hay dos tipos primarios de discurso: el didlogo y la discusion.
Ambos son importantes para un equipo capaz de generar apren-
dizaje en forma continua, pero su poder reside en la sinergia, que
tendra menos probabilidades de aflorar a menos que se aprecien
las distinciones entre ambos.

El concepto de “discusion” tiene similitud con “un partido de
ping-pong”. En ese partido, el tema de interés comuin se puede

7 Basado en la obra de Peter Senge, autor de La quinta Disciplina (1990.
Trad. espanola 1992-3. Juan Granica SA) y coautor de La Quinta disciplina en
la prdctica. (1994. P. Senge et al. Tr. esp. 1994. Juan Granica SA)
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analizar y diseccionar desde muchos puntos de vista suministra-
dos por los participantes. Claramente, esto puede ser ttil. Sin
embargo, el proposito del juego normalmente es ganar, y en este
caso ganar significa lograr que el grupo acepte nuestros puntos de
vista. En ocasiones podemos aceptar parte del punto de vista de
otra persona para fortalecer el nuestro, pero fundamentalmente
deseamos que prevalezca el nuestro.

El énfasis en el acto de ganar, sin embargo, no es compatible
con la prioridad de la coherencia y la verdad. Senge sugiere que
para lograr ese cambio de prioridades se necesita el “didalogo”, que
es otra modalidad de comunicacién.

La palabra “dialogo” implica un flujo libre de significado entre
las personas, como “un arroyo que fluye entre dos orillas™. En el
dialogo, un grupo tiene acceso a una mayor reserva de significado
comun, a la cual no se puede tener acceso en forma individual. El
todo organiza las partes en vez de tratar de amalgamar las partes
en un todo.

El propédsito del didlogo consiste en trascender la compren-
si6on de un solo individuo. En un didlogo no intentamos ganar:
todos ganan si lo hacen correctamente.

En el didlogo, un grupo explora asuntos complejos y dificul-
tosos desde muchos puntos de vista. Los individuos ponen entre
paréntesis sus supuestos pero los comunican libremente. El resul-
tado es una exploracién libre que permite aflorar la plena profun-
didad de la experiencia y el pensamiento de las personas, y sin
embargo puede trascender esas perspectivas individuales.

El didlogo es un modo de ayudar a la gente a ver la natura-
leza participativa del pensamiento y a volverse mas sensible a la
posibilidad de admitir ideas diferentes.

En el didlogo las personas aprenden a observar sus propios
pensamientos.

Observan que su pensamiento esta en actividad. Por ejemplo,
cuando un conflicto aflora en el didlogo, podemos comprender que

8 Esta expresion le pertenece al fisico David Bohm, autor de Science,
Order and Creativity (1987). Bantam. N.York.
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hay una tension, pero la tension nace, literalmente, de nuestros
pensamientos. Decimos: “Nuestros pensamientos y nuestro modo
de aferrarnos a ellos son los que estan en conflicto, no nosotros”.

Dice Peter Senge: “Si el pensar colectivo es un arroyo conti-
nuo, los ‘pensamientos’ son como hojas flotando en las aguas que
lamen las orillas. Recogemos las hojas y las experimentamos como
‘pensamientos’. Creemos erréneamente que son nuestros, porque
no atinamos a ver el arroyo de pensar colectivo que las arrastra.

En el dialogo, la gente comienza a ver el arroyo que fluye
entre las orillas.”

El aprendizaje colectivo no sélo es posible sino vital para
realizar el potencial de la inteligencia humana. A través del dia-
logo las personas pueden ayudarse mutuamente a captar la in-
coherencia de los mutuos pensamientos, y de esta manera el pen-
samiento colectivo cobra cada vez mayor coherencia.

Segin David Bohm, existen tres reglas basicas sobre las que
debe construirse el didlogo:

a. todos los participantes deben “suspender” sus supuestos,
literalmente, sostenerlos “colgando ante ellos”, constantemente
accesibles para el cuestionamiento y la observacion. Esto no sig-
nifica desechar los supuestos, reprimirlos o callarlos. Tampoco
significa que tener opiniones sea “malo” o que deba eliminarse el
subjetivismo. Significa tener conciencia de los supuestos y some-
terlos a examen. Esto no se puede hacer si se defienden a ultranza
las opiniones individuales. Tampoco se puede hacer si las perso-
nas no son conscientes de sus supuestos, o no son conscientes de
que sus perspectivas se basan en supuestos y no en verdades
absolutas

b. todos los participantes deben verse como colegas. El acto
consciente de considerar colegas a los demds contribuye a que
interactiien como tales. Esto parece simple, pero puede implicar
un cambio profundo.

Verse como colegas es crucial para establecer un tono positi-
vo y para contrapesar la vulnerabilidad que provoca el didlogo. En
el didlogo las personas sienten que estan construyendo algo, un
entendimiento nuevo y mas profundo. Por simple que parezca,
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verse como colegas y amigos es extremadamente importante. No
hablamos de la misma manera con amigos que con personas que
no lo son.

Es interesante sefialar que, a medida que se desarrolla el
didlogo, los miembros del equipo descubren que este sentimiento
de amistad se extiende atin a otros con quienes no tienen mucho
en comun.

La relacién entre colegas no implica que haya que concordar o
compartir las mismas opiniones. Por el contrario, el poder de esta
actitud opera cuando hay diferencias de opinién. Es facil sentir ca-
maraderia cuando todos estan de acuerdo. Cuando hay desavenen-
cias profundas resulta mas dificil, pero el fruto es mucho mayor.

Si optamos por ver a los “adversarios” como “colegas con otras
perspectivas”, los beneficios son inmensos

c. tiene que haber un “arbitro” que mantenga el contexto del
dialogo.

En ausencia de un arbitro experto, nuestros habitos de pen-
samiento continuamente nos empujan hacia la discusién y nos
alejan del didlogo. Esto ocurre especialmente en las primeras etapas
del desarrollo del didlogo como disciplina de equipo. Creemos en
nuestras propias opiniones y deseamos que prevalezcan. Nos re-
sulta inquietante suspender nuestros supuestos en publico.

El arbitro de una sesion de dialogo cumple muchas de las
funciones basicas de un buen mediador. Estas funciones incluyen
ayudar a la gente a formar parte del proceso y los resultados:
somos responsables de lo que ocurre.

El arbitro también debe mantener el didlogo en marcha. Si
un individuo empieza a desviar el proceso hacia una discusién
cuando no se requiere que ella se produzca, es preciso identificar
la situacién y preguntar al grupo si aun se satisfacen las condi-
ciones para el didlogo. El arbitro siempre guarda un equilibrio
entre su pericia y su actitud de servicio, pero sin adoptar un papel
de “experto” que quitaria énfasis a las ideas y a la responsabilidad
de los miembros del equipo.

A medida que el equipo adquiere experiencia y destreza, el
arbitro pierde importancia y se transforma gradualmente en un
participante mas.
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4.1. Equilibrio entre dialogo y discusién

En el aprendizaje en equipo, la discusion es la contrapartida
necesaria del didlogo. En una discusién se presentan y defienden
distintos puntos de vista y, como explicamos antes, esto puede
brindar un analisis util de toda la situacién. En el didlogo se
presentan varios puntos de vista con el propésito de descubrir
una perspectiva nueva. En una discusiéon se toman decisiones,
mientras que en un didlogo se exploran asuntos complejos.

Cuando un equipo debe llegar a un acuerdo y se deben tomar
decisiones, se requiere algin tipo de discusion. A partir de un
analisis en comun, es preciso sopesar los distintos puntos de vista
y seleccionar el preferido (que quiza sea uno de los originales o
uno nuevo surgido de la discusién).

Las discusiones productivas convergen en una conclusién o
curso de accion.

Los dialogos, en cambio, son divergentes; no procuran el acuer-
do, sino una comprensiéon mas profunda de asuntos complejos.
Tanto el didlogo como la discusién pueden desembocar en nuevos
cursos de accion, pero las acciones a menudo constituyen el foco
de la discusién, mientras que en el didlogo, las acciones nuevas
surgen como subproducto.

Un equipo de aprendizaje domina el movimiento que va del
didlogo a la discusién. Las reglas de juego y las metas son dife-
rentes. Si los equipos no las distinguen, no tienen dialogo ni dis-
cusiéon productiva.

Entre los miembros de un equipo que entabla dialogos regu-
larmente se desarrolla una relacién singular. Se crea una profun-
da confianza que se traslada a las discusiones y una mayor com-
prension de la singularidad de la perspectiva de cada persona.

Aprendemos el arte de mostrar una posicién con respeto en
vez de ser respetados por nuestra posicién. Cuando corresponde
defender un punto de vista, lo hacemos con mayor gracia y menos
rigidez, es decir, sin la determinacién de “ganar”.

Las aptitudes que permiten el didlogo son similares a las que
permiten evitar que las discusiones sean destructivas para volver-
las productivas.
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Me parece adecuado concluir el desarrollo del tema con una
frase de Peter Senge: “Cada persona constituye una perspectiva
Unica acerca de una realidad mas amplia. Si yo puedo ‘mirar’ a
través de tu perspectiva y td de la mia, veremos algo que no
habriamos visto a solas”.
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ANEXO

BASES PARA FACILITAR EL TRABAJO EN EQUIPO

A. (QUE HAGO YO MISMO PARA...?
B.

¢{COMO AYUDO A LOS OTROS PARA...?

1. Buscar formas de interaccion.

2. Crear un clima positivo.

3. Hacer que todos nos escuchemos.

4. Lograr que nadie le corte la palabra al otro.

5. Asegurar que todos expresen sus ideas.

6. Lograr que se tomen decisiones y se efectie el segui-
miento.

7. Lograr que no se vote ni se espere unanimidad, sino
consenso.

8. Asegurar que todos tengan su espacio y tiempo para
participar.

9. Lograr que no se descalifique, ni se censure, la idea de
nadie.

10. Asegurar que exista mutuo respeto.

Recuerde que cada uno tiene su propio marco de referen-
cia y que el de los otros puede enriquecer el propio con los
aportes mutuos
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GLOSARIO

Aprendizaje: no significa adquirir mas informacién, sino ex-
pandir la aptitud para producir los resultados que deseamos (Peter
Senge).

Aprendizaje en equipo: proceso de alinearse y desarrollar
la capacidad de un equipo para crear los resultados que sus miem-
bros realmente desean (Peter Senge).

Aprendizaje a través de la experiencia: cambio en el
comportamiento que resulta de la reflexion disciplinada sobre una
experiencia, asociada con el descubrimiento de que algo nuevo es
posible.

Aprendizaje a través de la accion: sindrome conformado
por una serie de actividades que, cuando son llevadas a cabo
efectivamente, producen un efecto sinergético que crea un contex-
to para la decisién creativa en situaciones inciertas, de modo que
el decisor se sienta mds seguro de obtener un resultado efectivo.

Grupo de trabajo: conjunto de personas para el cual no hay
necesidad ni razon significativa de rendimiento incremental que
requieran su transformacién en equipo.

Pseudoequipo: grupo para el cual podria existir una nece-
sidad o razon significativa de rendimiento incremental, pero que
no estd tratando realmente de conseguirlo.

Incremental: se trata de un término difundido a partir de la
aparicion de una nueva herramienta administrativa denominada
reingenieria (tema que se vera en el Méodulo 2). En ese campo se
ha difundido la oposicién entre “mejoras incrementales” y “mejo-
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ras radicales”. Una mejora incremental supone optimizar el ren-
dimiento “haciendo mas eficazmente lo que se esta haciendo”. En
cambio una mejora radical implica un cambio espectacular en el
rendimiento, a partir de pensar “una nueva forma de hacer lo que
se esta haciendo”.

Equipo potencial: grupo para el cual hay una significativa
necesidad de rendimiento incremental y que, realmente, esta tra-
tando de mejorar su rendimiento. Sin embargo, habitualmente,
necesita mas claridad acerca de su propésito, metas o resultados
de trabajo, y mas disciplina para elaborar un enfoque de trabajo
comun.

Equipo verdadero: numero pequefio de personas con capa-
cidades complementarias que tienen objetivos comunes y compar-
ten el mismo enfoque de trabajo, sintiéndose mutuamente respon-
sables.

Equipo de alto rendimiento: equipo verdadero en el que
sus miembros tienen un grado de compromiso excepcional.

Discusion: comunicacién interpersonal en la que se presen-
tan y defienden distintos puntos de vista.

Dialogo: comunicacién interpersonal en donde se presentan
varios puntos de vista con el propésito de descubrir un punto de
vista nuevo.
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AUTOEVALUACION

1. Ud. seguramente participa en uno o varios grupos o
equipos de trabajo dentro de la organizacién o fuera de ella. To-
mando como base la “curva de rendimiento” del equipo, ubique
cada uno de ellos en el tipo que corresponda y justifique su res-
puesta. Realice posteriormente un listado acerca de qué acciones
deberian llevarse a cabo para pasar al siguiente nivel.

2. Aproveche el ejercicio anterior y reflexione acerca de la
estructura de cada uno de esos equipos. ;A qué modelo estructu-
ral de los propuestos por Peter Drucker se parece mas cada uno
de los equipos?

3. Trate de utilizar el modelo RACI para planificar algu-
na actividad conjunta en la que Ud. esté involucrado.

4, (Alguna vez participé de algin equipo (de cualquier
tipo y en cualquier ambito) que tuviera un rendimiento excepcio-
nal?. Si la respuesta es positiva, trate de identificar las caracte-
risticas destacables de ese equipo. Propdngale a algunos colegas
realizar el mismo ejercicio y reiinanse para comparar las conclu-
siones, teniendo como objetivo de la reunién la extrapolacién de
esas caracteristicas a alguna actividad grupal que estén realizan-
do en la actualidad.
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Unidad 6

MARKETING INTERNO Y COMUNICACION

1. INTRODUCCION

Las actuales reglas de juego de la economia obligan a la
empresa a construir su oferta (producto/servicio) de forma dife-
rente, abarcando las expectativas, necesidades y motivaciones de
otro mercado: el del conjunto de sus empleados.

El marketing interno aparece como la resultante y expresion
del cruce entre lo que funciona con los consumidores (el marke-
ting externo), y la realidad de este nuevo mercado a conquistar.

Abordar el marketing interno significa considerar la gestion
y la optimizacion de los trabajadores como una finalidad en si
misma, y no como uno de los medios puestos al servicio de la
empresa para alcanzar con mas seguridad los objetivos de renta-
bilidad.

Asi como los sistemas de gestiéon se vuelven obsoletos y los
productos y servicios deben renovarse en funcién de la etapa de
su ciclo de vida, las personas van cambiando, evolucionando y
transformando sus aspiraciones.

El objetivo ultimo del marketing interno es potenciar la pro-
ductividad de la empresa, pues este factor es el elemento funda-
mental para poder salir del estado en el que se ven sumidas
muchas organizaciones como consecuencia de los conflictos socia-
les, de la desmotivacion y de la falta de integracién del factor
humano en los fines de la propia organizacion.
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La idea basica sobre la que se constituye esta estrategia es
la de la adaptacién de la empresa a un trabajador que ha cambia-
do y cambia profundamente, esto es, a un entorno humano en
continua evolucion.

Los trabajadores estan evolucionando como consecuencia del
impacto simultdneo de una serie de factores que han permitido
incrementar su nivel cultural, sus capacidades y posibilidades de
expresion, sus canales y medios de informacién, sus niveles de
asesoramiento y proteccion legal; todos estos factores lo han vuel-
to mas critico, mas escéptico y, como consecuencia, mas reacio a
integrarse en instituciones que no le garanticen plenamente su
desarrollo personal, social y econémico.

En la presente unidad, analizaremos el marketing interno,
partiendo de su necesaria analogia con el marketing externo y
pasando por las fases de su implementacién exitosa, para desem-
bocar finalmente en algunas reflexiones sobre un tema esencial
para que estas iniciativas tengan impacto en la conducta de las
personas: la comunicacion en las organizaciones.

2. MARKETING INTERNO
2.1 Concepto y analogia con el marketing externo

El marketing interno estd constituido por un conjunto de
técnicas que permiten “vender” la idea de empresa, con sus obje-
tivos, estrategias, estructuras, directivos y demas componentes, a
un “mercado” constituido por los trabajadores, “clientes internos”,
que desarrollan su actividad en ella, con el objetivo dltimo de
incrementar su motivacién y, como consecuencia directa, su pro-
ductividad

Para establecer la comparacién entre los componentes cons-
titutivos del marketing externo y del marketing interno, podemos
efectuar las siguientes similitudes:
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Marketing externo Marketing interno

Cliente. Trabajador.

Profundos cambios de gran Profundos cambios de gran impac-

impacto en el marketing: tecnol6-
gicos; demograficos; en las ideas,
valores y creencias; politicos;
regulatorios; laborales y socioeco-

to en las relaciones humanas: ines-
tabilidad del vinculo, polarizacion
de la escala salarial, cambios fre-
cuentes de control accionario,

internacionalizacién; obsolescencia
del conocimiento, desfasaje entre
oferta y demanda cuantitativa y
cualitativa; disminucion del precio
y de la utilidad de algunos puestos
de trabajo.

Objetivos cuantitativos. Incrementar la motivacién/incremen-
tar la productividad.

noémicos.

Veamos con cierto detalle estos componentes:

1 Cliente

El empleado es el cliente interno de la empresa, cuyos deseos,
preocupaciones, necesidades, etc. deberan ser conocidos y conside-
rados si se desea evitar el fracaso de toda la estrategia.

Es importante conocer sus defectos y debilidades para trans-
formarlos en ventajas y oportunidades.

Con este interlocutor hay que negociar y llegar a acuerdos. A
este cliente es preciso venderle el concepto de empresa que tene-
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mos o queremos y con él hay que contar de cara al desarrollo
futuro de la misma.

Para el conocimiento del “cliente interno” se utilizaran técni-
cas de investigacion sociolaboral, andlogas a las utilizadas por el
marketing externo.

2. Producto

El producto que vamos a ofrecer a este cliente interno es la
empresa, con necesidades concretas, objetivos que es necesario
alcanzar para poder garantizar su supervivencia y con una orga-
nizacion, planes y politicas en las que deberan participar todos
sus componentes para asegurar su efectividad.

Las caracteristicas finales de este producto “elaborado” por
todos los integrantes de la empresa seran unas mejores condicio-
nes de trabajo, una mayor participacién en todos los niveles, un
mejor clima laboral, una mayor integracién, motivacién y produc-
tividad, y como consecuencia de todo ello un mas elevado valor
intrinseco del producto, cuyo beneficio repercutira en todos los
grupos sociales.

3. Técnica de Ventas

La técnica de ventas debe basarse en la comunicacién inter-
na y en la participacion del personal.

La comunicacion interna descendente permitira “vender” la
idea de empresa que se quiere establecer. La comunicacién as-
cendente permitira, por un lado, conocer la opinién del mercado
interno y, por el otro, detectar la coherencia entre el mensaje
transmitido y el mensaje recibido, con el objeto de cuantificar los
desvios e implementar las oportunas modificaciones del plan
interno.

La participacion a través de grupos de trabajo o circulos de
calidad permitira perfeccionar el producto final, tanto en lo ma-
terial como en el componente integrador que constituye el cuerpo
de la empresa.
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4.

Fuerza de Ventas

En principio esta constituida por el conjunto completo de
directivos y mandos medios de la empresa.

El rol de la alta direccién es fundamental, ya que de no
existir un modelo de gestiéon participativo, dificilmente podran
aplicarse los principios del marketing interno.

5. Profundos cambios de gran impacto

En los udltimos anos se estan produciendo profundas
discontinuidades de distinta indole que afectan la esencia del
marketing, tanto externo como interno.

Respecto del marketing externo podemos mencionar cambios:

tecnologicos: facilidades de acceso a la informacién, avan-
ce de las comunicaciones, funcionalidad de los productos,
conocimientos

en ideas, valores y creencias: moda, instituciones, sexuali-
dad, conciencia de la propia salud, religiosidad, rol del
estado, ética, turismo, etc.

demogrdficos: envejecimiento de la poblacién, migraciones
internas y externas, etc.

laborales: incorporacién de la mujer a puestos de trabajo
a los que no tenia acceso, requerimientos educativos, etc.
politicos y socioeconémicos: ciclos de estabilidad y fluctua-
ciones, opinién publica, tendencias normativas, distorsiones
en la piramide socioecondémica, etc.

regulatorios: caida de muchas barreras competitivas, im-
pacto del Mercosur, etc.

Respecto del marketing interno, mencionamos:

inestabilidad del vinculo: inestabilidad emocional, niveles
de compromiso, pérdida de “margenes de libertad”, etc.
polarizacion de la escala salarial: distorsién de la equi-
dad

cambios frecuentes de control accionario y globalizacion:
corto-placismo, desplazamiento del eje de las decisiones,
futuro desligado del rendimiento, etc.

obsolescencia del conocimiento: pérdida de los “derechos
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adquiridos”, presién constante por estar al dia, distorsién
del “valor llave personal” y del concepto de experiencia
* desfasaje entre oferta y demanda cuantitativa y cualitati-
va: frustracién, desmotivacién
e disminucién del precio y utilidad de algunos puestos de
trabajo: es el caso de los empleos rutinarios, sin poder de
decisién (puestos “low skill”).

6. Objetivo Final
El objetivo dltimo que se persigue es incrementar el nivel de
motivacién para mejorar la productividad.

2.2 Etapas de un plan de marketing interno

El principio basico es facil de comprender: la optimizacién de
la gestion de los trabajadores de una empresa no puede hacerse
sin el acuerdo previo y el compromiso de todos los miembros del
personal, cualquiera sea su ubicacién dentro de la estructura. Hay
que lograr que todos adhieran al sistema de valores propuesto por
la empresa.

El marketing interno se enraiza progresivamente en la em-
presa en torno de la busqueda y aparicién de los dos efectos de
aseguramiento y valorizacién que haran emerger naturalmente al
tercero: el de identificacién, tal como se observa en los cuadros de
las paginas posteriores.

Asi, cada fase del marketing interno corresponde, en su pues-
ta en practica, a uno de sus efectos:

— El aseguramiento se obtendra al final de la Fase 1 de los
estudios de mercado interno, momento en que la gente de Per-
sonal pondrd en marcha acciones concretas de reajuste, a par-
tir de la consideracion objetiva de los resultados de las inves-
tigaciones efectuadas en torno del personal previamente infor-
mado.

— La valorizacion tendra lugar en el momento de comunicar
el proyecto de la empresa, el que debera transmitir ideas de pro-
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greso, de mejora de imagen y de desarrollo, a la vez cuantitativo
y cualitativo, en cuanto a los individuos y a la comunidad (Fase
2 del marketing interno). Todo ello independientemente de que
este proyecto de empresa sea de verdad la resultante y la expre-
sién de una verdadera consulta interna y de una progresiva ges-
tiéon de consenso.

— La identificacién podra apreciarse en el momento de la
incitacién al personal para participar activamente en el desarrollo
de la empresa, por la via de organizar nuevas estructuras de
trabajo que faciliten la toma de decisiones y estimulen la innova-
cion.

Es el caso de la Gestion Preventiva de Recursos Humanos
y la posibilidad de que surjan los Circulos de Calidad (Fase 3 del
marketing interno).

En el cuadro de la pagina siguiente se observa la relacién
entre el marketing interno y el marketing externo a través de las
tres fases del proceso.

Las tres Fases del marketing interno son las siguientes:

conocer y comprender el mercado interno

adecuarlo a las exigencias del mercado externo
organizar el cambio y movilizar a los hombres para triun-
far.

Vi

Puesto en practica de este modo, el marketing interno ser4,
para cada ejecutivo, la respuesta mas realista y eficaz a los pro-
blemas de motivaciéon y compromiso del personal en la vida coti-
diana y en el desarrollo de la empresa.

La originalidad de este concepto y la eficacia de su puesta en
practica en la empresa no provienen de las diferentes disciplinas
que contiene, sino por la forma légica en que se suceden cada una
de sus disciplinas. A su vez, asegura la coherencia indispensable
para establecer una accion de cambio que sera forzosamente lar-
ga, porque se dirige no solo a las rutinas de funcionamiento, sino
fundamentalmente a las mentalidades, a las culturas y a las creen-
cias.
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Las funciones psicosociolégicas del proceso de Marketing

CAMPO DEL CAMPO DEL
MARKETING EXTERNO MARKETING INTERNO
Tecnicidad vy fiabilidad de ASEGURAMIENTO. Proyecto de empresa

los productos. Management

Relacién calidad-precio Organizacion
Respuestas a las expectati- 1 Cond. de trabajo
vas de los consumidores Desarrollo de personal
Notoriedad v . Notoriedad
VALORIZACION
Imagen de marca Imagen institucional
Diferenciacion Diferenciacion
Sentimientos elitistas 2 Sentimientos elitistas

Adhesion a los conceptos
transmitidos por el producto

Adhesion a los conceptos
transmitidos por la empresa

COMPRA' Y CONSUMO
POR EL CLIENTE

IMPLICACION
Y MOTIVACION
DEL PERSONAL

En el cuadro de la pagina 224 observamos cada una de las
tres fases del marketing interno, las que seran desarrolladas a
continuacion.

. Fase 1: Conocimiento y comprension del mercado inter-
no
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Esta etapa permite obtener una “radiografia” de la empresa,
es decir, una imagen objetiva y no especulativa que hace posible
un diagnédstico seguro.

Esta necesidad implica establecer ciertos requisitos que de-
beran estar claramente enunciados y ser comprendidos y compar-
tidos por todas las personas implicadas.

Los requisitos a considerar son los siguientes:

¢ se ha de aceptar la necesidad de recurrir a expertos en
comunicacién que ofrezcan garantias de experiencia, neu-
tralidad y profesionalismo

e la garantia del anonimato y la confidencialidad deben
aparecer como la base esencial de la relacion de confianza
mutua

¢ hay que ser perfectamente consciente de que realizar una
tarea de este tipo tiene una incidencia un tanto negativa,
dado que en casi todos los casos hubo estudios y auditorias
previas mal realizadas. La amenaza del desempleo y las
permanentes reestructuraciones, fusiones y alianzas ha-
cen que los empleados desconfien de este tipo de procesos.
Por eso hay que realizar un gran esfuerzo para asegurar-
se de que el personal tiene toda la informacion que le
concierne y que puede vivir este proceso como una ayuda
y NOo como una amenaza.

Para poder concretar esta etapa es necesario efectuar una
serie de estudios cualitativos de motivacién, de comunicacién, de
imagenes y de clima empresarial.

J Fase 2: Adecuacion del mercado interno a las exigen-
cias del mercado externo

La capacidad de reacciéon de la empresa, medida en razén de
su habilidad para resolver los diferentes problemas y superar los
obstaculos en el camino de su crecimiento, depende esencialmente
de su mayor o menor aptitud para:
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Enfoque global del Marketing Interno

1. Estudios cualitativos
del mercado interno

Conocimiento y Conocimiento y

comprension del comprension del
mercado interno mercado externo

2. Marco de referencia
y proyecto de
empresa

. Gestion Participativa
4. Estructura efectiva

Adecuaciéon
del mercado interno
al mercado externo

2

5. Gestion de los
recursos humanos

Planes de Accion

»

6. Gestion “preventiva
de los recursos
humanos

7. Circulos de calidad
y de innovacién
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a. analizar objetivamente los elementos de una nueva situa-
cion

b. movilizar al conjunto del personal y a la organizacién
para enfrentar un acontecimiento imprevisto

c. tomar las mejores decisiones y asegurar su puesta en
practica y su seguimiento

En un entorno hostil, dinamico y altamente competitivo como

el actual, las empresas deben poseer:

¢ mecanismos de reaccion rapidos, flexibles y efectivos
e circuitos de decision cortos y eficaces (lo que supone una
mayor descentralizacién)
e personas que puedan movilizarse inmediatamente, com-
pletarse y enriquecerse en todos sus planos:
¢ cerebral: reflexién, analisis, observacién e imaginacién
¢ afectivo: atencion, relacién, comunicacién, sensaciones
e intuiciones
¢ instintivo: accién, esfuerzo, capacidad de realizacién y
recursos de energia.

Cada una de las tres disciplinas que forman esta Fase 2 del
marketing interno ofrece una respuesta satisfactoria a cada uno
de los tres imperativos ya enunciados:

e Marco de Referencia Fundamental
¢ Gestion Participativa
e Gestion Preventiva de los Recursos Humanos

Nos centramos ahora en cada uno de ellos particularmente:

a. El Marco de Referencia Fundamental

El marco de referencia fundamental se elabora a partir de la
percepcion de cada uno de los ejecutivos, con una participacion del
personal lo mas amplia posible.

Con esta informacién, la alta direccion debe decidir modifica-
ciones, incluir aportes o efectuar reajustes a la situacién actual.
De este modo quedara constituido un nuevo marco de referencia
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que indicard la visién colectiva y coherente de las personas que
integran la organizacion.

Puestas asi de manifiesto, la brecha entre el “Marco de refe-
rencia constatado” y el “Marco de referencia proyectado”, indica-
ran por deduccién las acciones a emprender para concretar el
Proyecto de Empresa.

Este proceso permite reducir considerablemente los frecuen-
tes efectos de desmotivacion y falta de compromiso, e incluso otros
modos mas nocivos y amenazantes como el rechazo, la resistencia
al cambio y el sabotaje de iniciativas.

Las personas son hoy la principal herramienta de la empre-
sa, pero tienen la caracteristica de no dejarse explotar facilmente.
Se trata de un activo que exige una inversion larga y minuciosa.

b. Gestion Participativa

La actual evolucién de la cultura y de los estilos de vida de
los individuos, los hace mas adultos y auténomos, al mismo tiem-
po que requieren cada vez mas informacién para comprender y
resolver los problemas a los que se enfrentan.

La gestién participativa consiste en motivar e involucrar a
cada colaborador de la empresa en el ejercicio cotidiano de las seis
disciplinas siguientes:

1) conocer y comprender las acciones internas y externas de
la empresa

2) prever las tendencias y evoluciones

3) fijar y respetar los objetivos y finalidades del desarrollo
de la empresa

4) investigar y obtener los medios adecuados

5) organizar y participar en las acciones

6) establecer y aplicar los sistemas de seguimiento y control.

El cruce de la informacién que se obtiene del perfil de cada
directivo con los elementos del Marco de Referencia dara a la
empresa su estilo de gestion. Para ello bastara definir las reglas
de juego internas, es decir, los canales de comunicacién ligados a
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esta nueva direccion de personal, la responsabilidad en la toma de
decisiones, el grado de delegaciéon y los mecanismos de control.

La gestion participativa trata de repartir mejor los poderes
en un mundo cada vez mas complejo y exigente, en funcién de las
capacidades reconocidas de cada uno y de las zonas de responsa-
bilidades correspondientes, y no con relacién a criterios aproxima-
dos de apreciacién, muy frecuentemente subjetivos.

Por el contrario, la gestiéon participativa impone un gran ri-
gor y, sobre todo, el establecimiento de sistemas de seguimiento y
de control para asegurarse, a todos los niveles, de que los objeti-
vos previamente negociados estén plenamente logrados o en curso
de realizacion.

La gestion participativa tiene sentido sélo en la medida en que
las funciones de cada individuo estén claramente definidas, las capa-
cidades reconocidas y los sistemas de promocién sean equitativos.

En el cuadro de la préxima pagina, se sintetizan las tres
vertientes de las que debe nutrirse la organizacién para disenar
su estructura y establecer las politicas que posibiliten el logro de
los objetivos, reduciendo al minimo la posibilidad de conflictos.

c. Gestion Preventiva de Recursos Humanos

La gestién preventiva de recursos humanos tiene los siguien-

tes objetivos:

e reconciliar las imposiciones, a veces inhumanas, de la com-
petencia con las mas “filoséficas” ligadas al respeto y a la
toma en consideracion de la legitima necesidad individual
de desarrollarse

e facilitar a la empresa los medios que le permitiran evaluar
su capital humano, adaptarlo a las exigencias del mercado
externo y optimizar permanentemente ese activo, tanto en
interés de los individuos como de la comunidad.

En este marco ético hay que concebir el establecimiento de un
sistema de gestién preventiva de los recursos humanos, informar al
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conjunto del personal e implicar progresivamente a los directivos

en su concepcion, lanzamiento, funcionamiento y explotacion.
Para que este modelo de gestion sea efectivo, debe tenerse
cuenta que:

en

¢ todo sistema de evaluacién con fines de control y que
concierna a las personas, debe ser concebido y realizado
por los afectados

¢ todo aporte exterior (técnicas, consultores, etc.) debe ser

Presentacién de la gestion preventiva
de los recursos humanos, en el contexto del marketing interno

FINALIDADES SOCIALES FINALIDADES ECONOMICAS
DE LA EMPRESA DE LA EMPRESA
“VALORIZACION DEL “VALORIZACION DEL
CAPITAL HUMANO” CAPITAL FINANCIERO”
HOMBRES Y MUJERES UNA ORGANIZACION
MOTIVADOS, IMPLICA- RACIONAL, REACTIVA Y

DOS Y COMPETENTES EFECTIVA

perfil del individuo

N

perfil del puesto

v
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atentamente examinado y traducido a la cultura y a la
vida cotidiana de la empresa

¢ la implementaciéon de un proceso que acarrea un cambio
de actitudes y mentalidades debe ser objeto de prepara-
cién psicolégica y de una ejecucion integradora.

En el cuadro siguiente podemos observar de qué manera a
través de la gestion preventiva de los recursos humanos, la orga-
nizacion logra conciliar los objetivos sociales y los econémicos,
llegando a generar un ambiente de trabajo donde las personas
rinden al maximo y se involucran personalmente en la tarea que
realizan, al mismo tiempo que la empresa obtiene mejores rendi-
mientos como consecuencia de esta situacion.

e Fase 3: Movilizacion general en torno a las acciones de
mejora

Las tnicas oportunidades que tiene la empresa de asegurar
las bases de su existencia y la dindmica de su desarrollo residen
en sus capacidades y aptitudes para comunicar e innovar en el
ambito técnico, comercial, econémico y social.

Los Circulos de Calidad pueden ser una respuesta a esta
necesidad, ante la competencia extrema existente en la mayoria
de los mercados, asi como la incapacidad de las organizaciones
para aprovechar al maximo todos los recursos de la empresa, en
especial los humanos, con las técnicas clasicas.

Un Circulo de Calidad es una reunioén, periédica y voluntaria
de un grupo de personas que, bajo la direccién de un coordinador
competente, buscara y propondra soluciones creativas, apuntando
a mejorar los niveles de calidad del conjunto de prestaciones de la
empresa dirigidas a su mercado externo y a su mercado interno.

La filosofia de los programas de Circulos de Calidad se basa
en una gestion apoyada en el principio de confianza en contrapo-
siciéon con el principio de autoridad clasico.
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3. COMUNICACION
3.1 La naturaleza de la comunicaciéon humana

Uno de los principales problemas de la comunicacién huma-
na surge a partir de suponer que es facil comunicarse correcta-
mente. En realidad es facil comunicarse, pero es dificil comunicar-
se bien. A pesar de que hemos estado comunicandonos con otros
desde que nacimos, no siempre somos comunicadores efectivos.

La comunicacion humana ocurre cuando una persona respon-
de a un mensaje y le asigna significado.

Las dos partes claves de esta definicion son el mensaje y el
significado.

Los mensajes son cualquier simbolo al que la gente presta aten-
cion y para el que se crea un significado en el proceso de comunica-
cion. Los mensajes pueden tomar diversas formas: palabras habladas,
palabras escritas, expresiones faciales, pensamientos o sentimientos.

Basicamente existen dos grupos de mensajes: los mensajes
internos, aquellos que nos enviamos a nosotros mismos, y los
mensajes externos, aquellos de nuestro entorno frente a los cuales
reaccionamos (incluyendo a otras personas).

Los significados son imagenes mentales que creamos para
ayudarnos a interpretar fenémenos y desarrollar un sentido de
entendimiento. Las personas responden a los mensajes que se
emiten de manera interna o externa, y les asignan significados al
comunicarse.

3.2 La comunicacion como un proceso de organizacion

La comunicacién humana es un proceso dindmico y continuo.
Es el proceso que permite a los miembros de la organizacién tra-
bajar juntos, cooperar e interpretar las necesidades y las activida-
des siempre cambiantes de la organizacién. La comunicacién
humana no comienza ni termina. Las personas estan involucradas
constantemente en la comunicacién consigo mismas y con otras,
especialmente en la vida de la organizacion.
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Los miembros de una organizacién deben ser capaces de
reconocer e interpretar la gran variedad de mensajes disponibles,
que les permiten responder de manera apropiada a distintas per-
sonas y situaciones. Nadie puede elegir no comunicarse. La comu-
nicacién es una realidad inevitable de la pertenencia a una orga-
nizacion y de la vida en general. La persona siempre estard im-
plicada en alguna forma de comunicacién, aunque sea consigo
misma.
La comunicacion:
® 1o es un proceso lineal (emisor — receptor), sino un proceso de
desarrollo continuo: como comunicadores, enviamos y recibimos
simultdneamente muchos mensajes a distintos niveles

e esta ligada al contexto en el que ocurre, es decir, al tiempo y
espacio que rodea la comunicacién

e esirreversible: una vez que se ha comunicado algo a alguien,
el acto comunicativo no puede retractarse. El acto de la co-
municacion se hizo permanente desde el momento en que
ocurri6. Al volver a declarar o cambiar mensajes anteriores,
no los borra sino que sé6lo los enmienda

® es una negociacién, ya que se trata de un proceso compuesto
por una infinidad de elementos que interactian de una manera
simultanea (mensajes, significados, contexto, relaciones entre
las partes, experiencias pasadas, objetivos que persiguen y los
efectos de la comunicacion sobre las personas y las situaciones).

3.2.1 Significado e informacién

Los seres humanos tienen un apetito insaciable por crear
significados. Luchamos por saber qué sucede alrededor de noso-
tros, por entender a las personas con las que interactuamos y
por obtener un control sobre las distintas situaciones en las que
nos encontramos. Las organizaciones a menudo son confusas
para sus miembros. La comunicacién es una herramienta basi-
ca para ayudarnos a comprender personas y situaciones distin-
tas. Necesitamos informacion para ayudarnos a guiar nuestras
acciones.
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La informacién estda muy ligada con el significado. Mientras
que el significado es el proceso de “dar sentido” a los mensajes, la
informacion es el “sentido que le damos” al crear los significados.
Los significados que creamos tienen valor de informacién para
nosotros, en la medida que nos ayudan a comprender, interpretar
y predecir los fen6menos.

La informacién se deriva de las experiencias que tenemos y
de los significados que creamos activamente, al responder e inter-
pretar los mensajes.

La perspectiva con la que abordamos el concepto de infor-
macion se refiere a las interpretaciones de la realidad desarro-
lladas internamente. Cada individuo deriva informacion de los
significados que ha creado. Mas atn, la informacion tiene la
importante funcion de dar sentido a los esfuerzos humanos,
ayudando a que los individuos comprendan los fenémenos com-
plejos de la organizacion y desarrollen estrategias efectivas para
lidiar con ellos.

La creacién de significados es un proceso muy personal. To-
das las personas son tnicas y también lo son sus percepciones de
la realidad y creaciones de significado. Distintas personas pueden
llegar a interpretar una misma situaciéon de maneras muy dife-
rentes. La creacion de significado no es un proceso mecanico, sino
que forma parte de un proceso de comunicacion.

Los significados estdn en las personas, no en las palabras,
objetos o cosas. Ninguna palabra esta impregnada de significado.
Los seres humanos crean significados para las palabras con el fin
de comprenderlas.

Las personas son propensas a no estar de acuerdo en mu-
chos temas, segin sus creaciones individuales de significado, y
estos desacuerdos de interpretacién pueden conducir a la sospe-
cha mutua, la hostilidad y a un conflicto sin resolver. Pero tam-
bién pueden conducir a un entendimiento y a una creatividad
crecientes.

Existen estrategias de comunicaciéon que pueden ayudar a los
miembros de la organizacion a trabajar a través de sus distintas
interpretaciones de la realidad y aprender unos de otros.
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3.2.2 La comunicacion y la percepcién

La percepcién es el proceso a través del cual las personas
concientizan los mensajes internos o externos, y los interpretan
para crear significados. Los seres humanos perciben el mundo a
través de sus sentidos: vista, oido, gusto, tacto, olor, balance y
conciencia del calor, frio, dolor, placer, presiéon... Ademas de perci-
bir mensajes externos a través de los sentidos, distinguen mensa-
Jes internos generados fisiolégicamente (hambre, fatiga, nerviosis-
mo) y mentalmente (pensar, fantasear, elegir).

La habilidad para controlar los procesos perceptivos es una
importante destreza de comunicacién, que se aprende y desarrolla
con el tiempo a través de la experiencia.

Un problema importante al controlar la percepcion es la abru-
madora cantidad de mensajes potenciales que percibe la persona.

Las personas sélo tienen un espacio cognoscitivo limitado
para procesar informacion.

Tratar de percibir todos los mensajes disponibles conduciria
a una sobrecarga de informacion. Para complicar atiin mas el pro-
ceso perceptivo, las personas no tienen la habilidad de percibir
todo lo que les rodea, por sus limitaciones sensoriales.

Los seres humanos han desarrollado el proceso cognoscitivo
de percepcién selectiva para maximizar la eficiencia de los men-
sajes que perciben y minimizar los problemas perceptivos ocasio-
nados por las limitaciones cognoscitivas y sensoriales.

La percepciéon selectiva es el proceso a través del cual las
personas atienden los mensajes mas importantes del conjunto total
potencialmente perceptible y utilizan los mensajes elegidos para
darle sentido a su situacién actual. El proceso de percepcion se-
lectiva consta de tres partes interrelacionadas:

— Atencidn selectiva: se enfoca en los mensajes claves

— Habituacion: bloqueo de mensajes extrafios o no impor-
tantes

— Clerre: juntar todos los mensajes recolectados a través de
la atencién selectiva y ordenarlos en una configuracién
significativa.
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Las personas no sélo discriminan los mensajes que conside-
ran mas importantes, sino que clasifican los mensajes a los que
ponen atencién. Las personas actualizan su seleccion de mensajes
importantes permanentemente y cambian la prioridad de los
mensajes que han seleccionado.

La atencién selectiva y la habituacién operan simultanea-
mente. Las personas desarrollan su habilidad para bloquear men-
sajes externos (ruidos, sefiales visuales perturbadoras) y mensa-
jes internos (fatiga, fantasias) que consideran sin importancia.

Al emprender el cierre, las personas deben darle sentido a la
situacién actual utilizando la informacién limitada recolectada de
los mensajes a los que se puso atencién. Esto se hace llenando los
espacios en blanco entre los mensajes con suposiciones basadas
en experiencias anteriores y en la légica del receptor.

Es evidente que distintas personas concretaran este proceso
de diferentes maneras. Las decisiones acerca de qué mensajes
bloquear, a cuales prestar atencion y qué configuraciones y supo-
siciones utilizar para el cierre, casi siempre estan basadas en las
experiencias anteriores.

Como las experiencias son unicas, conducen a los individuos
a realizar elecciones distintas y a percibir la realidad de manera
diferente.

La realidad no siempre es un fenémeno en el que existe un
acuerdo objetivo. Es una interpretacion subjetiva de los fenéme-
nos que las personas crean para si mismas, basandose en sus
percepciones individuales y en sus orientaciones culturales.

La cultura brinda un marco perceptual compartido que dis-
minuye la subjetividad de la percepcion y genera estructuras de
interpretacion compartidas de la realidad. Dentro de este concep-
to, la pertenencia a una organizacion promueve la identificacién
de los miembros, lo que a menudo conduce a una toma de pers-
pectiva compartida.

Una consecuencia importante de las diferencias de percep-
cion entre las personas es la necesidad de que la comunicacién
interpersonal revise y clarifique los significados que crea la gente.

Las personas no pueden intercambiar significados; sélo pue-
den intercambiar mensajes en comunicacién. Cuanto mas efecti-
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vos sean los mensajes que se mandan uno a otro, mas probabili-
dad existe de que las comunicaciones sean capaces de crear sig-
nificados superpuestos (similares), compartiendo asi la informa-
cién y desarrollando una comprensiéon comunicativa.

3.2.3 Informacidén de contenido y de relacién

Los mensajes proporcionan a las personas informaciéon de
contenido y de relacién. El nivel de contenido de la comunicacién
se refiere a la informacion real basica que se presenta en el
mensaje.

El nivel de relaciéon de la comunicacién se refiere a los sen-
timientos subjetivos que expresan los comunicadores a través de
dicha comunicacion.

La informaciéon de contenido y de relacién se expresa simul-
taneamente en cada mensaje de comunicacién interpersonal que
se envia y se recibe.

Es importante reconocer que cada vez que se le dice algo a
alguien, no solamente se envian mensajes acerca del tema espe-
cifico en discusion (informaciéon de contenido) sino que también se
define la relacién que esta estableciendo con esa persona (infor-
macién de relacién).

Cada segmento de informacién que recolectamos a través de
la comunicaciéon de contenido nos proporciona mas conocimiento
acerca de la organizacién y del mundo que nos rodea, ayudando-
nos a lidiar con la incertidumbre.

El nivel de relacién de la comunicacién humana proporciona
a las personas informacién acerca de la forma en que los otros
sienten y se relacionan con ellas. Los seres humanos son criaturas
sociales que dependen de sus relaciones con los demds para
proporcionarse apoyo emocional mutuo, ayudar a resolver proble-
mas dificiles y coordinar actividades complejas.

La calidad del desarrollo de la relacion entre dos personas esta
fuertemente relacionada con la sensibilidad de la comunicacién
interpersonal, que puede entenderse claramente si los mensajes se
visualizan en conjunto: desde los personales hasta los objetivos.
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El siguiente grafico:

Comunicacién Comunicacién
personal objetiva
| | | | | | | | ]
1 1 1 1 1 1 1 1 1
Humanizadora Deshumanizadora

retrata la calidad de la comunicacion de relaciones en términos de
comunicacion personal y objetiva. La comunicacién personal mues-
tra el respeto del comunicador por la otra persona, tratando al
receptor como a un igual, permitiéndole que su perspectiva afecte
el mensaje enviado y comunicando generalmente de manera ho-
nesta y confiable.

La comunicacién objetiva, por el contrario, es insensible y le
dice al receptor lo que debe hacer sin buscar su participacién en
el asunto.

La comunicacion personal nos hace sentir bien y refuerza
nuestra autoimagen al comunicar el mensaje, porque relaciona
tanto lo que somos como lo que tenemos que decir, de forma 1til
e importante. Por el contrario, la comunicacién objetiva destruye
nuestra autoimagen al cuestionarnos acerca del propio valor. A
menudo nos desencantamos y nos enojamos con quien nos trata
mas como un objeto que como persona.

Debido a que las comunicaciones personales y objetivas
forman parte del aspecto de relacion de la comunicacién es
posible comunicar la misma informacién de contenido en for-
mas muy diferentes, segiin mensajes de comunicacién personal
u objetiva.

La comunicacion personal favorece la cooperaciéon inter-
personal mientras que la comunicacién objetiva deteriora las
relaciones porque hace que las personas se sientan incémodas
entre si.

En las organizaciones suele haber bastante comunicacion
objetiva. Las personas, a menudo, parecen estar muy ocupadas
como para tratarse unos a otros como seres humanos.
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En muchos casos se emplea la comunicacién objetiva porque
las personas no son conscientes o son insensibles a la repercusion
de sus mensajes en los otros.

3.3 Sistemas de mensajes de la comunicacion humana

Los mensajes externos son las herramientas que la gente
utiliza para comunicarse con otras personas. Existen dos tipos de
sistemas de mensajes externos: los verbales y los no verbales.

Los sistemas de mensajes verbales incluyen el uso de las
palabras y del idioma, tanto hablado como escrito, mientras que
los sistemas de mensajes no verbales incluyen el uso de una amplia
gama de mensajes sin palabras, desde los movimientos corporales
hasta las sefiales del entorno, que las personas reciben y a los que
asignan significado.

La comunicacion verbal y la no verbal a menudo trabajan
juntas. Los mensajes no verbales siempre rodean e influyen sobre
los mensajes verbales, debido a que el medio utilizado para enviar
mensajes verbales (palabras) es no verbal (sefiales vocales o vi-
suales).

La comunicacion verbal implica el uso del pensamiento digital,
ya que las palabras representan objetos o ideas. El pensamiento
digital se basa en el uso de un sistema arbitrario de simbolos
disenado para nombrar a un fenémeno. Las palabras no son las
cosas que nombran. Son simbolos que se utilizan para dar signi-
ficado a la experiencia. El idioma es una manera sintética de
comunicaciéon ya que las personas designan qué palabra se utili-
zara para qué experiencia. Esta es una de las razones principales
por las que afirmamos que los significados estdn en las personas
y no en las palabras que se usan.

La comunicacién no verbal generalmente evoca un pensa-
miento analégico porque los mensajes no verbales, por lo general,
describen directamente el fenémeno real que estan expresando. El
pensamiento analégico se basa en el uso de simbolos que tienen
un parecido directo a los objetos que representan. Los mensajes
no verbales, como las expresiones faciales, la postura, los gestos o
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las senales vocales representan directamente las actitudes y las
emociones del comunicador que las expresa; sin embargo, lo direc-
to de la representacién no debe confundirse con la fidelidad del
mensaje, ya que las sefiales no verbales pueden estar puestas
estratégicamente por los comunicadores.

El pensamiento analégico se utiliza basicamente para inter-
pretar los mensajes orientados emocionalmente, al tiempo que el
pensamiento digital se utiliza para comunicar mensajes orienta-
dos a los datos técnicos. Incluso la comunicacién no verbal (basi-
camente analdgica) es mdas efectiva para transmitir mensajes de
relaciéon y la comunicacién verbal (basicamente digital) es mas
efectiva para transmitir mensajes de contenido .

Sintetizando en un cuadro:

Mensajes verbales Mensajes no verbales
| | | | | | | | | | | | | |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Pensamiento digital Pensamiento analégico
| | | | | | | | | | | | | |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Informacién de contenido Informacion de relacion

Las relaciones expresadas en los graficos precedentes impli-
can que las sefiales no verbales son las mas efectivas para trans-
mitir mensajes emocionalmente ricos, y tienen un fuerte efecto al
definir y desarrollar las relaciones interpersonales.
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La comunicacion de organizacion efectiva implica la coordi-
nacién, tanto de los datos como de las relaciones, lo que indica que
los comunicadores efectivos deben utilizar los sistemas de mensa-
jes, verbales y no verbales, de manera competente.

3.3.1 Sistemas de mensajes verbales

Los sistemas de mensajes verbales implican el uso del idio-
ma. El idioma, como un transmisor de informacién compleja, ha
desempefiado una funcién importante de enlace de tiempo para
las sociedades modernas.

El enlace de tiempo es el almacenamiento del conocimiento y
las experiencias humanas y la transmisiéon de estas experiencias.
El idioma escrito le ha brindado a la humanidad fuentes de infor-
macién relativamente permanentes, estables y generalizadas. El
desarrollo de los lenguajes de computacion y de las tecnologias
avanzadas permitirdn a generaciones presentes y futuras enlazar
informacién en el tiempo y procesar mensajes complejos de una
manera muy efectiva.

El idioma escrito es una parte importante de la comunicacién
verbal, especialmente en las organizaciones formales.

La palabra escrita permite a las personas comunicar infor-
macién de manera personal y dindmica. En cambio, es comin que
las personas olviden o interpreten mal la informacién hablada. La
palabra hablada es generalmente transitoria; a veces se enuncia
tan rapido que puede resultar dificil comprender y recordar todos
los mensajes enviados.

Esto puede ocasionar problemas cuando se dan complejas
instrucciones verbales y se olvidan o mal interpretan puntos
importantes.

Con la comunicacién escrita, las personas pueden leer a su
propio ritmo y revisar las partes dificiles del texto.

La comunicacién escrita es menos dramatica que la interac-
cién hablada, pero tiene la ventaja de la estabilidad, permanencia
y formalidad.
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Los mensajes orales pueden utilizarse para potenciar los
mensajes escritos, si se quiere tener un impacto personal en la
otra persona y mantener al mismo tiempo un registro formal de
sus mensajes.

El idioma humano es una herramienta que utilizan distintos
grupos de personas de manera diferente. Los idiomas cambian a
medida que van cambiando las necesidades de las personas que
los utilizan. Por esta causa, el idioma es un fenémeno emergente
y los usuarios deben ser capaces de mantenerse al tanto de sus
cambios y desarrollos.

En este proceso no sélo se crean e introducen palabras al
lenguaje, sino que las palabras existentes adquieren nuevos sig-
nificados.

3.3.2 Sistemas de mensajes no verbales

La comunicacién no verbal es cualquier fuente externa de
mensajes, distinta a las palabras, a la que responden las personas.

Existen muchos tipos de mensajes no verbales, interre-
lacionados, que funcionan de manera simultdnea en la comunica-
ciéon de organizaciones:

a. Artifactics
Los artifactics incluyen:

— apariencia fisica (figura corporal, tamaio, olor, color de
piel...)

— apariencia personal (maquillaje, peinado, perfume, estilo

de vestir, joyeria...)

objetos que lleva la gente (portafolios, libros, lapiceras...)

objetos que usan las personas para decorar su entorno

(relojes, titulos, mapas, pinturas, muebles, alfombras, li-

bros...)

Vo

Estos mensajes tienen una fuerte influencia sobre las prime-
ras impresiones que se lleva la gente de los otros.
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En general, las personas intentan ejercer un fuerte control
sobre muchos aspectos de su sistema no verbal artifdctico, esco-
giendo cuidadosamente su vestuario o los objetos que lo rodean,
ya que representaran sus habilidades, talentos, experiencia o ca-
racter.

Las culturas organizacionales influyen sobre las elecciones
artifdcticas de sus miembros.

b. Kinesis

La kinesis incluye las maneras en que las personas mueven
sus cuerpos y toman una actitud, incluyendo la postura, los ges-
tos, los movimientos de cabeza, de brazos y de piernas.

En este grupo existen tres tipos de gestos basicos:

— emblemas: tienen traducciones verbales directas (p.e. asen-
tir con la cabeza para decir “si”)

— ejemplificadores: acompanan el discurso y acenttan lo que
se dice (p.e. dar un puiietazo a la mesa cuando se esta
enojado)

— adaptadores: son movimientos nerviosos inconscientes que
se incrementan con el nerviosismo (p.e. dar golpes ligeros
con los pies o rascarse)

Las posturas son también un aspecto importante del compor-
tamiento kinésico, que comunica las reacciones del individuo a
distintas personas y situaciones. Las posturas indican a menudo
el nivel de implicaciéon de una persona en una situacion, asi como
su reaccion (positiva o negativa) hacia aquellos que lo rodean.

c. Occulesics

Los occulesics comprenden las expresiones faciales y los com-
portamientos oculares.

En las personas, el rostro es el principal emisor de mensajes
emotivos. Es importante igualar las expresiones faciales de los
otros con la propia si se quiere comunicar que se esta de acuerdo
con ellos. Incluso, es importante demostrar la emocién facial que

242



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

es mas apropiada para la situacion (por ejemplo, no es apropiado
atender al publico con el cefio fruncido).

El comportamiento ocular incluye el contacto ocular (hacer
contacto visual con alguien y mantenerlo), fijar la mirada (direc-
cién, intensidad y duracién) y el parpadeo. El contacto ocular puede
comunicar una amplia variedad de sentimientos, dependiendo de
las expresiones faciales que lo acompainen.

La direccion e intensidad de la mirada proporciona senales
acerca del nivel de interés e implicacién de la persona en una
situacién social.

Los comportamientos de parpadeo o esquivar la mirada, pa-
recen desempeniar una funcién perceptual importante para los
comunicadores. Al cerrar sus ojos o al alejar la mirada (mirar
hacia el piso o hacia el techo, por ejemplo), el sujeto puede blo-
quear fisicamente muchos mensajes visuales (una forma mecani-
ca de habituacién) y concentrarse en los mensajes y significados
internos.

En resumen, los mensajes oculésicos pueden informarnos
acerca de los estados emocionales de los demas y de los niveles de
interés hacia las situaciones sociales o las personas.

d. Paralingiiistica

Son las sefiales vocales que acompanan al discurso, asi como
los sonidos del entorno. Las senales vocales incluyen el volumen,
la graduacién, el tono y la expresiéon en una voz, y el ritmo del
discurso.

La paralingiiistica es la forma de comunicacién no verbal
vinculada mas de cerca a la comunicacién verbal.

Las investigaciones han puesto de relieve que el tono de voz
de una persona tiene influencia significativa sobre la disposicién
de las otras personas a cooperar con el que habla.

Una de las razones por las que una clase puede resultar
aburrida es la incapacidad del profesor para utilizar efectivamen-
te las senales paralingiiisticas.

Los sonidos en el entorno también afectan la disposicién y los
sentimientos que las personas tienen hacia la situacién.
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e. Tactilics

Los tactilics son los comportamientos del tacto, que incluyen
tanto el tocarse a si mismo, como a otros o a los objetos.

El tacto sensible puede usarse para establecer un apoyo
interpersonal, comunicar atencién o desarrollar solidaridad. Sin
embargo, en las organizaciones existen reglas y restricciones so-
ciales y culturales especificas con respecto a los comportamien-
tos del tacto: puede utilizarse para intimidar y amedrentar a
otros, y que no es bienvenido se siente como una invasion de la
privacidad.

Aquellos que en una organizacién ocupan un status mas ele-
vado tienen mas acceso a iniciar el tacto interpersonal hacia los
subordinados que los subordinados hacia ellos. Por ejemplo, es
mas facil que un jefe pueda darle palmaditas en la espalda a un
empleado por un trabajo bien hecho, que lo contrario.

Un canal basico para el tacto interpersonal en las organiza-
ciones es el uso del apretéon de manos como un saludo.

[ Proxémica

Es el estudio de la distancia entre las personas y los objetos,
incluyendo las distancias establecidas en las relaciones interper-
sonales, las reuniones de grupo y el diseiio del entorno.

Cada persona mantiene una burbuja espacial expandible que
la rodea, como una defensa contra los demas. Esto se conoce como
el espacio personal. Deseamos menos espacio personal en las si-
tuaciones sociales con las personas con las que nos sentimos c6-
modos y mas espacio personal en las situaciones sociales en las
que estamos incémodos.

El espacio personal es un proceso relacional. En una situa-
ci6én de comunicacién entre dos personas, ambos comunicadores
toman decisiones de espacio personal e intentan mantener fron-
teras de espacio personal “aceptables”. Las expectativas de espa-
cio personal de dos personas pueden entrar en conflicto y la per-
cepcion resultante de invasion espacial precipitara la incomodi-
dad y tal vez conduzca a una reaccién comunicativa, ya sea de
pelea o de huida.
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La territorialidad, otro aspecto de la proxémica, tiene que ver
con los objetos y el espacio protegidos y reclamados por las per-
sonas. La territorialidad generalmente no se expande ni se con-
trae como respuesta a situaciones distintas y no tiene que rodear
a la persona. Las personas son territoriales acerca de sus “pose-
siones” u objetos por los que reclaman propiedad.

Otro componente del sistema proxémico es la ecologia de gru-
po pequerio, o el arreglo espacial de los miembros de grupo en las
reuniones. Las posiciones de los asistentes a una clase pueden
facilitar o dificultar la comunicacién grupal (por ejemplo, se logra
una mejor comunicacioén con el auditorio en forma de “U” que con
el sistema tradicional de filas).

Las personas se comunican mas activamente unas con otras
si se encuentran cara a cara que si estdan alejadas.

El disefio arquitectonico y la planificacion del entorno tam-
bién tienen una repercusién importante sobre la comunicacion
humana.

g. Cronémica

La cronémica es el efecto del tiempo sobre la comunicacién,
e incluyen el mantenimiento de las reuniones y la duracién del
tiempo que se destina a comunicarse con los demas.

El tiempo es la forma de comunicaciéon no verbal de la cual
somos menos conscientes.

Los seres humanos desarrollan modelos de comportamiento
ciclicos basandose en el dia, la semana, el mes, el ano, y de esto
dependen los itinerarios y las citas para organizar sus vidas.

Cuanto mas tiempo destine a una comunicacién con el otro
independientemente de cuéal sea el tema, mas les hara sentir que
son individuos importantes para usted. A la inversa, cuanto mas
tiempo tenga a las personas esperando para interactuar con us-
ted, méas les dara a entender que le son insignificantes.

Debido a que el tiempo es invisible en un canal de comuni-
caciéon no verbal, a menudo se ignora su influencia.

En este sentido es interesante observar los cambios en los
comportamientos no verbales de los alumnos cinco minutos antes
de finalizar la clase. Los estudiantes a menudo observan sus re-
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lojes, empacan sus cosas, se ponen sus abrigos, se mueven inquie-
tos en sus asientos, miran hacia la puerta e inclusive se inclinan
hacia la misma esperando ser liberados.

La comunicacién no verbal es una parte importante del proceso
total de comunicacion humana. Cada uno de los siete sistemas no
verbales incluye una amplia gama de tipos de mensajes, que afectan
a innumerables situaciones de comunicacién. Sin embargo, ninguno
de estos sistemas no verbales actta aislado de los demas y la comu-
nicacién no verbal en general opera en concierto con la comunicacién
verbal. El comportamiento no verbal puede repetir, contradecir, sus-
tituir, complementar, acentuar o regular el comportamiento verbal.

3.4 Niveles de comunicacion en las organizaciones

La comunicacion humana es un proceso social extremada-
mente complejo y amplio. Existen cuatro niveles jerarquicos de la
comunicacién en las organizaciones: comunicacién intrapersonal,
interpersonal, de grupo pequeno y multigrupos.

3.4.1 Comunicacion Intrapersonal

Es el nivel més basico de comunicacién humana, en el que
interpretamos mensajes y desarrollamos los que enviaremos a los
demas.

En cierto sentido, es una comunicacién con nosotros mismos
que se conoce como codificacion y decodificacion.

Estos son procesos de traduccién, que se utilizan para vincu-
lar los dos elementos mas cruciales de la comunicacion: los signi-
ficados y los mensajes.

3.4.2 Comunicacion Interpersonal

Es la que tiene lugar entre dos personas, generalmente
frente a frente, a pesar de que las personas puedan utilizar
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medios de comunicacién (como el teléfono) para comunicarse de
manera interpersonal sin estar en la presencia inmediata del
otro.

La comunicacién interpersonal se construye sobre la base de
la intrapersonal, porque cada miembro de la pareja debe
autocomunicarse con el fin de comunicarse efectivamente con el
otro. Los niveles de comunicacién intrapersonal e interpersonal se
dan simultdneamente cuando una persona habla con otra. La
comunicacién intrapersonal se utiliza para codificar y decodificar
los mensajes.

La comunicacion interpersonal genera relaciones, que consti-
tuyen las unidades sociales basicas de la organizacion.

3.4.3 Comunicacion de Grupos Pequerios

Ocurre entre tres o mas personas que interactian en un
intento por adaptarse a su entorno y alcanzar metas reconocidas
en comun.

La comunicacién de grupos pequenos es mas compleja que la
comunicacién interpersonal, debido a que la interacciéon de grupo
estd compuesta de muchas relaciones de comunicacién interper-
sonal.

Conforme aumenta el nimero de comunicadores dentro del
grupo pequeiio, “explota” virtualmente el nimero de intercambios
de mensajes potenciales, tal como se observa en la tabla a conti-
nuacion:

Tamario del grupo Interacciones

28
75
186
441
1056

0 N O o~ ON
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Tamano del grupo comparado con el nimero total de interacciones

El potencial para el desarrollo de subgrupos y las coaliciones
opuestas entre la pertenencia al grupo se denominan dindmicas
de grupo.

Estas coaliciones complican la comunicaciéon grupal y las
relaciones entre los miembros del grupo.

Estos grupos desempenan funciones importantes en las orga-
nizaciones al proporcionar informacién, apoyo y experiencia para
resolver los problemas que los individuos no pueden hacer de
manera independiente.

3.4.4 Comunicacion Multigrupos

Este tipo de comunicaciéon tiene lugar dentro de un sistema
social compuesto de grupos pequeiios interdependientes que com-
parten el desempeno de tareas para lograr metas reconocidas en
comun.

La comunicacién multigrupos abarca los niveles inferiores
de la comunicacién: intrapersonal, interpersonal y de grupos pe-
quenos.

La comunicacién multigrupos es una herramienta fundamen-
tal para lograr la coordinacion.

La comunicacién multigrupos se desarrolla tanto a nivel for-
mal como informal.

3.4.5 Comunicacion Publica y Comunicacién Masiva

Adema3s de los cuatro niveles basicos de comunicacién de las
organizaciones existen dos formas especiales de comunicacién: la
comunicacién publica y la comunicacion masiva.

La comunicacién publica se da cuando una persona o un
grupo pequefio de personas se dirigen a un grupo mas grande. El
orador asume la responsabilidad principal de la comunicacién y
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envia los mensajes verbales, pero no es la inica persona compro-
metida.

La audiencia envia mensajes al orador, basicamente a través
de canales no verbales. Los discursos, las catedras, los informes
orales y las actuaciones dramaticas son formas de comunicacién
publica.

La comunicacién masiva ocurre cuando un grupo pequeiio de
personas envia mensajes a una audiencia anénima, grande y
generalmente heterogénea, a través del uso de medios de comu-
nicacion especializados que incluyen peliculas, television, radio,
periddicos, libros y revistas. La comunicacién masiva tiene el
potencial de llegar a audiencias mas amplias que la comunicacién
publica, pero ofrece menos oportunidades para la participacion de
la audiencia.

El feed-back esta constituido por las reacciones de la gente
hacia la comunicacién. Tiende a clarificar y a humanizar la inte-
raccion humana y cumple distintas funciones en los distintos
niveles de comunicacion:

— interpersonalmente, ayuda a determinar los efectos de la
comunicacién sobre el otro y las actitudes y sentimientos
del otro hacia uno mismo

— en grupos pequeios, se utiliza para dirigir las ideas y las
reacciones de los miembros del grupo hacia los problemas
y sus soluciones

— en las organizaciones, evalia la adecuacion de la informa-
cion de los miembros y la eficiencia de las politicas de la
organizacion

— en la comunicacién publica, permite al orador medir las
respuestas de la audiencia hacia su presentacion

— en la comunicacién masiva, se puede evaluar la eficiencia
de un acontecimiento o programa (p.e., las mediciones de
rating).
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GLOSARIO

Marketing interno: conjunto de técnicas que permiten ‘ven-
der’ la idea de empresa, con sus objetivos, estrategias, estructuras,
directivos y demas componentes, a un ‘mercado’ constituido por
los trabajadores (“clientes internos”) que desarrollan su actividad
en ella, con el objetivo ultimo de incrementar su motivacién y,
como consecuencia directa, su productividad.

Circulo de calidad: reunion periédica y voluntaria de un
grupo de personas que, bajo la direcciéon de un coordinador
competente, buscara y propondra soluciones creativas, apun-
tando a mejorar los niveles de calidad del conjunto de presta-
ciones de la empresa dirigidas a su mercado externo y a su
mercado interno.

Comunicacion humana: proceso que ocurre cuando una
persona responde a un mensaje y le asigna significado.

Mensaje: cualquier simbolo al que la gente presta atencién
y para el que se crea un significado en el proceso de comunicacion.

Significados: imiagenes mentales que crean las personas para
ayudarse a interpretar fenémenos y desarrollar un sentido de
entendimiento.

Percepcion: proceso a través del cual las personas
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concientizan los mensajes internos y externos y los interpretan
para crear significados.

Comunicacion no verbal: cualquier fuente externa de men-
sajes, distinta a las palabras, a la que responden las personas.

Comunicacion intrapersonal: el nivel basico de comunica-
ci6on humana, en el que las personas interpretan los mensajes y
desarrollan los que enviaran a los demas.

Comunicacion interpersonal: tiene lugar entre dos perso-
nas, generalmente frente a frente, a pesar de que puedan utilizar
medios de comunicacién para comunicarse de manera interperso-
nal sin estar en la presencia inmediata del otro.

Comunicacion de grupos pequeiios: ocurre entre tres o
mas personas que interactian en un intento por adaptarse a su
entorno y alcanzar metas reconocidas en comun.

Comunicaciéon multigrupos: tiene lugar dentro de un sis-
tema social compuesto de grupos pequerfios interdependientes, que
comparten el desemperio de tareas para lograr metas reconocidas
en comun.

Comunicacion publica: tipo de comunicacién que se da
cuando una persona o un grupo pequeilo de personas se dirige a
un grupo mas numeroso.

Comunicacién masiva: ocurre cuando un grupo pequeio
de personas envia mensajes a una audiencia anénima, grande y
generalmente heterogénea, a través del uso de medios de comu-
nicacién especializados.

Percepcion selectiva: proceso a través del cual las perso-
nas atienden los mensajes mas importantes del conjunto total de
mensajes potencialmente perceptibles y utilizan los seleccionados
para darle sentido a su situacién actual.
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AUTOEVALUACION

1. Suponga que lo han designado responsable de imple-
mentar un Plan de Marketing Interno en la organizacién a la que
pertenece. ;Cudles serian los lineamientos generales del mismo?

2. En la préxima entrevista que mantenga con un subor-
dinado o un superior, preste atencién a los aspectos no verbales de
la comunicaciéon y luego realice un inventario de los mismos.

3. Si tuviera a su cargo la coordinacién de un Circulo de
Calidad en el sector en el que se desempefia, ;qué normas esta-
bleceria para su funcionamiento y cudles serian los objetivos del
mismo?

4, Identifique en el préximo informe que envie o reciba,
la informacion de contenido y de relacién incluidas en él.
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ASPECTOS OPERATIVOS






Unidad 1

SELECCION

1. INTRODUCCION

La primera pregunta que cabe plantearse al comenzar una
reflexién sobre la selecciéon de personal estriba en su propia na-
turaleza: jen qué consiste la actividad de “seleccionar personal”?.

No es preciso abundar en prolijas y detalladas justificaciones
sobre la creciente necesidad de identificar a los profesionales id6-
neos para el desempeno de las tareas de alta complejidad, que se
demandan en las organizaciones.

La especializacion creciente de las profesiones técnicas, el
alto grado de avance tecnoldgico, la sofisticacion de los métodos y
herramientas profesionales, la velocidad y complejidad del cambio
y la diversificacion de las empresas y sus fines, son algunas de las
causas principales que hacen que la bisqueda de perfiles mas
especificos y concretos, para afrontar retos y tareas cada vez mas
diferenciados en cuanto a sus requerimientos, sea un proceso
estratégico clave para la mayoria de las organizaciones modernas

La selecciéon profesional de personal es un proceso estructurado
y planificado que permite atraer, evaluar e identificar, con carac-
ter predictivo, las caracteristicas personales de un conjunto de
sujetos (a los que denominamos “candidatos”) que los diferencian
de otros y los hacen mas idéneos, mas aptos o mas cercanos a un
conjunto de caracteristicas y capacidades determinadas de ante-
mano como requerimientos criticos para el desempeno eficaz y
eficiente de una cierta tarea profesional.
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En la presente Unidad analizaremos los problemas mas ha-
bituales referidos a la definicién de perfiles, a la atraccién de
candidatos, a la identificacion de capacidades y caracteristicas
personales de los mismos, y a los criterios de evaluacion y deter-
minacion de las escalas de medicion. Concluiremos analizando las
distintas etapas del proceso de seleccién.

2. PROBLEMAS INHERENTES A LA SELECCION DE PERSONAL

A continuaciéon nos referiremos a los problemas que habitual-
mente deben enfrentarse al encarar un proceso de seleccién de
personal, tales como la definicién del perfil, la atracciéon de can-
didatos, la eleccion de los criterios de evaluacion y la relacion
costo-beneficio del proceso.

2.1 Problemas referidos a la definicion de perfiles

Como primera dificultad con la que suelen enfrentarse las
personas que hacen de la seleccion de personal una profesion,
aparece la definicion precisa de un perfil o conjunto de caracteris-
ticas y requerimientos que deberia cumplir, en la medida de lo
posible, el candidato idéneo para el puesto.

Si la iniciativa de la seleccion surge de una persona especi-
fica, no es infrecuente encontrar serias dificultades para definir
con rigor lo que se esta buscando realmente. Si, por el contrario,
la necesidad se deriva de la creacién de una posicién nueva o de
una tarea emergente, la funcién se puede complicar incluso més
debido a la falta de experiencia y de puntos de referencia previos.
En ambos casos, es facil encontrarse ante “clientes” (internos o
externos) que poseen su propia teoria acerca de como deberia ser
el candidato ideal para el puesto. Es bastante usual enfrentarse
a alguno de los siguientes estereotipos:

e “Cliente ingenuo”
Se trata de un demandante de candidatos que, a priori, no
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sabe lo que necesita. Se plantea el mismo dilema y las mismas
dudas que el selector, ya que carece de una impresién suficiente-
mente elaborada sobre cémo convertir su necesidad de alguien
que realice un trabajo en un perfil personal especifico. Suele re-
currir a lugares comunes, y es incapaz de salir de estas afirma-
ciones generales, a veces por desconocimiento de las propias exi-
gencias de la tarea, a veces por falta de capacidad personal para
conceptualizar los requerimientos del puesto. Se trata de clientes
con poca o ninguna experiencia en la selecciéon que confian ciega-
mente en el selector (sin darse cuenta de que tal confianza no
puede basarse en un conocimiento magico de lo que se busca en
realidad). Los clientes de este tipo requieren una guia muy firme
por parte del profesional en la labor exploratoria inicial y el éxito
en la tarea va a depender en gran medida de la habilidad que el
selector tenga para estructurar de forma sistematica la investiga-
cion inicial sobre el puesto, aun a pesar de las muestras de im-
paciencia del “cliente” y de sus dudas ante las preguntas del
profesional.

e “Cliente cerrado”

En este caso, inverso del anterior, el “cliente” sabe (o cree
saber) muy bien cudl es el tipo de persona que necesita. Sus
opiniones sobre el candidato ideal no aceptan réplica o comentario
de ninguin tipo. Fundamenta sobre experiencias previas o sobre su
intuicién y conocimiento del negocio, las facultades y competen-
cias de su candidato ideal y se resiste, de forma evidente, a las
sugerencias del selector.

Existen variantes de este tipo de cliente, desde el que concen-
tra su atencién en una o dos caracteristicas imprescindibles del
perfil (olvidando, casi siempre, un buen numero de otros aspectos
tan importantes como éstos) o el que persigue algiun rasgo secun-
dario e, incluso, anecdético como algo crucial e irrenunciable; hasta
el “tecnicista”, que atribuye una especial virtud o valor intrinseco
a un componente técnico de la formacién del candidato o de su
perfil psicolégico, aun cuando el mismo sea muy periférico con
respecto al resultado profesional final.
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e “Cliente equivocado”

El “cliente” que actida de esta forma suele tener una posicién
bastante cerrada y muy sofisticada sobre las caracteristicas del
perfil que se requiere. El tnico problema es que se equivoca con
su contenido. Como consecuencia, cada vez que el profesional lo
contradice, se refuerza mas y mas en su postura y descalifica
progresivamente al propio selector que, finalmente, no tiene mas
remedio que ceder ante la presiéon del “cliente” o renunciar al
proceso. En estos casos, la formacién de un criterio claro por parte
del selector y la composicion de la candidatura final va a ser el
factor critico de éxito en el resultado final.

e “Cliente en busca de la perfeccion”

Es casi siempre el mas peligroso e irreductible, ya que piensa
(y lo cree sinceramente) que el ideal de persona para ocupar el
puesto es aquella que retna todo tipo de competencias y de carac-
teristicas en su mas alto grado y con la expresién mas articulada
y completa de dominio de cada una de ellas. Toda capacidad le
parece no sélo conveniente sino imprescindible.

Como es natural, este tipo de “cliente” no calcula las
implicaciones sociales de un “supercandidato” que reuniese tales
virtudes, el desequilibrio comparativo que provocaria con los de-
mas miembros de la organizacién y, lo que es mas importante, el
costo de atraer y retener a este tipo de persona.

Sin embargo, a pesar de la tipologia que hemos desarrollado,
es justo reconocer que dia a dia es mas frecuente encontrar “clien-
tes” internos o externos que, antes de decidirse a encargar la
selecciéon de sus colaboradores a un profesional, han elaborado
una descripcién mas o menos detallada y minuciosa del puesto y
de sus responsabilidades, de los factores criticos de éxito que se
revelan como més sobresalientes y de las dificultades objetivas
que el ocupante encontrara en su desemperfio.

Sus reflexiones, acertadas o no, completas o incompletas, son
la fuente de informacion mas valiosa para el selector que, a lo
largo del proceso, debe cuidar su analisis pormenorizado, tratan-
do de anadir valor a esta reflexion.
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2.2 Problemas relativos a la atraccion de candidatos

El segundo bloque de dificultades con el que debe enfrentarse
el selector suele estar relacionado con la convocatoria de candida-
tos para los procesos de seleccion.

En este sentido, las situaciones que pueden plantearse son
muy diversas y van desde aquellos procesos de seleccion en que
resulta casi imposible encontrar candidatos interesados en la
posicién que se ofrece, hasta las ocasiones en que las montafias de
curriculum vitae inundan los archivos del selector y constituyen
un auténtico problema de preseleccion y de costo.

A continuacién analizaremos algunas de las variables que
intervienen de forma mas significativa en el hecho de que se
produzca una situaciéon u otra:

e Sector y tipo de actividad

El tipo de sector al que pertenece la organizacion oferente y
la modalidad de su actividad condicionan de forma genérica la
capacidad de atraccién de candidatos ttiles a sus filas.

Aun cuando las leyes estadisticas indiquen que deberian
existir candidatos que se sintiesen atraidos por cualquier tipo de
actividad (incluso las menos prestigiadas socialmente), la reali-
dad demuestra que las tendencias de preferencia estan fuerte-
mente influidas por momentos histéricos, modas o actitudes socia-
les cuya explicacion no siempre es facil o evidente.

Sin embargo, no es dificil predecir qué respuesta tendran
ciertas ofertas profesionales, cuando se cuenta con un adecuado
conocimiento del mercado laboral.

e Prestigio de la organizacion oferente

El tipo de organizacién para la que se ofrecen las posiciones
por seleccionar constituye el segundo de los factores de atraccion
o rechazo en la seleccién. El hecho de tratarse de instituciones
publicas o privadas condiciona el tipo de expectativas de desarro-
llo profesional, exigencia y grados de libertad de actuaciéon que los
candidatos potenciales asignan a la oferta. Por otra parte, el pro-
pio nombre de la organizacion oferente y las connotaciones y valores
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que despierte en la poblacién objetiva de candidatos potenciales,
seran determinantes en cuanto a la cantidad de personas que sea
capaz de atraer.

En este aspecto, es habitual en nuestro pais que no se publi-
que el nombre de la organizacién oferente, sino el de la organiza-
cién selectora.

e Situacién econémica general del pais

Como es natural, en situaciones de bonanza econdémica el
numero de candidatos en los procesos de seleccion disminuye,
mientras que aumenta significativamente en aquellos periodos en
los que el mercado laboral es menos propicio. Esta circunstancia
objetiva no es controlable por el selector, pero debe ser prevista ya
que afectara el volumen de candidaturas que entraran en el pro-
ceso de seleccion.

e Ambito de la seleccion

El hecho de que la seleccién se realice para posiciones dentro
de la estructura en los niveles de mandos medios, de directivos de
areas funcionales, técnicos especializados, directivos del nivel es-
tratégico, jovenes profesionales, personal de produccion directa en
lineas industriales o cualquiera de las opciones que puedan descri-
birse, condiciona con gran fuerza la capacidad de convocatoria. Como
es natural, deben preverse mayores dificultades en aquellos ambi-
tos de seleccién donde escaseen mas los profesionales.

® Rango de edad, procedencia y experiencia de los candidatos
potenciales

Cuando se trata de atraer candidatos mas jévenes, en los que
los requerimientos de experiencia son menores y el elemento dis-
tintivo por identificar ha de ser el potencial de desarrollo profe-
sional, el nimero de candidatos potenciales aumenta de forma
espectacular.

Si se persigue una poblacion muy especializada y con alta
experiencia, el nimero de candidatos sera mucho mas reducido y
la calidad de los candidatos depender4, fundamentalmente, de las
formas de difusion utilizadas para publicar la oferta.
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* Modalidad y momento de la convocatoria de candidatos

Por supuesto, esta misma modalidad de convocatoria (a tra-
vés de la prensa o mas bien basada en la comunicacién entre
profesionales) va a condicionar el nimero de candidaturas recibi-
das y las expectativas de los candidatos en cuanto a personalizacién
del trato durante la seleccion.

No conviene olvidar que, cuanto mayor sea el nivel, experien-
cia y edad de los candidatos, tanto mas sensibles se mostraran
frente al selector y tanto mas cuidadoso y exquisito habra de ser
el comportamiento de éste al tratar de explorar aspectos profun-
dos, intimos o simplemente delicados de la vida o la personalidad
de aquéllos.

Por otra parte, el momento del ano en que se lanza la oferta
de trabajo y comienza el proceso de seleccién puede llegar a ser
un aspecto muy importante para el correcto desenvolvimiento del
proceso.

e Condiciones de trabajo publicadas

La forma como se presenten las caracteristicas del puesto,
las ventajas o los elementos motivacionales que se incorporen,
tales como el salario, las expectativas de desarrollo, la formacién
y la promocién; la manera como se muestren las ventajas de la
organizacion y la dureza de los requerimientos, asi como su grado
de flexibilidad, determinan el nimero de personas que se sienten
atraidas por la oferta y que se perciben como dentro del perfil
solicitado.

En este sentido, la experiencia nos demuestra que suele ser
mas eficaz y mas econémico, hacer una descripcion lo mas realista
posible en cuanto a las ventajas ofrecidas, teniendo en cuenta la
Optica especifica y el universo de necesidades de la poblacién a la
que se dirige la oferta. Al mismo tiempo, conviene ser muy expli-
cito en cuanto a los requerimientos del perfil, de forma que los
destinatarios del mensaje se puedan excluir o incorporar al pro-
ceso con posibilidades reales.

e Método de seleccion
El método de seleccién que se vaya a emplear puede resultar,
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en ocasiones, una barrera para la atraccién de candidatos ttiles
al proceso. Con frecuencia, los profesionales mas experimentados
se resisten a la aplicacién de pruebas psicométricas (en las que
dicen no creer y que les suponen un esfuerzo de concentracion) y
no aceptan ser evaluados con pruebas de conocimientos (ya que
esto supone una desconfianza en su experiencia y valia profesio-
nal).

Ponen reparos, en otros casos, a la entrevista con el selector,
ya que no es €l quien tomara la decisién final sobre su incorpo-
raciéon a la empresa, e incluso el hecho de ser muy explicitos en
la redacciéon de su historia profesional les resulta algo incémodo
(tanto mas cuanto mas publica y notoria haya sido su trayectoria
profesional). En resumen, conviene tener presente que el método
que se vaya a utilizar en la seleccién se debe indicar o, por lo
menos, dejar traslucir en la oferta inicial.

e Prestigio del selector

Es obvio que el cuidado y la calidad que los selectores profe-
sionales aportan a cada uno de estos aspectos y la historia de
éxitos que acumulan a lo largo de su trayectoria profesional cons-
tituyen un prestigio (a veces, desgraciadamente, un desprestigio)
que va a condicionar en alguna medida el que los mejores candi-
datos potenciales para una posicién especifica acudan al proceso
con ese determinado selector.

Esto puede constituir una barrera mas a la capacidad de
atraccién de candidatos, que se debe tratar de eliminar mediante
una permanente atencion a cuantos detalles componen la calidad
del proceso de seleccion.

Todas estas variables que intervienen en el ntimero y la ca-
lidad de los candidatos potenciales que un proceso especifico es
capaz de atraer a una seleccién, condicionan la calidad final del
proceso. Pensemos que el grupo finalista estar4, invariablemente,
compuesta por personas que se hayan interesado, desde la atrac-
cién inicial, en el puesto de trabajo.

Si la calidad objetiva del “grupo inicial” de candidatos es
mediocre, la calidad resultante del grupo finalista sera también
mediocre.
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2.3 Problemas relativos a la identificacion
de capacidades y caracteristicas personales
de los candidatos

Superadas las dificultades de atraer el grupo inicial de can-
didatos a nuestro proceso, comienza el auténtico trabajo de inte-
racciéon con cada uno de ellos con el fin de identificar aquellas
caracteristicas de su realidad que lo acercan al perfil definido del
puesto de trabajo. Esta fase resulta, como es obvio, critica para el
éxito en la selecciéon, y en ella se presentan también algunas
dificultades clasicas que deben tenerse en cuenta:

e Saber qué buscar y donde

Como primera dificultad, nos solemos encontrar con lo que
Alvaro de Ansorena Cao! llama “efecto Cristébal Colén” ya que,
como éste, a veces, durante el proceso de seleccién, no sabemos
realmente qué estamos buscando y, en ocasiones, como le sucedi6
al gran navegante, después de encontrar aquello que buscamos no
sabemos que ya lo hemos encontrado.

En efecto, saber con precision el tipo de manifestaciones es-
pecificas que debemos tratar de identificar y en qué circunstan-
cias estas manifestaciones seran indicadores significativos de un
rasgo o caracteristica del comportamiento, es una primera dificul-
tad por superar. Ayuda a superar este obstaculo la aplicacién
sistematica del método conocido como Assessment Centre, el cual
consiste en la utilizacién de una metodologia basada en la obser-
vacién de la conducta, en diferentes escenarios situacionales.

Ensayado por primera vez de manera formal durante la
Segunda Guerra Mundial por los ejércitos britanico y norteame-
ricano para la identificacion de oficiales con mando en unidades
de combate en lineas de avanzada, pasé al mundo empresarial
por primera vez en Estados Unidos con su utilizacién en empre-
sas como AT&T, General Electric y Ford. En los afios 80 y 90, se

1 Alvaro de Ansorena Cao. 15 pasos para la seleccion de personal con éxito.
Ediciones Paidds Ibérica S.A., 1996.
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ha difundido masivamente esta tecnologia en la que los aportes
mads tradicionales de la psicometria y los métodos proyectivos
s6lo permanecen como fuentes complementarias de informacion
y como eventuales fuentes de hipétesis para la exploracion de la
conducta.

e Los falsos negativos

Es muy importante considerar el problema de que, debido a
circunstancias incontrolables tanto por parte del candidato como
por parte del evaluador, algunos candidatos idéneos pueden que-
dar erréneamente eliminados del proceso.

Algunos de los factores que intervienen en este tipo de erro-
res estan relacionados con situaciones personales del candidato
(acontecimientos en su vida personal, familiar, académica, emo-
cional, etc.) o del propio selector o entrevistador, que no presta la
atencion necesaria o la escucha activa imprescindible en la entre-
vista, o que ha disefiado inadecuadamente el proceso y ha provo-
cado una ruptura de la empatia con el candidato, o que simple-
mente, por algin motivo (cansancio, rutina, presién del tiempo,
etc.) se deja llevar demasiado rapidamente por impresiones ini-
ciales o por otras cuestiones subjetivas.

En otras ocasiones, son los prejuicios del propio “cliente” los
que introducen el error. La tnica posibilidad de evitar tales erro-
res consiste en ser sistemadtico en la aplicaciéon del método de
seleccion.

e El problema de la integraciéon de elementos

Un buen candidato no es solamente la acumulaciéon de un
conjunto de buenas cualidades personales y de competencias
conductuales adecuadas. Se necesita algo mas para que un can-
didato sea el candidato idéneo para ocupar un puesto de trabajo.

El proceso de seleccién es, en muchas ocasiones, una suce-
sion de fotos fijas sobre diferentes aspectos de la realidad del
sujeto. Bien puede ocurrir que cada una de estas imagenes par-
ciales genere una impresién positiva del evaluador sobre el can-
didato y, sin embargo, el resultado dinamico e integrado del can-
didato sea inadecuado para el puesto de trabajo. Por ello, uno de
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los problemas mas importantes por resolver estriba en cémo inte-
grar de forma exhaustiva y global la evaluacién final del sujeto en
una descripcién de sus habilidades “funcionando” y de sus carac-
teristicas “puestas en escena”, con respecto a las areas de resul-
tados del puesto de trabajo.

e El problema del perfil incompleto

Si bien se puede llegar a garantizar que todos los aspectos
relevantes para el desempeiio del puesto de trabajo han sido con-
siderados en la evaluacion, ;como se puede garantizar que algu-
nos aspectos que no son relevantes para el desempeifio del puesto,
pero que si son cruciales para el conocimiento integral del candi-
dato especifico que tenemos delante, se han contemplado en el
proceso?

Bien puede ocurrir que una persona reuna todas las caracte-
risticas y requerimientos exigidos como aspectos criticos del ren-
dimiento en una determinada posicién profesional y que, sin
embargo, existan en su conducta, en sus actitudes o en su biogra-
fia y circunstancias personales elementos que le hagan potencial-
mente inadecuado para la organizaciéon en el largo plazo.

Esta dificultad sélo puede ser superada si se implementa
algin proceso de evaluaciéon integral y profunda sobre cada can-
didato que garantice que casi todos los planos de su realidad
personal han sido, al menos, explorados y considerados.

2.4 Problemas relativos a la evaluacion y a la
construccion de las escalas de medicion

Existen multiples fuentes de error y de dificultades en este
aspecto, las que deben tenerse en cuenta a la hora de establecer
un método correcto para los procesos de evaluacién en un proceso
de seleccién profesional.

Algunas de las dificultades mas frecuentes son las siguientes:

e Tipos de escalas a utilizar
La primera dificultad por superar estriba en el hecho de que
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las escalas de medicién, en la mayor parte de las variables que
resultan relevantes para la evaluaciéon de aspectos relacionados
con la idoneidad de un candidato para un puesto de trabajo, no
pueden considerarse absolutas, ya que no disponen de un “cero
absoluto”. Por otra parte, tampoco se trata de escalas de interva-
lo, ya que no existen garantias conceptuales de que la distancia
existente entre los diferentes grados que otorgamos a una cuali-
dad determinada en una escala de evaluacién sean idénticos. De
modo que todas las escalas que utilizamos deben ser relativas y
convencionales. Por ello, resulta de la mayor importancia la exis-
tencia de criterios comunes entre los evaluadores.

Es importante, también, que existan definiciones verbales
del contenido de la escala que sean compartidas y comprendidas
por todos los evaluadores.

e Validez aparente de los métodos

Otro de los problemas clasicos esta relacionado con la validez
aparente que los métodos (y las pruebas) utilizados en la seleccién
muestran con respecto a los candidatos y a los “clientes” del pro-
ceso.

La validez aparente no es otra cosa que el grado de conexién
y relevancia que un sujeto no iniciado percibe entre el método o
el contenido de una determinada prueba de evaluacién y la varia-
ble que se persigue medir a través de tal método o prueba.

De esta forma, cuanto mayor sea la validez aparente que el
candidato percibe, mas facilmente establecera la conexién entre lo
que se le pregunta y lo que debe contestar para satisfacer las
expectativas del selector y, como consecuencia, mas facilmente
puede desarrollar una estrategia de simulacién que distorsiona la
realidad.

El selector, en la fase de evaluacién, debe procurar que sus
preguntas y pruebas, asi como su método global, sean aceptables
para el evaluado, pero que no muestren con total claridad su
intenciéon evaluadora o la variable especifica que pretenden de-
tectar.

Esto nos situard en un plano de cierta ventaja con respecto
al candidato, que tendera a ser mas honesto y fiable en la medida
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en que no conozca el objetivo de cada pregunta, prueba o método
utilizado, pero nos creara un problema con el “cliente” de la selec-
cion. En efecto, cuanto menor sea la validez aparente, menos
comprendera el “cliente” de dénde ha sacado el selector sus
conclusiones y evaluaciones de los candidatos y tendera a encon-
trarse perdido entre los datos técnicos cuyo origen no comprende-
ra y de cuya utilidad puede desconfiar.

¢ Capacidad discriminatoria de las variables evaluadas

Otro de los problemas por solucionar consiste en garanti-
zar que las variables que van a ser estudiadas a lo largo del
proceso de evaluacion resulten no sélo relevantes sino signifi-
cativas en cuanto a su magnitud en la discriminacién entre
candidatos. La capacidad discriminatoria es fundamental para
tomar decisiones finales en el proceso entre candidatos que
resultan adecuados para el perfil del puesto de trabajo, ya que
en muchas ocasiones existen mas candidatos utiles que los
necesarios.

En este caso, es imprescindible establecer prioridades basa-
das en los diferentes grados de significaciéon de las variables es-
tudiadas.

e Validez predictiva de las medidas

No es necesario resaltar por qué es importante que las varia-
bles evaluadas y los métodos utilizados para ello tengan capaci-
dad demostrada no sélo de describir con precisiéon la conducta
observada del sujeto y sus aspectos diferenciales con respecto a
otros sujetos, sino que sean capaces de predecir como va a ser la
conducta del sujeto en el futuro, ya que es en el futuro cuando se
produciran, también el desempefio y el consecuente éxito o fraca-
so de la seleccion.

En este sentido, existe abundante evidencia empirica acerca
de como la conducta pasada se convierte en el mejor elemento de
prediccion de la conducta futura. Siempre que las estructuras de
interpretacion de la realidad y las variables cognitivas y emocio-
nales del sujeto permanezcan estables, éste mostrara una tenden-
cia de respuesta también estable en el futuro, cuyas caracteristi-
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cas se pareceran en gran medida a las respuestas que emitié en
el pasado.

e La suma de opiniones subjetivas aumenta la fiabilidad

En el proceso de evaluacion es deseable que participen varios
evaluadores, los que deberan analizar a los mismos candidatos en
diferentes situaciones y pruebas.

La natural dispersiéon de sus juicios se puede convertir en
una dificultad cuando existe disenso, pero es un importante
reaseguro de la objetividad del proceso.

2.5 Problemas relativos a la economia del proceso

Finalmente, no debe olvidarse que todo proceso de seleccion,
como toda funcién que se desarrolla en las organizaciones, es un
proceso sometido a evaluaciéon en la relacién costo/beneficio.

Serd inaceptable tanto un proceso perfecto de seleccién con
un costo exagerado, como un proceso barato y exento de calidad.

Por ello, el selector debe tomar decisiones que afectan a la
calidad y la pureza de los métodos de evaluacién y prediccion, y
mantener la honestidad con los candidatos y los “clientes”, pero
debe, ademas, estructurar un proceso y tomar decisiones que
optimicen la utilizacién de los recursos disponibles y el costo de
la seleccién; es decir, debe gestionar un proceso rentable que aporte
valor a la organizacién donde se realiza y que resulte econémico
para la gestion estratégica de personal.

3. PROCESO DE SELECCION

Con el fin de alcanzar, en la medida de lo posible, los obje-
tivos planteados en el punto anterior, analizaremos las caracteris-
ticas que determinan la efectividad de un proceso de seleccidn,
para sugerir luego una manera de estructurarlo a través de la
sucesion de una serie de pasos.
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3.1 Caracteristicas

En este punto presentamos un resumen de los aspectos esen-
ciales para un sistema integrado de seleccién que aproveche al
maximo las capacidades de una organizaciéon determinada. Vea-
mos el significado de cada una de estas caracteristicas:

e Incluye la menor cantidad de elementos posibles

Un proceso bien disefiado debe contener cuantas herramien-
tas sean significativas y necesarias para garantizar la calidad del
resultado final, pero deben evitarse redundancias que afniadan costo
tanto en tiempo de dedicacion como en el manejo de documenta-
cion.

Por otra parte, la satisfaccion de los candidatos suele danarse
al hacerles participar en procesos extremadamente complejos y
prolongados. Finalmente, el exceso de informaciéon no suele faci-
litar sino que, a menudo, entorpece el proceso final de toma de
decisiones. Por ello, en el disefio de la metodologia de seleccién, se
ha de cuidar especialmente la simplificacién de pasos, de interac-
ciones con el “cliente”, de entrevistas con los candidatos y de
pruebas a utilizar.

e Usa todas las fuentes relevantes de datos

En este sentido, conviene tratar de identificar cuanta infor-
macién sea util al proceso y las posibles fuentes en las que se
puede encontrar esa informacién. No siempre el curriculum vitae
es una buena fuente de informacién, ni la unica. Los informes
verbales, las referencias personales, los resultados histéricos de
los candidatos, etc., pueden complementar las fuentes de informa-
cion.

Una fuente de informacién especialmente relevante, cuando
se trata de selecciones para “clientes” internos, es el propio jefe
del candidato.

¢ Usa informacion aportada y extraida

Es decir, no solamente se restringe a utilizar la informacion
que el candidato aporta al proceso de forma espontdnea, sino que
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el selector debe utilizar herramientas y crear activamente situa-
ciones que favorezcan o provoquen que el sujeto ponga en eviden-
cia su repertorio de conductas, mostrando habilidades y formas de
comportamiento que indiquen, de manera evidente y activa, sus
habilidades y su mundo interior.

e Tiene puntos de decision claramente especificados

Los momentos y mecanismos de decision no se dejan al azar
o al desarrollo natural de los acontecimientos que puedan presen-
tarse. Desde el principio deben especificarse los distintos momen-
tos de toma de decisiones, el tipo y el alcance de la informacién
sobre la que se decidird y quién sera el responsable de dichas
decisiones, asi como los mecanismos de supervisién y contraste de
calidad de las mismas que se ejerceran en cada punto del proceso.

e Los clientes participan y son formados en el curso del proceso

Los “clientes” (internos o externos) han de participar, inevi-
tablemente, en los procesos de seleccién en un momento u otro de
la toma de decisiones. Por ello, aquel proceso que resulta maés
eficaz es el que, desde el inicio, utiliza los encuentros con el “clien-
te” como oportunidades de formacién para desarrollar en él con-
ceptos y capacidades de analisis y observacion que puedan utili-
zarse posteriormente en el desarrollo del trabajo y que generen
un “lenguaje” y un método comunes de andlisis de situaciones
entre el selector y su “cliente”.

Esta formacién es un factor critico de éxito no sélo en el pro-
ceso de selecciéon puntual en el que intervenga el selector, sino en
la calidad y durabilidad de la relacion cliente-selector a largo plazo.

3.2 Fases del proceso de seleccion

El problema a plantearse, pues, al iniciar una seleccién, para
garantizar el éxito, es como estructurar el proceso de manera que
se garantice que las caracteristicas anteriormente enunciadas se
produzcan y que, ademads, se produzcan en la secuencia y en la
forma maés efectiva posible.
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En la figura 1 se muestran las fases correspondientes a un
proceso completo de seleccion profesional, en el orden y con las
interacciones que deberian tratar de cumplirse para garantizar
que los procedimientos mejoren progresivamente el resultado fi-
nal en cuanto a calidad y costo.

Como puede observarse, el proceso global consta, por lo me-
nos, de ocho grandes bloques de actividades que el selector debe
realizar. En el acierto y la calidad intrinseca de cada una de ellas
se juegan el acierto y la calidad total del proceso de seleccion.

Vamos a ver brevemente el contenido de cada bloque y las

interacciones que se pueden producir entre ellos.

Figura 1: Proceso de seleccién de personal

Descripcion y andlisis del
puesto de trabajo
Definicién de requerimientos

Seguimiento
de resultados

Presentacion
al cliente

Constitucion del
grupo finalista

Preseleccion de
curriculum vitae

Entrevista
focalizada

Evaluacién

Entrevista
en
profundidad
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3.2.1 Descripcion y andlisis del puesto de trabajo.
Definicién de requerimientos

Ningin proceso de seleccién puede comenzar hasta que este
primer aspecto haya sido resuelto de forma total y satisfactoria,
es decir, hasta la determinacion de una serie de cualidades per-
sonales (biograficas, psicolégicas y circunstanciales) imprescindi-
bles y/o deseables para la correcta resolucién de la tarea profesio-
nal para la que se selecciona.

En algunos casos, el selector se encontrara con descripciones
extremadamente depuradas y detallistas, mientras que en otros
casos deberd comenzar el trabajo por lo mas elemental de la des-
cripcion.

De cualquier modo, no debe olvidarse que la filosofia y las
técnicas desde las que se decida efectuar la descripcion y analisis
del puesto determinaran de forma inamovible los resultados de la
investigacion sobre los requerimientos criticos para tal posicion y,
en consecuencia, resultaran de la mayor importancia para la elec-
cién de la persona idénea.

En la Figura 2 se resumen los objetivos y las técnicas a
utilizar por el selector en este paso.

Figura 2. Descripcion y analisis del puesto de trabajo
Definicién de requerimientos

Objetivos Técnicas
+ Definir necesidades reales + Entrevista con el “cliente” (in-
+ Definir perfiles terno/externo)
+ Identificar requerimientos claves | « Ficha de andlisis y descripcion
+ Evaluar la cultura interna del puesto de trabajo
+ Conocer al equipo humano de in-
tegracion
+ Generar la confianza basica
- Disefiar la forma de convocatoria
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3.2.2 Preseleccion de curriculum vitae

El siguiente paso suele consistir en la atracciéon de candida-
tos potenciales para alimentar el proceso. Sin embargo, segun las
circunstancias enumeradas y si se han resuelto adecuadamente
las dificultades propias de la difusién de la oferta, nos encontra-
remos en este momento con una afluencia de candidaturas mayor
que la necesaria para efectuar el proceso global con calidad y con
un costo proporcionado. Por ello, suele ser conveniente efectuar
una preselecciéon racional de los candidatos del proceso.

Los objetivos y las técnicas méas relevantes de esta fase del
proceso son los siguientes:

Figura 3.
Preseleccion de curriculum vitae
Objetivos Técnicas
+ Descartar “falsos positivos” + Establecimiento de requeri-
+ Identificar candidatos utiles mientos objetivos
+ Optimizar costo y tiempo + Lectura de curriculum vitae
+ Clasificaciones

3.2.3 Entrevista focalizada

A continuacién, conviene comenzar el contacto real con los
candidatos lo antes posible, ya que algunos curriculum vitae se
atienen a una estructura de presentaciéon extremadamente depu-
rada que induce al selector a desarrollar expectativas sobre la
experiencia, la formacién o las caracteristicas generales del can-
didato que en poco o en nada se corresponden con la realidad. Por
ello, cuanto antes “veamos” en una entrevista a los candidatos y
tengamos un primer encuentro exploratorio con ellos, antes po-
dremos descartar a aquellos que, por motivos de muy diversa
indole, no encajan en el perfil, aunque su curriculum haga supo-
ner lo contrario.
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Este encuentro dirigido y enfocado a la identificacion de las
habilidades claves permite establecer un filtro que reducira
significativamente el nimero de candidatos y, en consecuencia, el
costo del resto del proceso.

El siguiente cuadro muestra los objetivos y las técnicas mas
significativos de este paso:

Figura 4
Entrevista focalizada

Objetivos Técnicas

« Conocer al candidato personal- | «+ Descripcion de la historia pro-

mente fesional
+ Contrastar el curriculum vitae + Descripcion del puesto
+ Complementar los emuladores + Hoja de evaluaciéon de la entre-
+ Motivar vista
+ Identificar habilidades de las con-
ductas

3.2.4 Evaluacion

Conocidos los candidatos y eliminados los que no resultan
idéneos por caracteristicas de su conducta o habilidades, se puede
proceder a la aplicacién de pruebas de todo tipo.

Como es légico, esta fase debera constituir un nuevo filtro
que objetive las decisiones préximas ya a la determinacién del
grupo de finalistas.

En especial, los emuladores y las pruebas de conocimientos
(muy significativas en determinados casos) deben aportar infor-
macién al proceso de toma de decisiones.

Aunque su complejidad escapa, naturalmente, a toda simpli-
ficacion, en el esquema siguiente se muestra una sintesis de los
objetivos y las técnicas mas importantes para utilizar en esta
fase:
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Figura 5.
Evaluacion
Objetivos Técnicas
+ Evaluacion de conocimientos * Pruebas psicométricas
+ Evaluacion de habilidades + Pruebas proyectivas
+ Evaluacion de aptitudes » Pruebas situacionales
+ Evaluacion de factores de perso-| + Emuladores de decisiones
nalidad » Evaluaciones caligréficas
» Diagnostico del potencial de de-
sarrollo

3.2.5 Entrevista en profundidad

En esta etapa del proceso se persigue tener un conocimiento
mas global y profundo de la realidad del candidato que abarque
aspectos de su historia de experiencias y aprendizajes familiares,
académicos, sociales y profesionales, asi como de su vida intima y
del universo de creencias, valores, actitudes y expectativas que ha
desarrollado en su proceso de maduracion personal y profesional.

Como resumen, los objetivos y las técnicas de esta fase son
los que observamos en la siguiente figura:

Figura 6.
Entrevista en profundidad

Objetivos Técnicas

» Analisis motivacional » Andlisis de trayectoria profesio-

+ Contraste de hipotesis nal

» Presentacion pormenorizada del
puesto

+ Explicacién de la organizacién

» Preparacion de la presentacion
final
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3.2.6 Constitucion del grupo finalista

Llegados a este punto, es muy probable que al selector se le
planteen alternativas dificiles entre varios candidatos que pare-
cen igualmente dotados para asumir responsabilidades en las
posiciones para las que se selecciona. Es posible que varias per-
sonas sean utiles al proyecto descrito por el “cliente”. Es posible,
incluso, que el selector tenga sus opciones “favoritas”. Prestar
atencion al disefio del grupo finalista puede optimizar el resulta-
do y ahorrar esfuerzos tanto al selector como a su “cliente” al
evitar que se efectien entrevistas de toma de decisiones a candi-
datos demasiado parecidos.

En sintesis, en el esquema siguiente se muestran los objeti-
vos y las técnicas para cumplimentar esta fase:

Figura 7.
Constitucion del grupo finalista
Objetivos Técnicas
+ Identificar a “los mas idéneos” + Andlisis del ajuste persona-
+ Ajustar las alternativas puesto
+ Crear opciones + Votaciones en el grupo
evaluador

3.2.7 Presentacion al cliente

No siempre las caracteristicas de los candidatos finales son
idénticas a las expectativas originales del “cliente”. Por ello, la
presentaciéon previa del grupo finalista al cliente puede servir
para equilibrar sus expectativas con respecto a qué va a encon-
trar cuando conozca a los candidatos y puede evitar que una
decepcién lo influya negativamente o introduzca un sesgo en su
buen juicio global sobre él.

Si se quiere evitar que el proceso entre en riesgo, es preciso
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hacer una buena introduccion de los candidatos con realismo y
con sensibilidad hacia sus reacciones. Estas permitirdn redefinir,
si fuese preciso, las habilidades basicas a identificar en la entre-
vista focalizada o las caracteristicas de perfil socio-psicolégico a
explorar en la entrevista en profundidad, de tal forma que el ciclo
se retroalimente con una buena escucha del “cliente” ante nuestra
presentacion.

En ocasiones, esta presentaciéon de candidatos no ha de de-
jarse para el final del proceso, sino que conviene hacer un “avance
de candidatura” en un estadio razonablemente anterior, con el fin
de afinar la punteria en aquellos aspectos en que el “cliente” no
ha sido suficientemente claro o no tenia una idea verdaderamente
exacta de lo que esperaba del candidato final.

Como resumen, se indican a continuacion los objetivos y las
técnicas de esta fase:

Figura 8.
Presentacion al cliente
Objetivos Técnicas
« \enta activa de candidatos + Informe escrito

+ Preparar el encuentro
+ Generar expectativas racionales

3.2.8 Seguimiento de resultados

Un proceso de selecciéon (sea interno o externo) no deberia
finalizar sin un seguimiento de los resultados obtenidos por el
candidato seleccionado e incorporado a su posicién, de modo que
se garantice la satisfaccién tanto del “cliente” como del propio
candidato en su nueva situacién y se corrijan, si es el caso, cuan-
tos errores de comunicaciéon puedan haberse cometido por parte
de cualquiera de los intervinientes en el proceso (“cliente”/selector/
candidato).
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Si se ha de mantener una relacién a largo plazo entre el
selector y su “cliente” (lo que es, siempre, deseable), no debe ol-
vidarse corregir cuantos matices sean necesarios en la definicién
de los requerimientos del puesto (para sucesivas selecciones) o
introducir las correcciones que hagan falta en todos los demaés
pasos del proceso global.

Asi, la calidad de la seleccion sera incrementada en cada
sucesiva intervencién del selector, acercando cada vez mais el re-
sultado conseguido a las expectativas del “cliente” y a las necesi-
dades de la organizacion.

Como resumen, los objetivos y las técnicas de la fase de se-
guimiento se demuestran a continuacion:

Figura 9.
Seguimiento de resultados

Objetivos Técnicas
+ Evaluar ajuste + Garantia de reposicion
+ Corregir desviaciones en la co- | »+ Entrevistas de seguimiento

municacion + Evaluacion del desempefo
+ Cerciorarse de la satisfaccion del

“cliente”

278




GLOSARIO

Seleccion de personal: proceso estructurado y planificado
que permite atraer, evaluar e identificar, con caracter predictivo,
las caracteristicas personales de un conjunto de sujetos (a los que
denominamos “candidatos”) que los diferencian de otros y los hacen
maés idéneos, mas aptos o mds cercanos a un conjunto de carac-
teristicas y capacidades determinadas de antemano como reque-
rimientos criticos para el desempeio eficaz y eficiente de una
cierta tarea profesional.

Assessment Centre: procedimiento que consiste en la utili-
zacién de una metodologia basada en la observacién de la conduc-
ta, en diferentes escenarios situacionales.

Validez aparente: grado de conexién y relevancia que un
sujeto no iniciado percibe entre el método o el contenido de una
determinada prueba de evaluacién y la variable que se persigue
medir a través de tal método o prueba.

Capacidad discriminatoria: grado de significacion de las
variables analizadas durante un proceso de seleccion.

Puesto: conjunto de retos profesionales y roles o papeles que
una persona debe desemperfiar para conseguir una serie de resul-
tados deseables o para eliminar o minimizar otros indeseables.

Emulador: procedimiento de evaluacién que consiste en pre-
sentarle al candidato una serie de situaciones usuales en el pues-
to de trabajo, para observar su estructura de pensamiento y la
calidad de sus decisiones.
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AUTOEVALUACION

1. Intente realizar la descripcién y analisis de su puesto de
trabajo, asi como la definicion precisa de los requerimientos nece-
sarios para ocuparlo con idoneidad.

2. Partamos del supuesto en el que usted debe iniciar una
busqueda interna para cubrir una posiciéon dentro del grupo de
sus subordinados. {De qué manera le presentaria su necesidad al
selector?

3. Continuando con la hipétesis planteada en la pregunta
anterior, ;jcudl seria el diseno de presentacién que lo dejaria sa-
tisfecho?

4. Una vez incorporado el candidato elegido, ;/de qué manera
realizaria el seguimiento?
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Unidad 2

CAPACITACION

1. INTRODUCCION

La experiencia suele mostrar que la capacitacién, en la ma-
yoria de los casos, no funciona como esperan quienes creen e in-
vierten en ella.

Los costos suelen ser altos y los resultados, en cambio, am-
biguos, lentos y muchas veces mas que dudosos.

Pocas organizaciones capacitan tanto a su personal como aque-
llas que no se ocupan del tema: indirectamente lo capacitan para
hacer mas de lo que ya hacia y para soportar situaciones que cual-
quier persona normal intentaria cambiar. Esa capacitacion no ocu-
rre en aulas ni en el puesto de trabajo. Se da en los pasillos, bafios,
ascensores y bares, y es mucho mas efectiva que cualquier otra
forma de entrenamiento conocida, porque coincide exactamente con
la realidad. Es el poder educativo informal de la organizacion, su
cultura, sus mitos, sus metaforas, su forma de ver el mundo.

Si el aprendizaje estuviera condicionado solamente por la
estrategia y las relaciones formales que se plasman en la estruc-
tura de la organizacion, uno tenderia a pensar que para cambiar
una organizaciéon alcanza con que sus maximos dirigentes logren
un acuerdo acerca de nuevos objetivos y nuevas estructuras. La
observacion, sin embargo, muestra que esto no es tan sencillo.

Esta cuestiéon que muchas veces se ignora, es la clave del
éxito en cualquier proceso de cambio: la estrategia y la estructura
deben estar alineadas con la cultura organizacional.
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Las culturas pueden sobrevivir a las realidades que les die-
ron origen. Lo que alguna vez fue una forma de relacion adecuada
para enfrentar el contexto y sobrevivir puede ya no serlo en la
actualidad, pero los miembros de una organizacién a menudo no
estan acostumbrados a ver la realidad por si mismos ni tienen los
elementos para hacerlo: se limitan a vivir dentro de su “burbuja”
organizativa y sus habitos tienden a durar mucho mas de lo que
seria aconsejable.

La cultura de las organizaciones tiene mucho que ver con su
propia historia y con los valores de sus dirigentes; sin embargo,
para que una organizaciéon subsista tiene que haber un medio
externo, generalmente un mercado, que le permita mantener esa
forma de trabajo. Si los valores de sus dirigentes o la historia de
la organizacion la alejan de las necesidades del mercado externo,
la organizacién desaparece. Por eso, las organizaciones, salvo que
estén en camino de extincion (y no son pocas), tienden a adoptar
las formas que su mercado les permite.

Las organizaciones que para subsistir deben crear continua-
mente nuevos mercados, suelen necesitar que su personal sea
més independiente, mas auténomo y tenga sus propias lecturas
de la realidad para poder detectar problemas, inventar soluciones
e implementarlas.

Para que la gente pueda llevar la capacitacion a la practica
es necesario construir la legitimidad del proceso de aprendizaje.
Esa construccion es un proceso de didlogo a distintos niveles de
la empresa sobre dénde estamos, qué queremos hacer, como debe-
mos organizarnos y qué necesitamos aprender para hacerlo. Ese
trabajo es la parte mas importante del proceso de capacitacion y
la mas dificil de concretar.

A lo largo de esta Unidad desarrollaremos una serie de te-
mas relacionados con el proceso de capacitacién, para concluir
introduciendo el concepto de coaching, herramienta fundamental
para sostener la efectividad de los resultados logrados por la ca-
pacitacion a través del tiempo.

282



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

2. CAPACITACION Y APRENDIZAJE

Los procesos de capacitacién generaran resultados sélo en la
medida que consigan una profunda insercién en la cultura
organizativa.

Por consiguiente, la misién de la capacitacién no consiste
Unicamente en elaborar e implementar planes cuidados desde el
punto de vista did4ctico, sino también en ayudar a la organizacién
a funcionar como un contexto que aprende y ensefa.

La organizaciéon puede ser descripta como sujeto de aprendi-
zaje: debe aprender, por ejemplo, a capturar y procesar informa-
cién del contexto para crecer y sobrevivir.

Debe aprender, ademas, a transformar esa informacién en
procesos, productos, estructuras o practicas utiles para dar res-
puesta a dichas demandas. Debe aprender, finalmente, a localizar
gente, atraerla y luego desarrollarla.

Desde un punto de vista global, una organizacién, segin Chris
Argyris!, debe ser capaz de:

Identificar

prob/emas Inventar
soluciones

Implementarlas
y

Analizar sus
propios procesos

Figura 1: Habilidades de aprendizaje de la organizacion

! Extraido de Organizational Learning: A Theory of Action Perspective de
Chris Argyris y Donald Schon, Addison Wesley. 1978.
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Estas habilidades no funcionan en forma aislada sino
sinérgicamente entre si, por lo que en realidad se multiplican.

Para que una organizacion sea capaz de aprender, se requie-
re que esté integrada por individuos que aprendan. Por lo tanto,
para ser sujeto de aprendizaje, la organizaciéon debe constituirse
en un ambito que permita aprender a sus miembros.

En un entorno complejo como el actual, el éxito de una orga-
nizacion radica en su capacidad para compatibilizar aspectos que
parecian irreconciliables. En el caso de la capacitacion ocurre lo
mismo. Veamos ahora algunas parejas opositivas de conceptos.?

a. Transformacion vs. Adaptacion

La primera de estas contradicciones esta relacionada con el
sentido mismo de la capacitaciéon. Por un lado, la capacitaciéon es
transformadora de la organizaciéon: todo proyecto de formacién
intenta generar cambios en los comportamientos, en la manera de
percibir, y esto redunda directamente en la cultura organizativa.
Pero si bien es cierto que la accién de capacitacion tiende a mo-
dificar la cultura organizativa, también lo es que, para que un
programa de entrenamiento se sostenga, tiene que adaptarse a
ella.

Abraham Pain hace referencia a lo que él denomina “hipéte-
sis del injerto”, seguin la cual existen analogias entre una empresa
y un organismo vivo. Asi como un organismo vivo tiende a recha-
zar cualquier cuerpo extraio que se le adose, de la misma mane-
ra, las empresas tienden rechazar cualquier accién de capacita-
ciéon que no logre arraigarse en la cultura organizativa.

De modo tal que tenemos una primera contradiccién entre la
accién transformadora y la necesidad de lograr aceptacién y de
sostenerse en el tiempo.

2 Estos conceptos estan basados en la obra de Ernesto Gore. La educacion
en la empresa. Granica, Buenos Aires, 1996.
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Para que esta contradicciéon pueda resolverse, es fundamen-
tal que existan acuerdos entre los responsables del diseno de los
planes de capacitacion y los funcionarios de linea, de quienes
provienen las demandas educativas. La construcciéon del consenso
comienza por el establecimiento mismo de la oferta de capacita-
cién. Esta etapa supone mucho mas que un simple “diagnéstico”
de necesidades; exige una percepcion compartida de los requeri-
mientos que surgen de la situacion del negocio en el contexto y de
las formas de encararlos.

Esto supone apartarse de la forma tradicional de trabajar
por “encargos” o repetir lo que se hizo anteriormente.

Dice Gore? que “el area de capacitaciéon debe evitar sus dos
riesgos importantes: el de mimetizarse con la organizacion al punto
de perder la posibilidad de hacer algo que no sea méas de lo mismo
y el de meterse en su propia dindmica interna al punto de perder
relacién con el negocio”.

b. Objetivos vs. Expectativas

Cuando hablamos de objetivos nos referimos a los enunciados
formales que explican qué es lo que se propone un programa. Mas
alla de los objetivos estan las expectativas, es decir, lo que espera
cada una de las personas involucradas en el programa.

Los objetivos suelen ser neutros, mientras que las expectati-
vas son la expresion de los deseos y los intereses.

A pesar de lo que expresen los objetivos formales, distintos
publicos tienen diferentes intereses respecto de un mismo pro-
grama.

A veces esto no genera ninguna dificultad. Objetivos y expec-
tativas pueden coincidir o, aunque no coincidan exactamente,
intersectarse en una “superficie de contacto” lo suficientemente
amplia como para establecer un didlogo y un intercambio de co-
nocimientos con sentido. Otras veces, sin embargo, objetivos e

3. Ernesto Gore, op. cit.
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intereses no coinciden al punto que se vuelve necesario elegir
entre unos y otros.

Una resolucién posible a esta disyuntiva es integrar objetivos
y expectativas a partir de la concepcién misma del programa.
Esto implica que no sea solamente el area de capacitacién la
responsable del diseno y de la formulacién de los objetivos, sino
que se debe pensar en una red en la cual tengan participacion
integrantes de los diferentes sectores vinculados con el programa,
de modo tal que todos puedan plantear sus expectativas y éstas,
al ser acotadas, daran origen a los objetivos.

c. Especializacién vs. Desespecializacion

Esta tercera contradiccion se relaciona con los contenidos.

La formacién especializada es importante en la capacitacion
laboral; sin embargo, lo que permite lograr la misién
organizacional es que confluyan personas con diferentes especia-
lidades.

Los especialistas deben ser capaces de interactuar aprove-
chando los conocimientos de otros y lograr un andlisis conjunto
que trascienda a cada una de las especialidades por separado.

Por lo dicho, la capacitaciéon esta siempre navegando entre
las necesidades antagonicas de la especializacion y de la integra-
cion.

Esta contradiccion se resuelve si pensamos que la capacita-
cion tiene que encarar acciones tendientes a especializar y
desespecializar en diferentes etapas de la carrera laboral de una
persona, tal como se observa en la Figura 2.4

En la base del reloj de arena tenemos el periodo inmediata-
mente posterior al ingreso: las primeras necesidades suelen ser de
formacién generalista, entender en qué negocio esta, quién es y
qué hace cada uno.

4 Ernesto Gore, op. cit., pag. 161.
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[ ’ Desespecializacion

generalista
I

Especializacién funcional

Especializacién: hacer

una cosa bien hecha
I

Primera desespecializacion:
| induccion

Figura 2: La capacitacion y el ciclo de carrera profesional

A partir de alli comienza un largo periodo de especializacion
a través del cual la persona va a aprender a “hacer algo bien
hecho”. Durante este ciclo, el individuo va abandonando la multi-
plicidad de intereses que lo caracterizaban al principio. Sus nece-
sidades en esta etapa parecen centrarse en aprender cada vez
mads sobre su especialidad, hasta llegar al cuello del doble embudo
como un verdadero especialista.

A medida que asciende, es muy probable que el individuo
vaya tomando decisiones cada vez mas importantes en la orga-
nizaciéon que impliquen la conduccién de otras personas y que
tengan consecuencias bastante mas alla de su propia especiali-
dad.

Se inicia entonces otro largo ciclo (al que podriamos situar en
la apertura del embudo) durante el cual debe familiarizarse con
el lenguaje, la funcién y la 16gica de pensamiento de las diferentes
especialidades, comprender la relacion del negocio con su entorno
y empezar a conocer las consecuencias menos evidentes de sus
actos.

Es en este periodo en el que debe aprender, al principio, a
compartir decisiones con gente de diferentes disciplinas para lue-
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go comenzar a pensar en forma conjunta mas alla del marco de
las disciplinas de origen.

d. Aula vs. Puesto de trabajo

La cuarta contradiccién se relaciona con la metodologia y el
contexto de la capacitacion.

La mejor manera de aprender es haciendo. Al aprender ha-
ciendo no sé6lo se reciben habilidades técnicas, sino también for-
mas de pensar y de indagar, estrategias de pensamiento asociadas
al hacer.

Existe, sin embargo, una fuerte tendencia a asociar capacita-
cién con trabajo en aula, incluso para temaéticas que perfectamen-
te podrian aprenderse en el puesto de trabajo.

Aplicar los nuevos conocimientos que se transmiten en el aula
a la situaciéon de trabajo, es mucho mas dificil de lo que parece.
Significa cambiar habitos, roles, formas de relacion y, en la mayor
parte de los casos, los espacios de poder entre las personas.

La capacitacion on the job implica trabajar con metodologias
diferentes, que permitan al sujeto de aprendizaje explorar, equi-
vocarse y rectificar los errores: el supervisor lo guia y le pide que
verbalice lo que esta haciendo, de modo tal que sea consciente de
cudl es la accién que estd desempefiando.

La puesta en marcha de esquemas de capacitacién a través
del trabajo, implica, en muchos casos, la revalorizacién y acepta-
ciéon formal de muchas actividades formativas que se estan lle-
vando a cabo en la linea, tales como:®

rotaciones
adscripciones
asignaciones
cuestionarios
hojas de control
coaching

5 Ver Glosario.
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El desarrollo de este tipo de ensefianza no implica la desapa-
ricion del aula, que puede cumplir un papel importante en la
formacion de instructores y como espacio de reflexion fuera de la
presion operativa. Implica, por el contrario, un cambio en el papel
del aula en el proceso de capacitaciéon, que deja de ser el lugar
donde se cumplen los objetivos de formacién, para convertirse en
el lugar donde se crean las condiciones para que esos objetivos
puedan alcanzarse en el lugar de trabajo.

e. Evaluar el proceso vs. Evaluar el resultado

La actividad docente tradicional se inicia con el relevamiento
de la necesidad; luego se disefia, se implementa la actividad y sé6lo
al final se evaltia para verificar en qué medida se cumplieron los
objetivos.

Segun D. Kirkpatrick®, la evaluacién se realiza en cuatro nive-
les:

e evaluaciéon de reaccion: tiene por objetivo conocer las opi-
niones de los participantes sobre el programa cuando éste
ha finalizado

e evaluaciéon de aprendizaje: se propone determinar qué
nuevas habilidades o conocimientos incorporé la gente
como resultado de la actividad

e evaluacion de uso: permite reconocer qué aplica el parti-
cipante como consecuencia de la capacitacion

¢ evaluacion de resultados en la gestion: identifica qué cam-
bios se operaron en la produccion de los destinatarios.

Los cuatro niveles apuntan al resultado de la capacitacion en
el mejor estilo del control de calidad tradicional, ya que se trata

6 Este esquema de Donald Kirkpatrick estd desarrollado en su articulo
Evaluating Training Programs: Evidence vs. Proof, publicado en Training and
Development Journal # 31, 1977.
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de una evaluacién al concluir la actividad que proporciona infor-
macién util para instancias posteriores.

Un enfoque alternativo podria estar basado en evaluar el
proceso. Es necesario complementar la evaluacién tradicional con
un mecanismo de evaluaciéon sobre la marcha: hacer y evaluar
desde el principio mismo y durante todo el programa. Y esta eva-
luacién debe tener en cuenta no sélo qué hacemos, sino con qué
criterio lo hacemos.

Este mecanismo de evaluaciéon del proceso, entonces, deberia
permitir:

¢ instalar la evaluacién como una herramienta de revision
constante

e corregir desvios en el disefio, implementacién y evalua-
cion de resultados

e distribuir continuamente informacién vinculada con el
programa;

e aprovechar los desvios, favoreciendo el aprendizaje de la
organizacion.

3. EL DISENO DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

El disefio es la tarea de planeamiento de la actividad de
capacitacion, partiendo de una idea global de la cual iran diferen-
ciandose los diversos componentes, los que sélo adquieren sentido
en relacién al conjunto.

La primera cuestion a resolver al elaborar un diseiio se re-
fiere a definir el nivel de generalidad del plan.

La filosofia de capacitacion de la empresa constituye el pri-
mer nivel, el programa corresponde al segundo nivel y el plan de
clase es el disefio mas puntual y especifico.

Veamos cada uno de estos niveles.
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3.1 Filosofia de capacitacion de la empresa

Se trata en este caso de una idea global, que exige pensar en
la totalidad antes que en las partes. La filosofia de capacitacion
debe estar orientada a provocar un cambio organizacional que
afecte a todas las personas que componen la organizacién.

La filosofia de capacitacion suele verse plasmada en un ca-
talogo, que incluye el conjunto de alternativas disponibles para
las diferentes areas y niveles de la empresa. A veces su elabora-
cion surge de un diagnoéstico sistematico; en otras ocasiones, de la
revisiéon y modificacién de lo realizado en anos anteriores sobre la
base de entrevistas de consulta.

3.2 Programa de capacitacion
Todo curso o programa debe estar comprendido dentro de la
filosofia de capacitacion. En este caso, los objetivos a lograr son

mas puntuales y menos abarcativos. En la siguiente Figura 3 se
observan los componentes de un programa de capacitacion.

/ \
!
‘ Evaluacion <
\/

Figura 3. Componentes de un disefio
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Pasamos ahora a tratar cada uno de estos componentes.
3.2.1 Objetivos

Los objetivos son los enunciados de los resultados esperados
del programa, de tal manera que constituyan guias para la accién.

Es necesario distinguir entre los objetivos de la organizacién
y los objetivos especificos del programa, es decir, cudles son los
logros que el programa puede producir.

En programas de mucha envergadura, el disefiador debe to-
mar contacto no solamente con quien solicité el programa sino con
toda la red de personas que se relacionan con él.

En esta etapa de formulacién de objetivos resulta necesario
definir el tipo de programa que se va a disefiar. Las posibilidades
habituales son:

¢ Programas centrados en las actitudes:
- desarrollo de actitudes favorables hacia una cierto tipo
de conductas (conduccién, trabajo en equipo, etc.)
- sensibilizacién (aproximacién, toma de conciencia en re-
lacion a un determinado tema).
¢ Programas centrados en las destrezas:
- desarrollo de habilidades especificas para una funcién
(administracién del tiempo, tareas operativas, etc.).
- desarrollo de habilidades para la interaccién y el inter-
cambio con otros profesionales.
¢ Programas centrados en los conocimientos:
- especializacion (profundizacién en el campo de la activi-
dad especifica)
- desespecializacion (adquisicién de conocimientos que per-
miten una visién global de la organizacién y el trabajo
transdisciplinario).

3.2.2 Tiempo

El ntimero de horas con que contara un programa de capa-
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citacion puede ser presentado al diseniador como un dato o formar
parte de sus decisiones.

Los tiempos y objetivos son elementos de la obra que deben
ser combinados guardando cierta proporciéon. Cuando el tiempo es
un dato, los objetivos deben reformarse en funcién de los tiempos.
Lo que no tiene sentido, porque no sirve, es “apretar” los conteni-
dos para “poner todo” dentro del tiempo disponible.

La variable tiempo relacionada con los programas de capaci-
tacion, se define en base a estos conceptos:

¢ duracion: cantidad de horas que se le asignan al programa

e frecuencia: cuando hablamos de un curso a realizarse dos
veces por semana o cuatro veces por mes, estamos alu-
diendo a la frecuencia.

¢ extension: lapso durante el cual se desarrolla el programa.

Estas tres variables nos permiten establecer con precision la
situacion del programa con respecto al tiempo: el curso requiere
cuarenta horas (duracion) distribuidas en dos encuentros semanales
de cinco horas cada uno (frecuencia) durante un mes (extension).

3.2.3 Contenidos

La definicién de los contenidos, es decir, todo aquello que va
a ser enseniado o considerado durante el programa, supone un
analisis légico de cudles seran los temas a tratar y cual el método
correcto de organizarlos.

Las fallas mas frecuentes de los programas en relacién con
los contenidos residen en la incoherencia del plan, que se traduce
en la seleccién errénea de instructores y participantes, la asigna-
cién irracional de recursos, la mala planificacion de los tiempos,
la inclusién de actividades poco relevantes en relacion con los
temas, etc.

En los programas cortos de capacitacién, el mensaje central
debe poder ser expresado en pocas palabras: no es posible ensefiar
a través de un unico programa una gran cantidad de contenidos.
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Para determinar cudles seran los elementos a desarrollar
durante el programa es preciso establecer un criterio orientador.
En algunos casos son los objetivos los que funcionan como guia;
la cuestion de qué ensenar se resuelve cuando nos preguntamos
qué puntos deben ser considerados durante el curso para lograr
los resultados esperados.

Cuando el tiempo es un dato del programa, los contenidos
deben adaptarse al tiempo.

El problema de los contenidos es basicamente un problema
de seleccién de los mismos.

3.2.4 Actividades

Las actividades son todas aquellas acciones que se llevan a
cabo para desarrollar los contenidos del curso promoviendo el
aprendizaje de los participantes. La exposicion, el debate, el ana-
lisis de casos, la dramatizacién, la simulacién con computadora y
el trabajo de campo constituyen algunos ejemplos de actividades
de capacitacién.

Sabemos que el aprendizaje es un proceso por el cual el su-
jeto incorpora nuevos elementos a su estructura de conocimiento
reorganizando los que ya posee.

Aprender es siempre un proceso activo por parte del sujeto
que aprende.

Elegir buenos contenidos es una condiciéon necesaria pero no
suficiente para generar aprendizaje. Organizar un curso exige
pensar qué van a hacer los participantes para poder reorganizar
su experiencia anterior en base a los nuevos contenidos, y en eso
consiste la tarea de diseno.

Las actividades de capacitacién tienen que funcionar como
disparadores del aprendizaje.

En la selecciéon de actividades se hace presente una vez mas
la cuestion de la estética el programa. Es fundamental percibir el
ritmo del curso y detectar cuando una actividad es provechosa y
cuando esta agotada.

Desde un punto de vista légico, la graduacién de actividades
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lleva implicita la organizaciéon de los contenidos y la asignacion
del tiempo. Si la secuencia de actividades es una decision a adop-
tar por el disefiador, los cortes e intervalos se introducen en el
momento adecuado: en lugar de interrumpir cada noventa minu-
tos para tomar café, puede resultar mejor disponer de tazas y
termos y hacer levantar a los cursantes cuando el capacitador lo
crea necesario.

En términos generales, podemos decir que diseiiar utilizando
una variedad de actividades permite mejores resultados que tra-
bajar exclusivamente sobre una o dos.

Escuchar una exposicién del instructor puede constituir una
actividad favorable al aprendizaje, siempre y cuando no sea la
unica. Por ello es recomendable combinar adecuadamente activi-
dades de exposiciéon con otro tipo de herramientas. Cuando los
individuos tienen escaso contacto con la capacitacion, existe el
riesgo de que no sepan escuchar, es decir, no puedan poner en
marcha sus estrategias cognoscitivas a partir de la informacién
que reciben auditivamente. Si el disefiador percibe esta situacién,
debe variar de actividad.

Algunos programas pueden requerir que los participantes,
antes de asistir a la exposicién, se vinculen con los contenidos a
través de la lectura anticipada de ciertos materiales. La lectura
previa responde a diferentes propésitos, de acuerdo con la indole
del curso. Puede funcionar como disparador (cuando constituye
el punto de partida del programa) o como ordenador (en los
casos en que la adquisicién de conocimientos es el factor cen-
tral).

Las simulaciones son aquellas actividades caracterizadas
por construir un modelo de la realidad a fin de poder aprender
a partir de él. Las simulaciones pueden ser utilizadas para lo-
grar alguna destreza especifica, explorar o analizar un proble-
ma, revisar actitudes, aprender sobre nuestro propio aprendiza-
je, etc. Integran el conjunto de las simulaciones herramientas
tales como el role playing, el estudio de casos y los emuladores
de decisiones.
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3.2.5 Recursos diddcticos

Los recursos didacticos son todos aquellos elementos que sir-
ven como soporte fisico al desarrollo del programa. El pizarron, el
rotafolios, la videograbadora, la computadora con proyector o el
material impreso constituyen algunos ejemplos.

La seleccién de recursos requiere una buena dosis de sensa-
tez por parte del disenador, ya que la atraccién que ejercen algu-
nos medios tecnolégicos suele ser muy intensa. El criterio orien-
tador de la seleccion reside en los objetivos del programa.

3.2.6 Evaluacion

Evaluar significa verificar el grado de adecuacién o discre-
pancia entre los objetivos del programa y los resultados obtenidos
en la implementacion. Para que esta comparacién sea posible, la
definicién de los objetivos debe ser clara y precisa, de modo tal
que tanto el capacitador como los participantes puedan reconocer
los logros e identificar las carencias.

La fase de evaluacién constituye un componente sumamente
valioso del disefio, ya que brinda conocimientos ttiles para enfo-
car acciones futuras. Los datos obtenidos permiten detectar si el
disefio resulté adecuado para responder a la necesidad que lo
originé y establecer qué tipo de correcciones o modificaciones se
hace preciso introducir.

3.3 Plan de Clase

Este tercer nivel se refiere a la actividad de disefio de cada
una de las clases que componen un programa. Los objetivos,
aun mas puntuales, son el medio para alcanzar las metas del
programa.
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4, EL. COACHING COMO COMPLEMENTO
DE LA CAPACITACION

Los enfoques tradicionales de las cuestiones de personal sue-
len ser manipulativos y deterioran imperceptiblemente lo que
deberia ser su objetivo principal: lograr un rendimiento excelente.
Este tipo de practicas deben ser reemplazadas si se quiere lograr
un alto nivel de rendimiento individual dentro de una organiza-
cion orientada al aprendizaje. Entre los principales cambios nece-
sarios, se destaca la necesidad de complementar los procesos de
capacitacion con el coaching?’.

El coaching es una manera totalmente distinta de trabajar
con la gente para crear un nivel mas alto de satisfaccion, tanto
para la organizacién como para las personas.

Algunas veces el aprendizaje se produce en forma gradual,
pero en otras ocasiones, un hecho puntual nos modifica la manera
de ver la realidad. Cuenta Ken Murphy® “En 1987, mi mundo
entré en colapso. Mi mujer tenia persistentes dolores abdominales
y el médico le ordené una serie de estudios. Cuando tuvo los
resultados concret6é una cita con el doctor. Ese dia fui a trabajar
normalmente, ya que parecia un asunto de rutina y volvi a casa
en el horario habitual. Ella no estaba en casa.

Luego de un tiempo, llamé al doctor preocupado y éste me
informé que la habia enviado a ver a un especialista en el Hos-
pital. Llamé al Hospital y me dijeron que se habia ido hacia una
hora.

En ese momento comencé a sentir panico y sali corriendo
hacia el Hospital para rastrearla.

7 El término coaching no tiene un equivalente adecuado en castellano. El
concepto aproximado seria aprendizaje bajo tutela, pero preferimos utilizar el
original en inglés.

8 Kendall Murphy es el responsable principal de MetaLens Consulting Inc.,
empresa que se especializa en capacitar a individuos y organizaciones en el arte
de crear excelencia en el rendimiento. Murphy tiene 35 afios de experiencia en
la industria de las comunicaciones, incluyendo posiciones como controller de
Pacific Telesis y Vicepresidente de Pacific Bell, antes de su retiro en 1991.
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Cuando llegué, la encontré sentada en un cantero llorando.
Mi corazén se detuvo. Bajé del auto y la abracé. Cuando finalmen-
te pudo hablar, me conté que le habian diagnosticado cancer ovarico
en estado avanzado.

iEl mundo entero cambié para mi!. Todas los suefios y espe-
ranzas en las que habiamos trabajado durante mas de 28 anos, se
desvanecieron en un instante. En un lapso de veinticuatro horas,
las creencias y los habitos que habia desarrollado por décadas
cambiaron repentina y radicalmente. Las cuestiones que conside-
raba fundamentales, de pronto dejaron de ser importantes. De
repente se evaporaron todas las resistencias a cambiar aquellos
habitos y creencias.

Todo esto no sucedi6 como consecuencia de ningun analisis,
sino a través de un extrano e inmediato conocimiento, que no
pude articular de manera adecuada.

El diagnéstico de mi mujer y la proximidad de su muerte me
hicieron reflexionar sobre la cantidad de veces que estuve total-
mente seguro de algo, para luego darme cuenta de que estaba
total o parcialmente equivocado. Empecé a entender la importan-
cia de no tener certezas absolutas.

Las creencias, los principios y las visiones son importantes.
Nos proveen una guia orientadora para nuestras acciones. Pero ni
bien sentimos que son “verdades”, automaticamente se convierten
en trampas y barreras que impiden el crecimiento. También se
transforman en pantallas que nos previenen de los peligros de
escuchar y considerar los puntos de vista de los demas. Este es el
lado oscuro de los principios y las creencias”.

La fuerza acumulada de este tipo de shocks junto con la
posibilidad de ir adquiriendo conocimientos en forma gradual nos
lleva a reflexionar e investigar otras maneras alternativas de ver
las cosas, tanto para la administracién como para la vida misma.

Los que trabajamos en los aspectos humanos de la adminis-
tracion, sabemos que a veces funciona mucho mejor la experimen-
tacion (combinada con un sistema de realimentacién sensitivo que
nos permita actuar rapidamente) que los planes rigidamente
estructurados.
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Incluso, cuando la gente percibe esta tendencia a modificar el
plan en pleno vuelo, comienza a ofrecer muchas mas sugerencias.

Por el contrario, dentro de un esquema de planeamiento ri-
gido, muchas personas sienten que sugerir cambios es una pérdi-
da de tiempo.

Es necesario adoptar un enfoque que contemple la
irreductible totalidad del ser humano. No es posible ni deseable
que la gente traiga parte de su personalidad al trabajo y deje el
resto afuera.

Lograr compromiso en la prosecucién de un objetivo comin,
por ejemplo, no va a ser consecuencia de aplicar alguna técnica
nueva a los “recursos humanos”. Se lograra cuando cambie nues-
tro pensamiento acerca de lo que significa ser humano y ser parte
de una comunidad de personas.

Gran parte de este cambio de mentalidad va a estar sosteni-
do por una aplicacién efectiva del coaching.

4.1 Coaching Generativo

El Coaching Generativo es una manera de entender a las
personas en su totalidad y esta compuesto por conversaciones
(lIenguaje) y acciones (practicas) de acuerdo con ese entendi-
miento.

Es un enfoque muy simple, pero merece un estudio detallado
porque representa un cambio drastico en las practicas organiza-
cionales actualmente en vigencia.

El objetivo del Coaching Generativo es lograr un rendimiento
excelente sostenible en el largo plazo, lo cual implica tanto la
actividad de auto-generaciéon como la de autocorreccion.

Estos objetivos apuntan tanto al compromiso como al desa-
rrollo de las capacidades individuales.

Los enfoques tradicionales en materia de personal no produ-
cen ninguno de estos resultados. Es mas, en muchas ocasiones lo
Unico que consiguen es dificultar su cumplimiento.
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4.2 Principios del Coaching Generativo

Principio 1: Relaciones
El Coaching Generativo s6lo es posible si se establecen y

mantienen relaciones mutuamente satisfactorias con el “cliente

»

del coaching, en cuatro areas:

Compromiso mutuo: tanto el “coach” como el “cliente” de-
ben estar comprometidos en lograr el mismo objetivo. El
Coaching Generativo sélo se produce en la zona en donde
se superponen el compromiso del “coach” con el del “clien-
te”.

Confianza mutua: esto implica que el compromiso de am-
bos debe ser sincero y, ademas, que ambos deben poseer
las capacidades necesarias para poder lograr el objetivo.
Respeto mutuo: ambas personas tienen que creer que las
intenciones del otro son auténticas y deben poder mani-
festar claramente sus opiniones sin pretextos ni dobles
mensajes. También deben considerar positivamente la
posicién del otro, sin que esto implique que siempre estén
de acuerdo.

Libertad de expresiéon mutua: las dos personas deben sen-
tir que pueden hablar libremente de cualquier tema.
Ademas, cada uno tiene que estar abierto a recibir la
influencia del otro. En otras palabras, deben ser altamen-
te receptivos y estar dispuestos a aceptar desafios, aun-
que estos afecten sus creencias y habitos.

Ademas de estas cuatro areas de reciprocidad, es vital que el
“coach” considere al “cliente” como un ser humano integral y no
simplemente como una “parte” de la estructura con un rol defini-
do. Este tipo de relacién es imprescindible para que pueda darse
el coaching generativo.

Principio 2: Pragmatismo
La medida del valor de cualquier esfuerzo de coaching son
los resultados que produce. En otras palabras, se basa en la re-
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troalimentacion que se realiza para comparar los progresos contra
los estandares, usando la informacién para asegurar el proceso de
autocorreccién que conduzca a las personas hacia los resultados
deseados.

Las personas gastan enormes cantidades de energia deba-
tiendo acerca de cual posicién es correcta o incorrecta. Esto no
s6lo es destructivo sino también inutil, porque cada uno de noso-
tros ve el mundo a través de un lente distinto (lo que Peter Senge
denomina “modelos mentales”). El mundo es tan complejo que las
personas deben simplificarlo para poder lidiar con él. No existe
otra posibilidad. Pero todos los modelos son “incorrectos” por de-
finicién, ya que son solamente simplificaciones de la realidad y no
la realidad en si misma.

El problema surge cuando confundimos nuestros modelos con
la realidad misma, o cuando estamos “seguros” de que son “correc-
tos”. De todos modos, la cuestion fundamental no pasa por el
hecho de que un modelo sea correcto o incorrecto en términos
absolutos, sino que sea tutil en funcién de los propésitos que se
persiguen.

Obviamente esto no significa proponer que el comportamiento
administrativo de las personas se despoje de creencias y principios.
El peligro radica en confundir las creencias y los modelos indivi-
duales con “verdades absolutas”. Tener un buen porcentaje de cer-
teza puede ser ttil en la medida que nos provee un “faro orienta-
dor”, pero debemos permanecer abiertos y aceptar la posibilidad de
que esas creencias y principios puedan estar equivocadas.

Principio 3: Dos sendas

A diferencia del modelo de ensefianza tradicional donde el
maestro intenta transmitir sus conocimientos al estudiante, en el
Coaching Generativo se asume que tanto el “coach” como el “clien-
te” estan inmersos en un proceso de aprendizaje.

El “cliente” sigue la senda de aprender una nueva competen-
cia o habilidad. El “coach” sigue la senda de aprender céomo tute-
lar el aprendizaje de ese ser humano en particular, al mismo
tiempo que debe mantenerse abierto a modificar algunas de sus
propias creencias y supuestos.
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Ambos estan recorriendo el mismo camino de aprendizaje,
dependiendo uno del otro y en permanente contacto.

Esto difiere mucho de la visién tradicional del profesor, ins-
tructor o consultor como el “experto” que trae consigo todas las
“respuestas”.

En el coaching generativo siempre hay dos sendas de apren-
dizaje y ambas requieren observacion, reflexiéon y accion.

Principio 4: Cada individuo tiene su historia

La postura tradicional del maestro frente al alumno (o del
Jefe frente al subordinado) se basa en el supuesto que el estu-
diante llega “vacio” y estd a la espera que lo llenen de conocimien-
tos y lo guien.

Muchas veces lo que consideramos fallas en el aprendizaje
son, en verdad, fallas en el método de ensefianza.

Cada individuo ya tiene una manera de hacer las cosas, de
entenderlas, de reaccionar frente a las circunstancias, de justifi-
car sus actos, de explicar las acciones de los demds. En otras
palabras, es imposible separar la actividad laboral del resto de la
vida de una persona. Los estados de animo, esperanzas, frustra-
ciones y temores se van a ver reflejados de alguna manera en las
decisiones laborales.

Los actos de las personas siempre tienen sentido para ellas,
no importa cuan ilégicos puedan resultar para los demas.

Las personas toman decisiones influidas por la cultura en la
que crecieron, por sus experiencias, valores, objetivos y proyectos
de vida, mas alla de las caracteristicas genéticas con las que
nacieron. Todo esto hace de cada persona un ser humano diferente
de los demas.

Para que el coaching resulte exitoso es fundamental que esas
caracteristicas distintivas se reconozcan y sean tenidas en cuenta.
Esto significa que el “coach” debe:

1. averiguar cudl es la visién del mundo de esa persona
y como es su interpretacion
2. conseguir informacion acerca de la situacion personal

del “cliente”
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3. ayudar al “cliente” a ver nuevas oportunidades y a
tomar nuevas decisiones.

Muy a menudo, las personas son tratadas en las organizacio-
nes como si todos tuvieran las mismas motivaciones, las mismas
percepciones del mundo y las mismas armas para lidiar con él,
pero esto nunca se verifica en la realidad.

Evaluando y tomando en cuenta cada visién individual de la
realidad, el coaching puede ayudar a lograr que un equipo mejore
su rendimiento en forma constante, abriendo un espacio para que
se produzca el verdadero aprendizaje.

Principio 5: Las técnicas no funcionan con las personas

Mucha gente que trabaja en direccion de personal tiene ten-
dencia a emplear determinadas técnicas, quizds como una manera
de simplificar su trabajo. Pero estas mismas personas son las que
se sienten incémodas cuando perciben que alguien (por ejemplo,
su jefe), esta aplicando alguna de esas técnicas con ellos.

Este tipo de técnicas son fundamentalmente manipuladoras.
Mas tarde o mas temprano, las personas se dan cuenta de lo que
les estan haciendo y comienzan a resistirse y a resentirse.

La premisa no escrita de las técnicas es que las personas son
cosas que pueden ser comprendidas y manipuladas facilmente.
Esta premisa no sélo es falsa sino que afecta la dignidad de los
individuos.

La gente sujeta a técnicas no suele volverse mas competente
ni mas comprometida. En el mejor de los casos se vuelven mas
habiles para aparentar cooperaciéon con el objetivo de evitar las
consecuencias negativas.

Esta situacién provoca que el resentimiento y la resistencia
permanezcan en el interior de cada uno, donde producen el mayor
dano ya que suelen intensificarse y volverse permanentes.

Estos sentimientos impactan en el resultado de la organiza-
cion de maneras sutiles pero destructivas, tales como el sabotaje
o la deslealtad.

Cualquiera que haya trabajado un tiempo en una gran em-
presa puede testimoniar la existencia de esos sintomas.
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4.3 La Premisa del Coaching Generativo

El Coaching Generativo parte de la siguiente premisa: la
conducta no es el factor critico para el cambio, sino sélo un sin-
toma.

Trabajar sobre los sintomas nos puede resultar ttil en algu-
nos casos para solucionar emergencias en el corto plazo, pero no
produce mejoras sostenibles en el largo plazo. El punto de
apalancamiento para el cambio es la visién y la interpretacion
que las personas tienen del mundo circundante. Esto es lo que
Murphy denomina Estructura de interpretacion.

En un grafico:

Estructura .
Comportamiento Resultados

de interpretacion

PUNTO DE
APALANCAMIENTO

SINTOMA

Figura 4

Hay dos maneras fundamentales de ejercer influencia sobre
la “estructura de interpretacién”: a través del lenguaje y a través
de las prdcticas.

La tarea del lenguaje es proveer una manera distinta de
percepcion y observaciéon para ayudar al “cliente” del coaching a
ver el mundo a través de un conjunto distinto de lentes y filtros
e iluminar algunas areas que pueden no ser visibles.

Hacer coaching no es lo mismo que dar consejos. El “coach”
no le dice al “cliente” lo que deberia hacer: el trabajo del “coach”
es ayudar al “cliente” a ver nuevas posibilidades e inducirlo a
tomar nuevas decisiones basandose en un espectro de alternati-
vas mas amplio.
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La tarea de las practicas consiste en estimular al “cliente”
a que los cambios mentales que va generando se incorporen a su
cuerpo. Esto significa reemplazar algunos viejos habitos por otros
nuevos. El aprendizaje no se completa hasta que el proceso de
duda-eleccion no genera mecanismos reflejos de estimulo-respues-
ta.®

Cuando uno quiere modificar un habito arraigado (relaciona-
do con la alimentacién, la actividad fisica o alguna caracteristica
personal), se da cuenta del poder que ejercen los habitos y de la
necesidad de una practica constante si desea que ese cambio sea
permanente.

4.4 El proceso de Coaching
e Establecimiento de una relaciéon

Muchos intentos de supervisar, ensefiar, aconsejar o hacer
coaching fracasan porque no existe una relacién que les permita
funcionar.

La relacion de comportamiento basada en el rol que cada
persona ocupa no es suficiente. El coaching debe estar basado en
una relacion en donde exista mutuo:

compromiso
confianza

respeto

libertad de expresion

L 2R 2R 2R 4

¢ Reconocimiento de la apertura mental

9 Herbert Simon desarrolla ampliamente este concepto en El Comporta-
miento Administrativo, Editorial Aguilar, 1979.
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El coaching no puede tener lugar hasta que el “cliente” no
abra su mente para recibirlo.

Muchas aperturas pasan desapercibidas porque la cultura de
muchas organizaciones nos ensefia a taparlas o a hacerlas desapa-
recer.!?

Por ejemplo, cuando una persona falla sistematicamente al
hacer algo, una posible reaccién consiste en buscar apoyo psicol6-
gico (procesos de autocritica y/o critica externa). Para ayudar a
esa persona, la cultura nos ensena a tratarlo como un problema
que debe ser resuelto y resolverlo tratando de “rescatar” a la
persona sacandola del foco del conflicto.

Ninguna de estas alternativas ayuda realmente, porque le
estan quitando todas las oportunidades de aprendizaje.

En contraste, el Coaching Generativo se enfoca en la oportu-
nidad de aprendizaje que surge en la crisis: jcomo puede el “coach”
ayudar al “cliente” a identificar y aprovechar esa oportunidad?.
Entonces la crisis es percibida como una oportunidad para que
surja algo nuevo, no como un problema a ser resuelto.

Las peores crisis (aunque sean dolorosas) pueden ser invita-
ciones a reconsiderar nuestros supuestos y creencias, al abrirnos
un mundo de posibilidades que antes estaban bloqueadas.

. Observaciéon y Evaluacion

No puede realizarse un coaching efectivo si no existe una
evaluacion previa del “cliente”.

Este proceso de evaluacion debe concentrarse en identificar
la “estructura de interpretacion” de la persona, ya que ésta de-
termina su percepciéon del mundo y guia cada accién que em-
prende.

10 Este es uno de los temas principales que aborda Chris Argyris en mu-
chos de sus libros y articulos.
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. Enrolamiento del “cliente”

El enrolamiento consiste en que el “cliente” nos dé permiso
para someterse al proceso de coaching.

En este paso deben explicitarse las expectativas de los impli-
cados en el proceso, anticipar las posibles barreras o crisis que
pudieran surgir y realizar los compromisos mutuos necesarios
para afrontar la situacién.

El esfuerzo mutuo es fundamental porque tanto el “coach”
como el “cliente” pueden desanimarse cuando aparecen las dificul-
tades. Esta es la razon por la cual tratar de hacer coaching sin
este proceso de enrolamiento, se convierte en la mayoria de los
casos en una simple expresion de deseos.

o Conversaciones de Coaching

El lenguaje no es simplemente una herramienta de comuni-
cacion. Es la representacion de la cultura en la que vivimos y nos
brinda el espectro de significados de que disponemos.

Es fundamental entender la estructura del lenguaje para
poder utilizarlo efectivamente. El coaching efectivo requiere un
uso efectivo del lenguaje.

Un aspecto esencial del coaching consiste en brindarle al
“cliente”, a través del lenguaje, una manera de ver algo que antes
no llegaba a percibir. Esto significa iluminar algo que previamen-
te estaba oscuro.

Cuando esto ocurre, se pueden producir cambios inmediatos.
Muchas veces, lo que llamamos resistencia al cambio es simple-
mente una ceguera que le impide a la gente acceder a determina-
das percepciones.

De esta manera, el “coach” no persuade, ni “dice”. Simple-
mente ilumina el camino al “cliente” para que este pueda actuar.

En funcién de esto, el “coach” debe hablar en un lenguaje que
el “cliente” pueda comprender.
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El proceso de coaching se sustenta sobre la base de los cinco
Principios Operativos del Coaching Generativo, como se ve en la
siguiente figura a modo de sintesis:

Conversaciones de coaching

Enrolamiento del “cliente”

Observacion y Evaluacion

Reconocimiento de la apertura mental
Establecimiento de relaciones
PRINCIPIOS OPERATIVOS

Relaciones - Pragmatismo - Dos sendas
Cada uno tiene su historia - Las técnicas no funcionan

Figura 5 : Relacién entre los Principios y el Proceso de Coaching

4.5 Reflexiones finales

Muchos accciones bien intencionadas de generar cambios en
una organizaciéon no funcionan porque no cuestionan el sistema
de supuestos tradicionales sobre las personas, que se tienen en las
empresas.

Para que un esfuerzo de este tipo sea exitoso es fundamental
enfocarse en el comportamiento e identificar las raices de la resis-
tencia al cambio, es decir, identificar las “estructuras de interpre-
tacion”.

El proceso de Coaching Generativo nos provee de una herra-
mienta para actuar dentro de ese nivel.
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De todos modos, no es facil. Lo sencillo es seguir haciendo las
cosas de la misma manera.

En algunas ocasiones (como cuenta Murphy), nos resistimos
a pie firme hasta que la crisis se desencadena con tal magnitud
que nos impide seguir ignorandola.

Para concluir, uno debe preguntarse qué hacer para lograr
que una organizacién funcione de manera mas efectiva. Un buen
comienzo podria ser alejarse de los enfoques manipulativos tradi-
cionales en lo referente a administracion de personal.

El coaching nos brinda la posibilidad de seguir avanzando en
esa direccion sin sacrificar la organizacion en el intento.
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GLOSARIO

Rotaciones: hacer trabajar a la misma persona en diferen-
tes puestos para que tenga una visién mas global del trabajo.

Adscripciones: poner a una persona a trabajar con otra
para que aprenda su tarea.

Asignaciones: pequeiio proyecto para ser desarrollado para-
lelamente o fuera del trabajo habitual.

Cuestionarios: herramienta de autoaprendizaje que consis-
te en listas de preguntas sobre temas especificos.

Hojas de control: listados de elementos o acciones que no
pueden obviarse.

Evaluacion: proceso mediante el cual se verifica el grado de
adecuacién o discrepancia entre los objetivos del programa y los
resultados obtenidos en la implementacion.

Evaluacion de resultado: actividad de evaluacién que se
realiza una vez finalizado el programa de capacitacion. Puede ser
de reaccién, de aprendizaje, de uso y de resultados en la gestion.

Evaluacion de proceso: evaluar desde el principio mismo
y durante todo el programa de capacitacion.

Diseno: tarea de planeamiento de la actividad de capacita-
cién, partiendo de una configuraciéon global de la cual iran dife-
renciandose los diversos componentes.

Objetivos: enunciados de los resultados esperados del pro-
grama, de tal manera que constituyan guias para la accién.

Tiempo: nimero de horas con que contara un programa de
capacitacion.
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Contenidos: todo aquello que va a ser ensefiado o conside-
rado durante el programa.

Actividades: todas aquellas acciones que se llevan a cabo
para desarrollar los contenidos del programa promoviendo el apren-
dizaje de los participantes

Simulaciones: aquellas actividades caracterizadas por cons-
truir un modelo de la realidad a fin de poder aprender a partir
de él.

Recursos didacticos: todos los elementos que sirven como
soporte fisico al desarrollo del programa.

Coaching Generativo: una manera de entender a las per-
sonas en su totalidad, compuesto por conversaciones (lenguaje) y
acciones (practicas) de acuerdo con ese entendimiento.
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AUTOEVALUACION

1. Reflexione acerca de las cinco contradicciones desarro-
lladas en el punto 2. con referencia a este Programa de Educacion
a Distancia.

2. Respecto de este mismo Programa, jcémo lo encuadra-
ria dentro de la clasificacién del punto 3.2.1?. Justifique su respues-
ta.

3. Si le asignaran la responsabilidad de disenar un pro-
grama de capacitaciéon para ser dictado a un grupo de personas a
su cargo, ;qué elementos deberia tener en cuenta?.

4. Identifique alguna oportunidad para establecer una re-
lacién de coaching con algtun subordinado. Posteriormente, imagi-
ne un plan de accién para poder concretar dicha iniciativa.
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Unidad 3

MEDICION

1. INTRODUCCION

El desempeno de las personas hay que administrarlo con
datos. Una vez que se puntualizan los desempernios esperados del
personal, el siguiente paso, l6gicamente, es medir esos desempe-
nos.

En muchas organizaciones, el hecho de iniciar la medicién de
lo que las personas hacen es motivo de conflicto. La gente suele
adoptar actitudes defensivas y percibe estos procesos como una
verdadera amenaza.

Esto nos indica que, en muchas ocasiones, existe un historial
en el cual la mediciéon ha sido un antecedente para aplicar casti-
gos. Esta situacion es entendible dado que una gran cantidad de
las variables sujetas a medicién son negativas: errores, defectos,
accidentes y desperdicios. Es natural que una persona no se sien-
ta precisamente a gusto cuando alguien sugiere llevarle la cuenta
del nimero de errores que comete.

La medicién permite detectar cambios pequeios en el desem-
peiio que de otra manera pasarian inadvertidos.

Desde luego que al medir sale a relucir también el desempe-
fio pobre, pero ain en ese caso resulta que si se conoce cuiando el
desempefio no es el adecuado, también se sabra en qué momento
se da un mejoramiento y sera posible reforzarlo.

La medicién debe ser la base sobre la que se asiente el avan-
ce de cada individuo dentro de la organizacién. A lo largo de esta
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Unidad, justificaremos la necesidad de que existan mecanismos
de medicién y analizaremos algunos aspectos criticos del proceso,
para concluir destacando la importancia del refuerzo positivo como
complemento de la medicion.

2. MEDICION

Una vez que se han identificado los comportamientos o des-
empeios que desean modificarse, estamos listos para comenzar a
medir.

La medicién mas elemental consiste en contar, pero con una
correcta puntualizacién se pueden medir incluso conceptos abs-
tractos tales como actitud frente al trabajo y creatividad. Una vez
definidos los comportamientos precisos, que se aceptaran como
evidencia de estas cualidades, cuantificarlos sera facil.

2.1 Razones por las que se justifica la medicion

El progreso requiere medicién

La medicion es la clave del progreso. En muchas areas del
desarrollo de la humanidad, el progreso fue muy lento mientras
no se desarrollaron técnicas efectivas de medicién. El desempeno
humano se beneficia con los avances en la medicién porque per-
mite detectar cambios sutiles en el comportamiento.

Si no se mide no se sabra si hay avance, retroceso o se esta
inmovilizado. En tales circunstancias, si se da algin avance es
por mera casualidad y no como producto de una planificacién y
evaluacion racional.

La retroalimentacion y el refuerzo necesitan de la medicién
Para un desempefio 6ptimo se necesitan ambos, retroalimen-
tacion y refuerzo. La medicién aumenta la efectividad del refuerzo
porque permite discriminar entre los cambios reales y los ficticios.
Sin un sistema de medicién, se puede creer que se mejora cuando
puede no ser asi y viceversa. Sin datos confiables puede darse el
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caso de equivocaciones al reforzar ciertos comportamientos o ha-
cer refuerzos en el momento menos oportuno. En otras palabras,
los datos ayudan a planear cuando reforzar. Si existen datos y se
realiza un seguimiento, es probable detectar incluso pequefios
cambios y reforzarlos de manera adecuada.

La medicion aumenta la credibilidad

Las personas perciben como alguien objetivo y convincente a
aquel que ofrece datos para sostener sus puntos de vista. Puesto
que al analizar los mismos se promueven ideas para solucionar
problemas o realizar mejoras, los que cuentan con datos es mas
probable que obtengan soluciones que quienes no los poseen y los
que aportan mas soluciones son los que generalmente se ganaran
el respeto de los que los rodean y tendran una mayor influencia
en la toma de decisiones.

La medicion reduce el sentimentalismo y aumenta la solucion
constructiva de problemas

El uso de datos objetivos imparciales para juzgar el desem-
peno reduce los conflictos emocionales. El personal se molesta
cuando no entiende por qué una persona se atreve a decirle que
no esta haciendo un buen trabajo. La medicién ayuda a comuni-
car el nivel del desempefio con objetividad. Si la gente entiende el
porqué de alguna decisién acerca de su desempeio, la probabili-
dad de que la decisién se discuta calmadamente y se acepte, es
mucho mas alta que si ellos piensan que la decisién es arbitraria.

El uso de datos también aumenta la probabilidad de que se
tomen decisiones correctas acerca de las promociones, los despi-
dos, las evaluaciones de desemperfio y, por supuesto, el refuerzo
positivo. Aquellas personas que tienen acceso a datos fidedignos
cuentan con bases mas claras y firmes para desarrollar soluciones
eficaces a los problemas que se les plantean. Por ejemplo, cuando
de manera continua se presenta informacién acerca del desempe-
fio a los grupos que trabajan por turnos, equipos de ventas y
otros, la energia de los mismos tiende a centrarse en el desempe-
fio, no en las excusas para el mismo.

315



MODULO II - UNIDAD 3

2.2 Obstaculos para la medicion

Existe un buen nimero de razones por las cuales muchas
organizaciones no hacen medicién. La mayor parte de ellas pue-
den ser agrupadas en las siguientes cuatro categorias:

a. La creencia de que algunos tipos de trabajo no pueden ser
medidos

Las personas insisten con frecuencia en que algunos aspectos
no pueden ser medidos.

No obstante, si se adopta la actitud de que todo puede ser
medido, seguramente se descubrira que pueden medirse muchos
elementos mas que si se toma la actitud contraria. Las medicio-
nes del desempeinio han sido desarrolladas para un amplio rango
de puestos de trabajo, desde operaciones de taller mecanico hasta
tareas de investigacién y desarrollo.

b. La creencia de que hacer mediciones es algo muy dificil

A primera vista algunos desempenos son mas dificiles de
medir que otros. Sin embargo, al analizar los casos con cuidado se
vera que no es la medicion lo mas dificil, sino la puntualizacién.
A medida que se moviliza en el espectro de la medicién, desde el
juicio hasta el conteo, se va de una descripcion vaga del desem-
peiio hacia otra bien puntualizada. Una vez definido lo que se
precisa que el personal produzca, la medicién es algo bastante
simple.

c. La creencia de que la medicion es un antecedente del castigo

La razon mas comun por la cual el desempefio no se mide en
las empresas es porque la medicién se asocia frecuentemente con
el castigo, ya que habitualmente se la lleva a cabo para descubrir
a aquellos que tienen un desemperio pobre (los que se desempe-
fan muy bien, en muchas ocasiones son ignorados). Mediante la
medicién se pueden definir responsabilidades y la responsabilidad
se asocia muy frecuentemente con el castigo. Cuando la medicién
se convierte en la fuente de buenas noticias, el personal deseara
ser medido, en vez de tratar de evitarlo.
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d. La creencia de que no alcanza el tiempo para medir

Un sistema de medicion no necesariamente tiene que ser
complicado para ser eficaz. De hecho la regla es: cuanto mas
sencillo, mejor. Iniciar con algo sencillo y perfeccionar a medida
que sea necesario.

Con frecuencia, cuando los empleados se sienten muy presio-
nados en su trabajo se oponen a medir su desempefio. Esto es a
causa de que las otras responsabilidades deben cumplirse, ade-
mas de aumentar la carga de trabajo debido al sistema de medi-
cién. Al principio, iniciar un sistema de medicién requiere de tiempo
extra pero a la postre se ahorra tiempo al generar una mejor
labor y reducir significativamente los problemas de desempeno
que consumian muchas horas de trabajo.

2.3 Categorias de medicion

Calidad
Cuando se empieza a medir la calidad de un desempefio, se
encuentra que hay que considerar ciertas dimensiones. Ellas son:

e exactitud,
e clase
® innovacion.

Aunque la exactitud es una medida de lo que se necesita, los
errores probablemente son el aspecto que con mayor frecuencia se
mide en la calidad. Los errores se miden generalmente como
desviaciones a los parametros especificados. Normalmente se es-
timan los errores que resultan de desviaciones en el desemperio y
no el desempeno en si mismo.

Cuando se mide la calidad del desempefio de otra manera
que no sea la exactitud, se estara midiendo un aspecto que deno-
minamos clase, que podemos definirla como la superioridad com-
parativa de una prestacion mas alla de la exactitud. La clase es
usualmente mas dificil de medir debido a que no puede ser facil-
mente puntualizada como la exactitud. Sin embargo, medir la
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clase es a menudo de suma importancia y en algunos casos se
convierte en la dnica medida relevante.

Cuando existe interés en la forma en que alguien hace algo,
se estda midiendo la clase. La forma, el estilo, la manera y la
técnica se refieren a mediciones de clase. Aunque es mas dificil
desarrollar medidas confiables de la clase de un desempenio, hay
muchas que son usadas y aceptadas como indicadores validos de
la calidad.

El tercer aspecto en la mediciéon de la calidad es la innova-
cion. La innovacién consiste en aquello que no es usual o un
aspecto muy particular de un desempeio. La innovacién no se
refiere a todos los desempenos pero en algunos es necesario adop-
tar una manera de medirla para tener la certeza de obtener mas
de ese tipo de innovacién deseable. Normalmente no se desea la
innovacién por si misma sino dirigida hacia un objetivo. Ese ob-
jetivo ayudara a definir las medidas.

Cantidad

De todas las categorias de medicién, la que més se utiliza es
la cantidad. La cantidad involucra solamente el conteo. El conteo se
traduce normalmente en términos de frecuencia (nimero de he-
chos o unidades) o en forma de indice o tasa de secuencia (frecuen-
cia por unidad de tiempo), siendo esta ultima la medida preferida
para el desempefio. Es imprescindible saber no sélo cudanto se pro-
dujo, sino también en qué tiempo (por minuto, por hora o por dia).

Oportunidad

Esta categoria de la medicién tiene que ver con la incidencia
del factor tiempo. Cumplir con fechas establecidas en un proyecto
es una medida de puntualidad. El desempefio de un periodista no
es medido solamente por el numero de noticias de buena calidad
que obtiene sino también por su entrega a tiempo. De manera
similar, la informacién de marketing se mide no sélo por la can-
tidad sino por su vigencia.

Costo
La categoria final de medicién es el costo, algo que es medido
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en casi todos los negocios. Los costos de desempeiio se determinan
midiendo las cuantias de los comportamientos que agregan valor
a las materias primas.

Cuando algunas organizaciones disminuyen la supervision,
puede ser que aumente el costo del desempeiio debido a que el
valor agregado por la supervision era mayor que su costo. Si estos
costos no son conocidos y analizados desde el punto de vista del
valor agregado, pueden cometerse serios errores al tratar de pro-
ducir un elemento de la mas alta calidad al mejor costo.

2.3.1 Relevancia de las distintas categorias de medicién.

La calidad, la cantidad, la oportunidad y el costo son importan-
tes y deben ser considerados en cualquier organizacion. Esto implica
que es necesario medir todo desempefio que desee mantenerse o
mejorarse en cada una de las categorias mencionadas. Por otra parte,
rara vez es necesario medir todos los aspectos de un desempeiio
puntualizado; sin embargo, hay que analizar esto cuidadosamente
en cada categoria antes de decidir qué medicion es irrelevante.

Para definir qué categorias de medicién son relevantes, es
necesario preguntarse lo siguiente para cada categoria:

e si el desempefio cambia, /jes importante esto?

¢ ¢l desempernio actual, ;cambia generalmente?

¢ si el desempeno cambia, ;jla variacion es suficientemente
significativa como para que sea necesario actuar?

A medida que se cuestionan estos aspectos acerca de una
medicién particular, si la respuesta es “no”, esa medida es irrele-
vante para el desempeiio.

Por ejemplo, un operario encargado de instalar la alfombra en
el bail de los automéviles que avanzan a través de una linea de
montaje. ;Es la cantidad una medicion relevante para esta tarea? La
respuesta a esta primera pregunta es “si”. En cada automévil debe
colocarse una alfombra. Si no fuera asi, habria inconvenientes.

La respuesta a la segunda pregunta es “no”. Casi nunca sucede
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que un automoévil salga de la linea de montaje sin la alfombra en
el baul. Por lo tanto no necesita medirse a este operario con res-
pecto al nimero de alfombras que coloca cada dia. Obviamente la
respuesta a la tercera pregunta es afirmativa.

Al responder a estas preguntas se pueden limitar las medi-
ciones a aquellas que son necesarias para que los trabajadores
tengan el maximo control sobre su desempefio. En muchas orga-
nizaciones, esto puede implicar que se establezcan mediciones
adicionales a las actuales.

En los siguientes graficos se resumen las categorias de
medicién a tener en cuenta (Figura 1) y los criterios necesarios
para determinar las categorias de medicion relevantes para eva-
luar un desempeno (Figura 2).

Categoria Medicion

Calidad

Exactitud Grado de conformidad de acuerdo con un parametro o
un valor real.

Clase Juicio de la superioridad relativa de un logro mas alla
de la exactitud.

Innovacién Juicio acerca del grado en que un logro involucra com-
binaciones innovadoras o poco usuales de objetos,
palabras o hechos.

Cantidad

Frecuencia Numero de hechos.

Tasa Ndmero de hechos en un periodo de tiempo.

Oportunidad El grado con que una prestacion se termina o entrega
a tiempo y en el lugar establecido.

Costo

Mano de Obra | Total de costos de ejecucion como sueldos, prestacio-
nes, reforzadores, etc.

Materiales Costo total de los materiales relacionados con el logro.

Administracion | Costo total de la supervision y funciones de apoyo.

Figura 1. Resumen de Categorias de Medicién
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1. Si se notara una
variacion en esta medi-
cion, ¢importaria?

NO Si
2. ¢Varian las mediciones
con el desempefio?
(Obtener datos)
NO si
3. ¢ El desempenio varia
lo suficiente como para
inquietarse?
NO si
NO MEDIR EL MEDIR EL
DESEMPENO DESEMPENO

Figura 2. Diagrama de flujo para determinar qué categorias
de mediciébn son relevantes para un desempefo.

2.4 Métodos de medicion
Hay dos métodos generales de medicién: conteo y juicio.
Conteo
Contar es algo muy sencillo. Se puede contar el nimero de

partes fabricadas, el nimero de disefios de ingenieria terminados,
las horas de tiempo extra y los programas de computacién escri-
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tos. El conteo es el método preferido de medicion porque casi
todos lo podemos llevar adelante con un alto grado de confiabilidad.
Es facil y usualmente puede realizarse en poco tiempo.

Otra ventaja del conteo es que cuando no hay necesidad de
contar cada hecho u objeto de un comportamiento o resultado, es
posible hacer un muestreo. El muestreo involucra contar en ocasio-
nes escogidas eventualmente o inspeccionar al azar unidades de
produccién. El proceso de muestreo es cientifico y como tal respon-
de a reglas de como seleccionar una muestra y saber cuantas ob-
servaciones u objetos constituyen una muestra representativa.

Juicio

Cuando algun proyecto puntualizado escogido no se puede
especificar suficientemente como para aplicar el conteo, entonces
debe utilizarse la técnica de juicio para hacer la mediciéon. El
juicio es el proceso de formar una opinién o evaluacién mediante
el discernimiento y la comparacion.

2.5 Procedimiento de evaluacion del desempeiio

La evaluacion periédica del desempefio es una herramienta
util para la gerencia ya que permite asistir a cada trabajador con
el fin de:

permitir el mejor logro de los objetivos de la organizacién

¢ determinar de comtun acuerdo los objetivos individuales
de trabajo

e asegurar que cada empleado sepa lo que se espera de él,
cudl es su desempeno y como puede alcanzar sus resulta-
dos de manera mas efectiva para la organizacion

¢ tener una base para la administracion de remuneraciones
y el planeamiento de carrera del personal

¢ identificar personal con potencial para asumir cargos de
mayor responsabilidad

e optimizar los planes de capacitacion y las actividades de
desarrollo del personal.
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La evaluaciéon del desempefio forma parte de la naturaleza
de la gestion de conduccion de personal, por lo tanto, debe llevar-
se a cabo en forma habitual y permanente. En la mayoria de los
casos existe un cierto grado de formalizacién en el procedimiento
para homogeneizar los parametros y comparar resultados.

Los principales propdsitos son:

e senalar el interés del supervisor y de la gerencia en el
desarrollo y en los resultados del trabajo del empleado

¢ contribuir a aclarar los puntos fuertes y débiles que inci-
den en el desempeiio y en los resultados

¢ dar oportunidad al empleado para expresar sus ideas y
sentimientos sobre el tema y para que pueda tomar ini-
ciativas de perfeccionamiento

¢ detectar necesidades de capacitacion, redefinicion de res-
ponsabilidades y revision de procedimientos, y detectar
planes de accién en tal sentido

e posibilitar el registro periédico en un documento de resu-
men, que sirva de informacion a los niveles superiores de
la organizaciéon y de documento de consulta en relacién
con las decisiones relativas al evaluado.

La eficiencia del programa de evaluaciéon del desempeio de-
pende directamente del grado de objetividad con que es encarado,
tanto por los gerentes como por los empleados. Las responsabilida-
des gerenciales, sin embargo, son mayores en la medida en que
tienen enorme influencia sobre las actividades de los empleados.

En muchas empresas se esta generalizando un complejo sis-
tema de evaluacién, en el cual cada empleado es evaluado por sus
jefes, por sus subordinados y por si mismo. La discusiéon acerca de
la divergencia o coincidencia de opiniones abre un espacio de
comunicacién fundamental para la mejora de las distintos compo-
nentes del desempeiio.

Las responsabilidades del evaluador son las siguientes:

e comprender las expectativas profesionales y personales,
tratando a los empleados con justicia y respeto
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e establecer objetivos claros y desafiantes, para motivar y
transmitir la perspectiva exacta de lo que se espera de
ellos

¢ considerar los resultados positivos obtenidos y no las ca-
racteristicas de personalidad, sin perder de vista las ten-
dencias personales

¢ ser prudente y poseer criterio al evaluar, evitando la ac-
titud prejuiciosa

e crear una atmoésfera que propicie un espiritu de
autoanadlisis e incentive la iniciativa individual.

Algunos gerentes tienen responsabilidades adicionales con
relacién al proceso de evaluacion del desempefio, ya que deben
supervisar las evaluaciones que realizaron los empleados que
dependen de ellos, actuando como revisores.

El rol del revisor es fundamental para asegurar la calidad, la
consistencia, los plazos y la precision en la administracion del proceso.

La responsabilidad del evaluado es la de estar preparado
para participar del planeamiento de sus actividades, por lo que
debera definir y organizar sus ideas para colaborar con su supe-
rior en el establecimiento de sus objetivos.

A lo largo del periodo de evaluacion, tanto el superior como
el evaluado deben buscar desarrollar un dialogo franco y constan-
te, para evitar que la entrevista final se transforme en una con-
versacion llena de sorpresas. Esta entrevista deberia constituir
simplemente una formalizacion de las conversaciones mantenidas
por ambas personas durante el periodo que comprende la evalua-
ciéon. Evidentemente, este didlogo sélo sera posible si ambas par-
tes comprenden el espiritu de la actividad.

2.5.1 Etapas del proceso de evaluacion del desemperio
El proceso de evaluaciéon del desempeiio comprende los si-
guientes pasos:

a. Planeamiento de objetivos
Cada periodo a ser evaluado debe estar basado en los obje-
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tivos que fueron planeados previamente entre evaluador y eva-
luado. Es importante que el empleado participe activamente del
establecimiento de sus objetivos: debe ser estimulado a hacerlo.
Por esta razon, el formulario definitivo sélo debe ser registrado
oficialmente después de habérselo discutido entre el supervisor y
el empleado. La revision periédica de los objetivos inicialmente
marcados, también debe ser efectuada en conjunto y podra ejecu-
tarse siempre que sea necesario.

Para establecer objetivos individuales, el superior precisa estar
preparado para responder las siguientes preguntas:

e cudles son las responsabilidades de su area o sector?

e cudl es la relacién entre estas actividades y el resto de
la organizacién?

e cuales son los resultados esperados? ;Céomo son medi-
dos?

e ;como estan divididas las responsabilidades del sector
entre los empleados?

e cudles son las calificaciones de sus empleados (habilida-
des, conocimientos, experiencia, necesidades de capacita-
cién, aspiraciones, etc.)?

e cuales son las responsabilidades especificas del emplea-
do evaluado?

e cudles son las metas que deberdn ser alcanzadas por é1?

Una reunién para planear objetivos dara mejores resultados
si se respeta la siguiente secuencia:

1. explicar los propésitos del planeamiento de objetivos
2. determinar los requisitos béasicos

3. escuchar los puntos de vista del empleado

4. definir sus objetivos

5. asegurarse la comprensién del plan.

En esta etapa el superior debe dejar en claro que otros

factores no incluidos en el plan van a influir favorable o desfa-
vorablemente en la evaluacion global, tales como otras contribu-
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ciones significativas y el impacto sobre el desempefio de otros
empleados.
Al establecer metas, es necesario considerar:

e la posibilidad practica de ejecuciéon de cada meta y de su
conjunto
el nivel de desafio implicito en cada meta
la relacién con los demas empleados del sector

¢ los resultados anteriores para fijar metas a ser mejoradas.

Asimismo, es fundamental que el empleado sepa cémo o con
qué base va a ser medido su desempernio, a la vez que el evaluador
debe establecer parametros (indicadores) que le permitan medir
de la forma mas objetiva posible cada resultado obtenido al final
de un periodo determinado. Los indicadores deben ser precisos,
mensurables y concretos.

b. Seguimiento
Existen muchos motivos para realizar una sesién de segui-
miento:

¢ ¢l empleado puede simplemente desear “refrescar su me-
moria” sobre el plan en general o algtn item especifico

e puede también desear obtener informacion del superior
sobre sus resultados hasta la fecha

¢ puede sentir que no esta alcanzando sus objetivos o nece-
sita ayuda para mejorar

e el superior puede percibir este problema y desear alte-
rar el plan, eliminando algunas tareas y/o adicionando
otras.

Las charlas de seguimiento pueden ser iniciadas tanto por el
superior como por el empleado en cualquier momento.

c. Evaluacion de logros

A medida que se van cumpliendo los objetivos pactados, debe
registrarse el desempeno efectivamente alcanzado por el emplea-
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do, referente a cada meta establecida, y evaluar cada resultado en
términos de porcentaje de realizacion.

d. Evaluacion periédica de desemperio

En forma periédica (anual o semestralmente), el superior debe
evaluar diferentes caracteristicas cuantitativas y cualitativas del
desemperfio del subordinado y llegar a determinar una evaluacién
global. No existen reglas para efectuar esta consolidacién, por lo
que el superior debe emplear su juicio, coherencia y equidad.

La evaluacién global del desempeiio de cada empleado sera
expresada a través de un concepto, dentro de una escala que
habitualmente brinda cuatro o cinco posibilidades.

La escala con cuatro posibilidades tiene la ventaja de evitar
la tendencia a la evaluacién promedio pero, por otro lado, no
brinda un abanico completo de alternativas.

En el Anexo 1 de esta Unidad se desarrolla un ejemplo de
escala de evaluacién con cinco posibilidades.

La evaluacién periédica debe ser sometida a revisién por parte
del superior del que la confeccioné, ya que este procedimiento
contribuye a disminuir la subjetividad.

e. Entrevista de evaluacion

La entrevista de evaluaciéon debe ser sélo la formalizacién y
el compromiso de ambas partes en relacién a los puntos que, en
realidad, ya venian siendo discutidos durante todo el periodo bajo
analisis.

En ese momento, superior y empleado se retinen y anali-
zan todos los puntos relativos al trabajo: resultados obtenidos,
caracteristicas cualitativas de desempefo y necesidades de desa-
rrollo.

La entrevista debe ser dividida en dos fases principales:
una es la Evaluacién, en la cual son discutidos todos los aspectos
del desempeino pasado del empleado; y la otra es el Consejo, en el
cual se realiza la planificacién de las actividades para el préoximo
periodo y el plan de los aspectos a desarrollar o mejorar.

La entrevista no debe ser percibida como una situacién
traumatica, sino como un espacio de didlogo frontal y constructivo
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que redundara en el beneficio de ambas personas involucradas y,
obviamente, de la organizacion.

f. Comentarios del empleado

Finalizada la entrevista e informado el resultado al emplea-
do, éste debe tener la posibilidad de escribir sus comentarios en
una seccién del formulario de evaluacion destinada a tal efecto, y
finalmente firmara la evaluacion.

La firma del empleado no indica que esté de acuerdo con la evalua-
cién, sino que ha sido informado de la situacién de su desempeio.

3. REFUERZOS POSITIVOS

El proceso mediante el cual una persona recibe un reforzador
se llama refuerzo positivo. Puesto que el refuerzo positivo mejora
el comportamiento, los conceptos reforzador y refuerzo (véase punto
3.2 de esta unidad) son los mas importantes que debemos enten-
der para gerenciar el desempefio.

Algunas veces deseamos detener un comportamiento o dismi-
nuir su frecuencia; sin embargo, aun en esos casos casi siempre
la finalidad es facilitar un aumento en la frecuencia del compor-
tamiento adecuado y productivo.

3.1 La importancia del refuerzo positivo
para la gerencia

Las investigaciones realizadas en los dltimos afios han pro-
bado que el personal necesita refuerzo positivo y le gusta recibir-
lo. Por estas dos razones, el tema debe ser de interés para los
gerentes. Sin embargo, existen otras razones igualmente valiosas
para que las organizaciones traten de utilizar este concepto de
manera efectiva. Podemos mencionar las siguientes:

a. El refuerzo positivo tiene efectos secundarios positivos
En los negocios encontramos que el refuerzo positivo mejora
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las relaciones entre jefes y empleados. Cuando esto sucede, ambos
trabajan mas a gusto, lo cual mejora el grado de satisfaccion vy,
por consiguiente, la moral, e incrementa la lealtad del empleado
hacia la organizacion.

b. La mayor parte de los problemas de desemperio en las
organizaciones se debe a la falta de motivacion

Los desemperfios problematicos giran alrededor de dos posibi-
lidades que se explicitan de las siguientes formas: “No puedo
hacerlo” y “No quiero hacerlo”. Los problemas de “No puedo hacer-
lo” requieren un esfuerzo de capacitaciéon, mientras que los otros
requieren un cambio en las consecuencias. Esta clase de problema
es atribuible a la motivaciéon. Para identificar un problema de
motivacion, haga la pregunta : “;Podria esta persona hacer este
trabajo si su vida dependiera de ello?”

La gerencia tiene la responsabilidad de crear las condiciones
para que el personal quiera. El refuerzo positivo es claramente la
manera mas eficaz de producir esta clase de motivacion.

c. La gente necesita refuerzo positivo

La experiencia diaria y la investigacion psicolégica nos dicen
que todas las personas necesitan refuerzo positivo, y haran lo que
sea necesario para lograrlo. Algunos de estos esfuerzos son social-
mente aceptables, otros no. Por ejemplo, el ladrén y el
narcotraficante reciben refuerzo positivo mediante la obtencién de
dinero rapido y facil; un estudiante de musica practica mas y mas
hasta que alcanza la perfeccién, y se enorgullece. Aunque en la
vida diaria podemos encontrar casos en que se refuerza a alguien
por un comportamiento inadecuado, la mayor parte de los casos
de refuerzo positivo obedecen a conductas productivas, socialmen-
te aceptables.

Algunos gerentes encuentran dificil entender por qué el dine-
ro no proporciona suficiente “beneficio” por si mismo para que el
personal mantenga su desempefio en su maxima capacidad. Es
que el dinero es necesario pero no suficiente para lograr resulta-
dos sobresalientes, especialmente a largo plazo.

El mejor trabajo que usted puede tener es aquel en el cual
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sienta, al terminar cada dia, que no s6lo gana dinero sino que
también obtiene un beneficio psicolégico.

d. El refuerzo positivo crea un clima adecuado para la acep-
tacién de responsabilidades

El refuerzo positivo impacta favorablemente en el clima
emocional de la organizacién. Las personas que lo reciben, pien-
san de manera positiva acerca de la persona que las refuerza.
Este aumento en la moral mejora la calidad de vida en el trabajo
y crea un clima propicio para aceptar responsabilidades.

Tradicionalmente, el personal teme, resiente y resiste la
medicién y la definicién clara de responsabilidades debido a que
en la mayor parte de los casos, a través de ello, recibieron conse-
cuencias negativas. En un ambiente en el cual se utiliza el refuer-
zo positivo de manera eficaz, el personal busca ser medido y quiere
ser responsable de lo que hace. Aquellos empleados a quienes por
sus logros se les ha dado un refuerzo consistente y sincero, son
mads receptivos al cambio y menos defensivos ante las sugerencias
de mejorar su desempeno. En tal ambiente, la relacién entre em-
presa y empleados invariablemente se vuelve mas cooperativa y
menos controvertida; todos estos factores conducen a la creaciéon
de una organizacién receptiva al cambio, cualidad indispensable
en el mundo actual.

3.2 Reforzadores

Hay dos clases de reforzadores, el positivo y el negativo.

Un reforzador es lo que sigue a un comportamiento y causa
que éste aumente su frecuencia o la mantenga en un méaximo
nivel.

Los reforzadores tienen tres caracteristicas distintivas:

a. Un reforzador se da después de un comportamiento

Un reforzador sélo puede otorgarse después de un comporta-
miento, nunca antes de él. Aunque éste es un concepto que parece
obvio, algunas veces es dificil de reconocerlo en la practica. Al
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analizar un caso particular, debe definirse el comportamiento en
el que se esta interesado y observar qué sigue a éste; s6lo asi se
descubriran los reforzadores.

b. Los reforzadores aumentan la frecuencia de un comporta-
miento

El reforzador es cualquier elemento que aumente la frecuen-
cia de un comportamiento. Si un comportamiento es siempre se-
guido por una consecuencia especifica y la frecuencia del compor-
tamiento no aumenta, entonces no podemos decir que esa conse-
cuencia sea un reforzador. Si el comportamiento aumenta su fre-
cuencia durante un periodo y luego la disminuye, la consecuencia
dejoé de ser reforzadora.

Es fundamental, entonces, tener en cuenta que los
reforzadores cambian. Lo que nos atrae hoy puede perder su atrac-
tivo mafiana.

c. Un reforzador puede ser tangible o social

Hay varias maneras de clasificar los reforzadores, pero la mas
util es la que los divide en tangibles y sociales. Los reforzadores
tangibles son, generalmente, cosas o actividades, mientras que los
reforzadores sociales a menudo son interacciones entre las perso-
nas. Los reforzadores tangibles son detalles materiales, tales como
comidas, regalos o trofeos. Los reforzadores sociales son gestos tales
como palmadas en la espalda, alguna nota de agradecimiento o
llamar a alguien para conversar de algo que es de su interés.

3.2.1 Cémo encontrar reforzadores eficaces
Lo que las personas hacen es una buena pista para saber lo
que las refuerza. En ciertas condiciones, lo que una persona de-

cida hacer, puede ser utilizado como reforzador.
Esto se conoce como principio de Premack! y establece que

! Llamado asi en honor a su descubridor, el doctor David Premack (1959).
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un comportamiento de alta probabilidad sirve para reforzar un
comportamiento de baja probabilidad.

El principio de Premack es 1til para encontrar “reforzadores
naturales” en el area de trabajo. Se necesita practica para encon-
trarlos, pero una vez que se empieza a verlos, se abrira ante
nosotros toda una nueva dimension de reforzadores.

Por ejemplo, si los empleados continuamente se niegan a
trabajar tiempo extra, podemos concluir que para ellos el tiempo
libre es mas importante que el dinero extra. Si un mecanico emplea
la mayor parte de su tiempo libre en reparar motores en vez de
hacer otra cosa, podemos concluir que reparar motores es una
actividad gratificante para él.

El uso del principio de Premack descansa en un contrato de
contingencia, explicito o implicito: “si haces X, puedes hacer Y”. A
primera vista, un contrato de tal naturaleza puede dar la impre-
si6n de estar lejos de ser un factor de refuerzo; sin embargo, en
la practica, la mayoria de las personas se siente mas libre con un
acuerdo asi.

El mecanico que emplea demasiado tiempo en arreglar moto-
res, por ejemplo, puede tener sentimientos de culpa, pero atn asi
lo seguirda haciendo porque eso le gusta mucho mas que otras
labores; cuando se llega a un acuerdo (por ejemplo, “cuando ter-
mines, puedes tomarte el resto de la tarde para arreglar moto-
res”), el mecanico se sentira a gusto, no culposo, contento de
emplear el tiempo libre en su tarea preferida.

El principio de Premack es una de las mejores herramientas
para la administracién del tiempo. Compruébelo: elabore una lis-
ta de todas las cosas que usted debe hacer y clasifiquelas en orden
desde la que mas le gusta a la que menos le guste hacer, y em-
piece por la ultima ; algo curioso le ocurrira a medida que avance
en su trabajo ; cada vez que termina una tarea, la siguiente sera
mas reforzadora. Si una persona organiza su tarea asi, no sélo
sera eficiente, sino que también se divertira mas al hacer lo que
debe hacer.
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3.2.2 Caracteristicas de los reforzadores eficaces

A continuacién, resenamos las principales caracteristicas que
nos permiten identificar los reforzadores eficaces.

e Fdcilmente disponibles

Los mejores reforzadores son aquellos que siempre estdn a
nuestro alcance.

Los reforzadores sociales son aquellos mas facilmente dis-
ponibles; no necesitamos pedir autorizacién o un presupuesto para
estrechar la mano de alguien, escribir una nota de felicitacién por
su desempeio o elogiar el desempeiio de algtin subordinado. Hay
muchos modos de demostrar nuestro aprecio por el esfuerzo y los
logros obtenidos, y mientras mas lo practiquemos, encontraremos
mas maneras de hacerlo.

Los reforzadores tangibles, al contrario de los sociales, nece-
sitan planearse por adelantado y ser aprobados, debido a que
éstos no siempre estan disponibles.

e Pueden utilizarse con frecuencia
Un reforzador debe ser algo que no pierda el atractivo para
el receptor ante el uso repetitivo.

¢ Deben mantener una adecuada relacién costo-beneficio

El costo del reforzador no deberia ser mayor que el valor de
lo logrado. Ciertamente, puede haber excepciones, pero una orga-
nizacién no sobrevivira mucho tiempo si sus reforzadores cuestan
mas que los beneficios que generan. Los reforzadores sociales son
los mas baratos y su eficacia se aumenta al asociarlos de vez en
cuando con algin reforzador tangible.

e Controlables.

Los gerentes nunca deben planear o prometer reforzadores
que no estén bajo su control.

Pocas cosas causan tanto malestar a quienes tratan de refor-
zar a otros como el hecho de que un reforzador prometido haya
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sido cancelado a ultimo momento, a causa de recortes de presu-
puestos, politicas de la compaiia u otras causas.

3.2.3 Clases de reforzadores

® Reforzadores sociales

Un reforzador social es cualquier interaccién entre el perso-
nal que mejora el comportamiento o el desempefio. Durante nues-
tra vida diaria tenemos maultiples interacciones con nuestros com-
paineros de trabajo, jefes y subordinados. La medida en que estas
interacciones refuerzan algunos comportamientos es habitualmente
subestimada.

® Reforzadores tangibles

Un reforzador tangible es un objeto o una actividad que se da
consecuentemente (a causa de...) a un comportamiento y que pro-
duce un aumento en la frecuencia del mismo. Los reforzadores
tangibles son los primeros que vienen a la mente de las personas
cuando se les presenta el concepto de refuerzo.

® Reforzadores negativos

Otra clase de reforzador es el negativo, el cual es muy dife-
rente de los que hemos analizado hasta ahora y se trata, proba-
blemente, del reforzador mas comunmente utilizado en las orga-
nizaciones en nuestros dias.

El refuerzo negativo mueve a las personas a hacer cosas para
evitar algo que no les gusta. El refuerzo negativo aumentara o
mantendra la frecuencia de un desempefio, ya que en la mayoria
de los casos, las personas haran lo que deban hacer para evitar
un efecto negativo.

El refuerzo negativo se confunde a menudo con el castigo. En
realidad, el castigo disminuye la frecuencia del comportamiento o
el desempeno, mientras que el refuerzo negativo la aumenta.

Con refuerzo positivo las personas realizan las actividades
porque “quieren” hacerlas ; con refuerzo negativo, las hacen por-
que “tienen” que hacerlas.
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ANEXO 1

EscarLA pE EvaLuaciON GLOBAL DEL DESEMPENO

1. Desemperfio sobresaliente

Sus resultados son excepcionales; superan ampliamente las
responsabilidades de la posicion. Algunas de las caracteristicas
que definen este nivel son:

¢ casi no necesita supervision

* demuestra capacidad analitica identificando y relacionando
los puntos claves de una situacion o problema

e utiliza 6ptimamente los recursos disponibles

¢ desarrolla soluciones innovadoras o creativas para los pro-
blemas presentados

¢ su produccién es excepcionalmente alta; sobrepasa los re-
querimientos normales del puesto; posee flexibilidad para
asumir responsabilidades multiples

¢ su nivel de calidad es muy alto; es muy eficiente y exacto
en la terminaciéon de su trabajo

¢ gran dominio de todas las etapas de su trabajo y de las
tareas relacionadas.

2. Muy buen desempeiio
Sus resultados estdn generalmente por encima del término
medio de la posicion. Las caracteristicas de este nivel son:
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necesita poca supervision
su capacidad analitica le permite casi siempre identificar
y relacionar los puntos clave de una situaciéon o problema

e generalmente utiliza muy bien los recursos disponibles; tie-
ne buenas ideas para racionalizar métodos y procedimientos

e frecuentemente presenta soluciones innovadoras o
creativas para los problemas presentados

* casi siempre excede los niveles requeridos; muy buen vo-
lumen de trabajo; tiene capacidad para atender simulta-
neamente varios trabajos

® es necesario verificar su trabajo solo ocasionalmente; de-
sarrolla muy buenas presentaciones

¢ tiene un conocimiento y comprension de su trabajo y de
las tareas relacionadas muy superior al normal; se man-
tiene muy bien informado sobre técnicas y procedimien-
tos de su trabajo.

3. Buen desempeno
Sus resultados a veces estdn por encima de los normales de

la posicion. Las caracteristicas de este nivel son:
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necesita habitualmente de la orientacién del supervisor
su capacidad analitica le permite identificar algunos pun-
tos clave de una situacién o problema

¢ normalmente utiliza los recursos disponibles con buen cri-
terio; lleva a cabo buenos métodos de trabajo

® pocas veces recomienda soluciones innovadoras o creativas
para los problemas

¢ productor firme; habitualmente alcanza y a veces supera
los volumenes de trabajo requeridos

e cubre y a veces supera los requerimientos de calidad de
sus trabajos; sus presentaciones no siempre revelan exac-
titud y seguridad en la informacién

e conoce y comprende adecuadamente su trabajo y las ta-
reas relacionadas; su capacidad técnica esta dentro de los
requerimientos del puesto.
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4. Desemperfio Normal
Sus resultados estdn en relacién directa con las responsabi-

lidades de la posicion. Las caracteristicas de este nivel son:

cion.

® requiere permanentemente del apoyo de la supervision

e su capacidad analitica le permite pocas veces identificar
puntos claves de una situacién o problema

® 1o siempre administra muy bien los recursos disponibles;
es necesario supervisar sus métodos de trabajo

¢ frente a un problema su respuesta es rutinaria y repetitiva

¢ produccion aceptable; su volumen de trabajo responde a
los niveles minimos requeridos

e comete errores con frecuencia y necesita rehacer sus tra-
bajos

¢ ocasionalmente evidencia algunas deficiencias en el cono-
cimiento y comprensiéon de su trabajo y tareas relaciona-
das; su capacidad técnica no siempre cubre los requeri-
mientos del puesto.

5. Bajo Desempeiio
Sus resultados no satisfacen los requerimientos de la posi-
Las caracteristicas de este nivel son:

e requiere una supervision muy estrecha
pobre capacidad de analisis; practicamente no identifica ni
relaciona ningin punto clave de una situacién o problema

¢ 1o hace una buena administraciéon de los recursos dispo-
nibles; no utiliza métodos de trabajo eficientes

e frente a un problema no se tiene respuesta o recomenda-
cion

e escasa produccién; frecuentemente lento y no siempre cu-
bre los requerimientos minimos de la posicién

* inseguro permanentemente; necesita constante verifica-
cién

e le faltan conocimientos generales de su tarea; tiene esca-
sa comprension de las técnicas y procedimientos.
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ANEXO 2

EL PRINCIPIO DE PREMACK EN NEGOCIOS PEQUENOS

Una joven estudiante de psicologia tuvo la oportunidad de
observar las leyes del comportamiento humano mientras trabajé
en una farmacia.

Ella noté que rara vez el personal terminaba sus labores en
el mismo lapso en diferentes dias. La calidad era bastante buena,
sin embargo, parecia que el gerente nunca estuviera atento a la
rapidez con que se terminaba el trabajo. Para saber si las varia-
ciones de tiempo en terminar un trabajo se debian al principio de
Premack, ella interrogé a los empleados acerca de sus preferen-
cias por diferentes tareas, reunié informaciéon y encontré que al-
gunas veces se les informaba a los empleados qué trabajo harian
después de un trabajo particular, pero otras veces no se les infor-
maba.

Durante las tres semanas siguientes, ella midi6 el tiempo
que tomaban los empleados en terminar sus tareas en tres con-
diciones diferentes:

1. Cuando ellos sabian que luego harian un trabajo que les
gustaba.

2. Cuando ellos sabian que después harian un trabajo que no
les gustaba.

3. Cuando no sabian qué trabajo harian después.
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El resultado fue claro. Cada tarea y todas ellas combinadas,
se hacian mas rapidamente cuando los empleados sabian que
después harian un trabajo que les gustaba mas ; en otras pala-
bras, a una tarea de baja satisfaccion seguia otra de alta satisfac-
cion.

En la segunda fase de su proyecto, ella traté6 de mejorar el
desemperfio del trabajo. Siempre que pudo, se aseguré de que una
tarea de alta probabilidad siguiera a otra de baja probabilidad.
Por ejemplo, un problema existente antes del proyecto era que el
turno de la noche nunca terminaba sus tareas y le dejaba mas
trabajo al turno de la manana. Cuando los empleados empezaron
a realizar tareas de su agrado después de las que no les gustaban,
todo el trabajo se terminaba durante el turno y hasta sobraba
tiempo.

(Adaptado de An Application of Contingent Management, de
T.Lyons, 1973. Trabajo inédito).
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GLOSARIO

Exactitud: grado de conformidad con un parametro o un
valor real.

Clase: superioridad comparativa de una prestaciéon mas alla
de la exactitud.

Innovacion: juicio acerca del grado que un logro involucra
combinaciones poco usuales de objetos, palabras o hechos.

Refuerzo positivo: proceso mediante el cual una persona
recibe un reforzador.

Reforzador: lo que sigue a un comportamiento y causa de
que éste aumente su frecuencia o la mantenga en un méaximo
nivel.

Reforzador social: cualquier interaccion entre el personal
que mejora el comportamiento o el desempeio.

Reforzador tangible: objeto o actividad que se da conse-
cuentemente (a causa de) a un comportamiento y que produce un
aumento en la frecuencia del mismo.

Refuerzo negativo: todo aquello que mueve a las personas
a hacer cosas para evitar algo que no les gusta.

Juicio: proceso de formar una opinién o evaluacién median-
te el discernimiento y la comparacion.

340



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

AUTOEVALUACION

1. Realice el ejercicio de confeccionar una lista de las tareas
que ejecuta a diario, ordenandolas en funcién de la satisfaccion
que le producen.

Considere la posibilidad de ordenarlas en funcién del Prin-
cipio de Premack.

Reflexione acerca de la posibilidad de aplicar este Principio
en la relacién con sus subordinados.

2. Haga un listado de los reforzadores sociales, tangibles y
negativos que aplicé a sus subordinados durante los dltimos meses.

3. Establezca cudl de las categorias de medicién seria mads
adecuada para medir su desempeno laboral. Justifique su res-
puesta.

4. Realice el siguiente ejercicio : tomando como base la infor-
macién del Anexo 1, evalie el desempeiio de sus subordinados. Al
mismo tiempo, pidales a ellos mismos que realicen una
autoevaluacion. Si se diera el caso de que sus subordinados tuvie-
ran personal a cargo, soliciteles que evalien el desemperio de sus
jefes. Cuando haya realizado las tres evaluaciones de cada perso-
na, retinase con cada uno de ellos para comparar los resultados e
implementar un plan de acciones para mejorar el desempefio.
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Unidad 4

REMUNERACIONES

1. INTRODUCCION

Si las habilidades del empleado han sido adecuadamente
desarrolladas hasta el punto en que cumple o excede los requeri-
mientos del cargo, es apropiado entonces recompensarlo de la
manera mas equitativa por sus contribuciones.

Los factores para determinar la compensacién justa son va-
riados y complejos; la direccién debe determinar la remuneracién
apropiada, reconocer y motivar para mejorar el desempefio me-
diante sistemas de incentivos y eventualmente utilizar sistemas
de participacién para suministrar un tipo de compensacién suple-
mentaria.

La determinaciéon de la remuneracion monetaria es una de las
funciones mas complejas y significativas de la Gestién de Personal.

Su importancia es fundamental para la empresa, ya que las
remuneraciones conforman un porcentaje importante de su costo,
y para los empleados, ya que representa su principal fuente de
ingresos.

En realidad no existe un modo de definir en forma exacta y
precisa el monto de la remuneraciéon de cada individuo. En la
practica existen dos posturas bien definidas:

e determinar la remuneracion en funciéon de la persona

¢ determinar objetivamente la remuneracion correspondien-
te al puesto o cargo.
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El primer enfoque nos permite reconocer aportes individua-
les significativos y premiar la trayectoria, aunque se convierte
inevitablemente en una fuente de conflictos, dada la subjetividad
del mismo. En estos casos, se hace muy dificil para la organiza-
cién hallar argumentos validos frente a un planteo salarial.

Para la determinacién de la remuneracién del puesto de tra-
bajo existen herramientas técnicas, tales como los sistemas de
evaluacién de cargos (que analizaremos en el curso de esta Uni-
dad), los que brindan una base sélida y equitativa sobre la cual
armar la estructura salarial. El problema de aplicar este tipo de
métodos sin un cierto margen de flexibilidad consiste en las injus-
ticias que pueden cometerse al ignorar de manera absoluta las
cuestiones personales.

A pesar de lo delicado y ambiguo de la tarea, todos los em-
pleadores deben establecer un sueldo determinado para cada
empleado.

En esta Unidad analizaremos los factores que inciden en la
determinacién de la remuneracion, los distintos sistemas de cal-
culo de las remuneraciones y el proceso de evaluacién de cargos.

2. FACTORES SIGNIFICATIVOS QUE AFECTAN
LA REMUNERACION

La determinacién de los salarios esta influida por ciertos
factores, de los cuales hemos extraido los que consideramos maés
importantes. Cada uno de ellos se discutird brevemente a conti-
nuacioén, con el fin de mostrar la naturaleza de las variables que
afectan la remuneracion.

2.1 Oferta y demanda laboral
Si bien no es correcto considerar la mano de obra como una
mercaderia, la verdad es que el precio de los servicios del hombre

se determina a través del salario.
La empresa desea tales servicios y debe pagar un precio por
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el valor de la oferta, precio que es controlado por el trabajador
individual o por un consenso de trabajadores que actian segun
acuerdo. El resultado primario de tal situacién es la creaciéon de
una oferta y una demanda, las que determinan la tasa salarial,
por medio de su interaccion.

Existe una tendencia general que hace que al aumentar la
oferta laboral disminuye el nivel de las remuneraciones y al au-
mentar la demanda, dicho nivel aumenta.

Si hay un porcentaje importante de desocupacion y subempleo,
las remuneraciones seran mas bajas que en una situacién de ple-
no empleo. En una economia en crecimiento, los salarios elevan su
nivel.

2.2 Asociaciones profesionales de trabajadores

El objetivo de las asociaciones profesionales de trabajadores
es representar a los empleados y defender sus derechos frente a
la parte empleadora.

Su accién (a través de la representacion de la parte laboral
en los Convenios Colectivos de Trabajo y de las medidas de accién
directa) influye significativamente en la determinacién de la es-
tructura salarial.

2.3 Situacion de la empresa

Las asociaciones profesionales de trabajadores generalmente
asientan sus demandas sobre la base de que las empresas son
présperas y tienen capacidad de pago. Sin embargo, muchas veces
este supuesto no se verifica en la realidad.

Existe una tendencia que determina el desplazamiento de la
fuerza laboral desde las empresas menos competitivas hacia las
empresas lideres que pagan mejores salarios.

Si la mayoria de las empresas son exitosas y requieren mas
personal, este hecho afecta el nivel compensatorio con un incre-
mento general de remuneraciones. Pero si la mayoria de las em-
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presas estan atravesando por un momento dificil, su capacidad
para pagar se reducira y esto se reflejara en una menor demanda
y, COMO consecuencia, en una menor remuneracion.

2.4 Productividad

Se entiende por productividad a la relacién que existe en un
proceso entre los insumos y los productos.

El aumento de salarios como consecuencia de una mayor
productividad, impide que dicho aumento tenga efectos
inflacionarios.

Por otra parte, el pago de incentivos por productividad cons-
tituye un importante aliciente para mejorar el rendimiento de los
trabajadores, tal como veremos mas adelante en el desarrollo de
esta Unidad.

2.5 Ajustes en base a indices utilizados
para medir la inflaciéon

Una técnica habitualmente usada para ajustar los salarios,
consiste en la aplicacion de alguno de los indices de aumento de
precios emitidos por los organismos oficiales.

Este ajuste busca mantener el salario real, en términos de sos-
tener el poder adquisitivo de los salarios, sin considerar aumentos.

En economias inestables, éste pasa a ser un factor clave en
la determinacién del salario, aun considerando el hecho de que los
resultados de la fluctuacién del costo de vida obedecen a un pe-
riodo anterior el cual, en periodos de alta inflacién, es fuertemen-
te inferior al periodo subsiguiente, para el cual se hizo el ajuste.

2.6 Intervencion del Estado

Como mediador de los conflictos entre los grupos en disputa,
el Estado busca armonizar las relaciones entre ellos mediante la
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exigencia legal a los empleadores de reconocimiento de ciertos
beneficios a los trabajadores, en materia remunerativa, como
pueden ser la determinacién de un salario minimo garantizado y
la regulacion de distintos aspectos de la relacién laboral.

Por otra parte, el Poder Ejecutivo, a través del Ministerio
correspondiente, participa del proceso de celebracion de los conve-
nios colectivos de trabajo, homologando dichos acuerdos y, even-
tualmente, actuando como conciliador o arbitro.

2.7 Equidad

La remuneracién afecta el comportamiento de las personas y
la organizaciéon empleadora desea al menos dos cosas:

1. atraer y retener al personal en la organizacion, y

2. motivarlo a realizar los mejores niveles de desempeiio.

El primer propésito involucra problemas respecto de la per-
cepcion del empleado del concepto de equidad, mientras que la
segunda tiene que ver con el analisis de las expectativas del mismo,
respecto del reconocimiento futuro del desempefio deseado.

La discusion respecto de las expectativas del empleado por
obtener reconocimientos la realizaremos mas adelante en esta misma
Unidad, cuando hablemos de la remuneracién por incentivos.

La equidad se relaciona con el sentimiento de la justicia de
acuerdo con las leyes naturales o el deber.

Cuando un empleado recibe una compensacién por parte del
empleador, la percepciéon de la equidad esta afectada por dos facto-
res: 1. la remuneracion respecto de los insumos puestos al ser-
vicio de la empresa, en términos de tiempo, esfuerzo, conoci-
mientos, destrezas, tolerancia a condiciones adversas de trabajo,
y 2. la comparacién de su propia remuneracién con las percibidas
por otras personas que realizan tareas similares. La equidad usual-
mente existe cuando una persona percibe que sus aportes estan
en equilibrio con lo que obtiene en términos de remuneracion,
tanto respecto a si mismo como al resto de la organizaciéon y al
mercado laboral.
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Alto
PAGO
RELATIVO
Medio
Bajo

1 2 3
Altamente Moderadamente
sobrestimado sobrestimado
Equidad
4 5 6
Moderadamente Moderadamente
sobrestimado subestimado
Equidad
7 8 9
Moderadamente Altamente
subestimado subestimado
Equidad
Baja Media Alta

CONTRIBUCION RELATIVA DEL TRABAJADOR

Linea de Equidad

Figura 1: Matriz de equidad

En la Figura 1, se proponen nueve diferentes situaciones. La
teoria de la equidad supondria que existe una estrecha correla-
cién entre la paga o reconocimiento monetario, y la contribucién
del empleado en los cuadrantes ntmeros 3, 5 y 7. En los otros
cuadrantes, existen sentimientos de disconformidad respecto de la

equidad.

Cualquiera de las situaciones representadas en los cuadran-
tes 6, 8 y 9, se traducira en cierto nivel de insatisfaccion de parte
del empleado, la cual concita un deseo por restablecer el equili-
brio, por ejemplo, a través de la racionalizacién de sus frustracio-

348




LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

nes y resentimientos, subestimando los merecimientos de los de-
mads, o bien renunciando o promoviendo la accién sindical. Respec-
to de la situacién exactamente contraria, o sea de aquellas ocasio-
nes en que se sobrestiman los reconocimientos, como es el caso de
las cuadrantes 1, 2 y 4, una investigacién realizada por J. Stacy
Adams!® sugiere que los sentimientos de disconformidad y culpa-
bilidad del empleado resultantes de su situacion privilegiada, lo
llevan a acciones orientadas a reducir tal disonancia. Adams rea-
liz6 un experimento con un grupo de empleados quienes creian
que su paga estaba colocada dentro de las méas altas respecto de
sus calificaciones; comparé los resultados cuantitativos de la pro-
duccion con un grupo que sentia que su pago estaba dentro del
concepto de la equidad y el efecto fue que el primer grupo produjo
en exceso respecto del grupo apropiadamente pagado. En un se-
gundo experimento, bajo un sistema de incentivos segtun el nime-
ro de piezas trabajadas, el grupo sobrestimado tendi6 a reducir la
diferencia mediante la restriccion de la produccion, de manera
que su paga total estuviera mds acorde con las expectativas de
equidad. En un experimento final, el grupo privilegiado restringio
su cantidad, pero aumenté su calidad, con el fin de estar acorde
con su sentimiento de equidad.

Sin embargo, se demuestra que aquel grupo privilegiado no
sufre el mismo impacto respecto de sus sentimientos de equidad,
como lo hace el grupo subestimado. Por ejemplo, en un segundo
estudio que trataba de investigar cudles eran las reacciones del
grupo subestimado, se encontré que este tendia a reducir su pro-
duccion en comparacion con aquel que era equitativamente paga-
do, o aun del que era pagado en exceso; sin embargo, este grupo
tendia a producir en forma paralela al grupo equitativamente
pagado.

Respecto de la satisfaccion, el grupo de los privilegiados expre-
saba gran insatisfaccion, mucho mas que la de los grupos que es-
taban equitativamente remunerados; los empleados mostraban

1 J. Stacy Adams. “Wage Inequities, Productivity, and Work Quality” en
Industrial Relations. Vol. 2, Numero 4. Octubre 1963.
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indicios de su sentimiento de culpabilidad al recibir una remune-
racion que no se merecian, pero tales sentimientos no se traducian
en acciones. En muchas ocasiones, este grupo se convencia a si
mismo de que sus altos reconocimientos monetarios eran realmen-
te merecidos, para que este sentimiento de culpabilidad no durara
mucho. Sin embargo, no es el caso de los subestimados; ellos sien-
ten frustracion e ira al recibir menos de lo equitativo, perciben
injusticia, sentimiento que perdura durante largos periodos y tien-
de a provocar un comportamiento manifiesto de descontento.

Por otra parte, se ha observado que muchas organizaciones
buscan pagar a través de una politica caracterizada por las cua-
drantes 4, 5 y 6, donde se considera que una contribucién prome-
dio de los empleados serd remunerada mediante un pago prome-
dio; sin embargo, esta politica no se considera motivadora, ya que
no hay un cambio respecto de los conceptos previos de equidad,
dadas sus situaciones de sobre o subpago. Un incremento prome-
dio de pagos trae una mejora moderada en aquellos que estan mal
remunerados y no habria modificacion en el comportamiento, dada
su situacién relativa en el plano sensiblemente igual al anterior.
La Figura 1 muestra que la teoria de la equidad sugiere que el
problema radica en el disefo incorrecto de los sistemas de remu-
neracion.

Para obviar los problemas surgidos de los sentimientos de
falta de equidad, varias organizaciones siguen la practica de man-
tener en secreto la remuneracién que recibe cada individuo. Esto
es particularmente factible en el personal de ejecutivos y otras
personas en la organizacién que no estan cubiertas por contratos
colectivos. En una encuesta se obtuvo que el 77 por ciento de un
grupo de 500 directivos que operaban a todos los niveles en una
amplia variedad de organizaciones, convinieron en que la politica
de la direccién era la de mantener su estructura de pagos en
secreto.?

2 Edward E. Lawler III. “The mythology of management compensation” en
California Management Review. Vol. 9, Numero 1. Otofio 1966.

350



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

En un estudio con 563 directivos que operaban en distintas
organizaciones, todas ellas con la practica de pago secreto, se pidi6
a cada uno que estimara el promedio anual de ingresos de:

1. otros directivos de su mismo nivel jerarquico,

2. los que estaban en el nivel jerarquico inmediato superior, y

3. aquellos que estaban en el nivel jerdarquico inmediata-
mente inferior.

Cuando tales estimaciones se compararon con los salarios
que en la realidad se pagaban, quedé en claro que la politica de
secreto habia sido respetada celosamente, ya que no habia una
correspondencia con las estimaciones. Sin embargo, los errores de
estimacion no obedecian a una distribucion al azar. La tendencia
era, de parte de los directivos, a subestimar el pago hecho a los
directivos de alto nivel y a sobrestimar el pago de los colegas de
su mismo nivel y aquellos de nivel inmediatamente inferior. En
respuesta a preguntas concernientes a la justicia y a la equidad,
decian que habia muy poca diferencia entre su propio pago y el de
sus colegas del mismo nivel y el nivel inmediatamente més bajo.?

A pesar de que la empresa sea capaz de mantener una poli-
tica de secreto resguardada, ello entrafia insatisfacciéon concer-
niente a la percepcion de equidad. Aquellos que saben con certeza
el pago que se hace a los demads, estdn mas satisfechos de su
propio pago que aquellos que no lo saben.

3. SISTEMAS DE REMUNERACION

Las alternativas basicas para disenar un sistema de remune-
raciones son las siguientes:

¢ por tiempo: la remuneracién esta en funcién del tiempo
en que el trabajador se coloca a las 6rdenes del empleador

3 Edward E. Lawler III. Op. cit.
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¢ por produccién: la tasa salarial se calcula por cantidad de
unidades producidas, o de servicios suministrados

® por incentivos: se trata de un sistema mixto, en el cual se
parte de una base fija y quienes exceden el nivel de produc-
tividad estandar reciben un premio o incentivo. Este sis-
tema fue introducido por F.W. Taylor y lo desarrollaremos
extensamente en los préximos parrafos.

La remuneracion tiene dos objetivos basicos: atraer y retener
al personal dentro de la organizaciéon y motivarlo para que alcan-
ce mejores niveles de desempeiio.

La determinacién de una buena estructura salarial ayuda a
cumplir el primer objetivo. El segundo se puede alcanzar median-
te la implementacion de algin sistema de incentivos.

Si bien no podemos compartir en términos absolutos la teoria
del “hombre econémico”, tampoco podemos negar que el dinero
constituye un importante factor motivador para mucha gente.

Si el empleado asume el dinero como factor motivador, debe
desear y creer que conseguird sus objetivos si se comporta de la
manera establecida por la organizacién.

El efecto motivador, tal como hemos visto al hablar del tema?,
viene de la apreciacién del trabajador de dos factores: 1. el valor
del dinero en relacién con sus necesidades y 2. la expectativa
respecto de que un comportamiento correcto va a originar una
recompensa.

Lo dificil consiste en convencer al trabajador de que la orga-
nizacién cumplira con la recompensa si él se comporta de la manera
adecuada.

Los métodos deben ser claros y poseer incentivos posibles de
alcanzar para que no disminuya la expectativa.

Las encuestas determinan que un gran porcentaje del perso-
nal operativo es remunerado por tiempo, mientras que un alto
porcentaje del personal directivo es compensado adicionalmente

4 Punto 3.5.7 de la Unidad 2 del Médulo 1: “Teoria de las Expectativas” de
Victor Vroom.
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mediante algin sistema de bonificacién. Los planes de remunera-
cién por incentivos son muy comunes entre el personal de ventas,
dado el amplio uso de comisiones basadas en las cuotas de ventas
alcanzadas. Este tipo de compensacién es relativamente poco uti-
lizado en la Argentina para los empleados de caracter técnico o
profesional.

3.1 Complejidad de los sistemas
de remuneracion por incentivos

Existe un alto grado de complejidad en el establecimiento de
un sistema de remuneracién por incentivos. Entre las principales
dificultades se cuentan:

¢ ¢l establecimiento de normas respaldadas por medidas
del desempefio de los empleados, las cuales deben ser
aceptadas por el conjunto de las personas

e tales medidas habran de relacionarse directamente con
los objetivos de la organizacién

¢ los datos concernientes a los diferentes desempefios ha-
bran de recogerse periédicamente

¢ ¢l total de la remuneracion mas los incentivos debera ser
coherente con los distintos niveles de motivacion

¢ las normas de desempeno adjudicadas a cada cargo se
deben ajustar periédicamente, teniendo en cuenta los
cambios en los procedimientos de trabajo

¢ suele ser habitual la oposicién de las organizaciones obre-
ras

¢ se deben anticipar las diferentes reacciones de los em-
pleados, respecto del diseiio de incentivos.

La empresa que busca alcanzar una produccion estandar pero
paga a sus operarios sobre una base de tiempo, reemplaza el
dinero (como incentivo) por la presion y la supervision. Esto re-
percute negativamente en la estabilidad de la organizacién.

A pesar de las dificultades y problemas contemplados antes,
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creemos que los resultados de la aplicacion de estos sistemas
superan ampliamente los aspectos negativos.

3.2 Distintos sistemas de remuneracion por incentivos

Una amplia variedad de planes de incentivos salariales se
usa en las diferentes empresas, en funcién de las distintas tareas
y de las caracteristicas del negocio. En general, se pueden clasi-
ficar en dos categorias: tasas de acuerdo con los volimenes y
bonificaciones segun el tiempo. A continuaciéon se detallan los
planes usualmente utilizados como base para ambas alternativas:

1. Remuneraciones en funciéon del volumen

a. Directamente proporcional

b. Plan Taylor

c. Plan de acuerdo con el grupo

2. Bonificaciones segun el tiempo

a. Plan Halsey

b. Plan de reconocimiento del 100 % del tiempo ahorrado
c. Plan Bedaux

d. Plan Rowan

e. Plan Gantt

La anterior clasificacién se basa en los elementos fundamen-
tales de cualquier plan de incentivo salarial: volimenes, tiempos
normales, tiempos trabajados, tiempos ahorrados. Usando estos
elementos, muchas organizaciones desarrollan su propio plan
particular, sin necesidad de usar los mencionados anteriormente,
los que explicaremos a continuacién con el objetivo de proveerles
una base sobre la cual poder construir el sistema de remunera-
cién por incentivos que mejor se adapte a su propia realidad.

3.2.1 Sistema directamente proporcional

Es el mas comin y se basa en el establecimiento de un precio
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fijo por unidad de produccién, basado en una combinacién de
estudio de tiempos y evaluacion de cargos.

Si lo normal es que un empleado actualice 5 legajos por hora,
siendo la paga horaria de ocho pesos, la tasa de pago por unidad
(legajo actualizado) es de $ 1,60. Si este empleado actualiza 45
legajos en una jornada de 8 horas, obtendra un total de ingresos
de 72 pesos.

A menudo, se garantiza la remuneracion fija por hora, por el
tiempo trabajado (en nuestro ejemplo equivaldria a $ 64), otor-
gando la diferencia ($ 8) en concepto de incentivo.

3.2.2 Plan Taylor

Este plan, original de Frederick W. Taylor, se basa en el
establecimiento de dos tipos de tasas: una para el volumen que
no alcanza el estandar y otra para el volumen que supera el
mismo.

Si lo aplicamos al ejemplo del empleado que actualiza lega-
jos, deberian establecerse dos tasas distintas: $ 1,60 por legajo
(hasta un volumen de 40 legajos diarios) y $ 1,80 por legajo (para
un volumen mayor a 40 legajos por jornada). Si este empleado
actualiza 40 legajos en un dia de trabajo, recibira $ 64, mientras
que en el caso de actualizar 41 legajos, cobrara $ 73,80.

Este sistema motiva a superar el volumen estandar, ya que
la diferencia de remuneracion entre lograrlo o no, es muy signi-
ficativa.

3.2.3 Plan de acuerdo con el grupo

En ocasiones el trabajo de un solo individuo no se puede
diferenciar del trabajo del grupo; por ejemplo, en una linea de
montaje o en un equipo de empleados administrativos

Esta situacion demanda el establecimiento de un estandar
para el grupo. Si el desempefio esta por debajo del estandar, se
paga la tasa horaria acordada; si la ejecuciéon supera la norma, al
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grupo se le bonificara con un incentivo, el cual se distribuye equi-
tativamente entre cada uno de los miembros.

3.2.4 Plan Halsey

Este es un método de bonificacién basado en el ahorro de
tiempo.

El tiempo ahorrado por un empleado se computa tomando
como base la duracién estandar de la tarea. El valor del tiempo
ahorrado es distribuido entre el empleado y la organizacion, asi:
si la tarea tiene una duracién estandar de ocho horas normales y
un trabajador la completa en seis horas y media, éste debe recibir
una remuneracién correspondiente a las ocho horas trabajadas,
mas la remuneracién equivalente a la mitad del tiempo ahorrado,
es decir 45 minutos.

Este plan se utiliza cuando no es posible determinar con
exactitud los tiempos estandares.

3.2.5 Plan de reconocimiento del cien por ciento
del tiempo ahorrado

Se emplea cuando los tiempos estandares han sido estableci-
dos en forma exacta, mediante algin método cientifico. En este
caso, a los empleados se les reconoce el valor total del tiempo
ahorrado.

Este plan es idéntico al directamente proporcional, pero con
la diferencia de que se toma como base el tiempo y no el volumen.

3.2.6 Plan Bedaux

Este también es un plan de bonificacién segin el tiempo
ahorrado, aplicable cuando las normas de desempefio han sido
establecidas de manera cuidadosa. En este caso, el 75% del tiem-
po ahorrado genera incentivo para el trabajador que realiza la
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tarea, mientras que el 25% restante es distribuido entre el perso-
nal que realiza tareas de apoyo, es decir, aquellos que posibilita-
ron la realizacion de dicho desemperio.

La idea de motivar a quienes ayudan indirectamente es ex-
celente, siempre y cuando sea concretada a través de un sistema
consistente.

3.2.7 Plan Rowan

Paga una bonificacion basada en el tiempo trabajado. Un
porcentaje de eficiencia es computado mediante la divisién del
tiempo ahorrado por el tiempo normal; por ejemplo, si se ahorran
1,5 horas se relacionan con el tiempo estandar de 8 horas, lo cual
equivale a un 18,75% de eficiencia. Entonces, al empleado se le
paga la cantidad garantizada, correspondiente a sus 8 horas de
trabajo normal, mas una bonificacién correspondiente al 18,75%
de la misma.

3.3 Caracteristicas de un plan de remuneracion
por incentivos

La eleccion de un sistema de remuneracion por incentivos
para empleados operativos es una tarea ardua, ya que implica
conocer profundamente la naturaleza de las tareas, desarrollar
métodos de medicion consistentes y respetar la esencia del nego-
cio. Si bien resulta mas nitida la asociacién de estos sistemas de
remuneraciéon al personal operativo directamente vinculado a
tareas productivas, es factible y muy beneficioso para la organi-
zacién intentar la adaptacion de estos planes a cualquier tipo de
tareas.

El efecto motivador sobre el empleado se lograra si el sistema
cumple con las siguientes caracteristicas:

1. El plan ha de ser simple, entendible y facil de calcular
por el empleado.

357



MODULO II - UNIDAD 4

Los incentivos han de variar en forma directa con el in-
cremento de la eficiencia.

Los incentivos habran de pagarse al empleado tan pronto
como sea posible.

Los estandares han de ser cuidadosamente desarrollados
a través de estudios sistematicos

Los incentivos habran de garantizarse como constantes, a
menos que haya un cambio en el plan o en la descripcién
de la tarea.

Si el logro de los estandares exigen del individuo un en-
trenamiento especial, habra que darselo o transferirlo. A
menudo sucede que cuando las normas se establecen de
manera que no toman en cuenta al grupo o son técnica-
mente incorrectas, se experimentard una grave reduccién
en la produccion.

Los sistemas de remuneracién por incentivos generan una
diferencia tan grande en el rendimiento que justifican
ampliamente los problemas que puedan ocasionar. Usual-
mente se estima que este esfuerzo estard entre un 30 y
un 40 por ciento por encima de aquel dado para ingresos
determinados sobre base horaria.

3.4 Problemas humanos que generan los sistemas

de remuneracion por incentivos

Existen algunos problemas de relaciones humanas, como con-

secuencia de la aplicacién de un sistema de remuneracién me-
diante incentivos.
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Todos estos problemas tienen que ver con el temor del em-
pleado y su necesidad de obtener seguridad.

Un “puntero” es un empleado que produce muy por encima
del estandar y por supuesto, muy por encima de los demas miem-
bros del grupo de trabajo. Los “punteros” existen incluso cuando
los estandares son fijados cuidadosamente. Esto tiende a generar
temor entre los demas empleados, en el sentido de que la empresa
eleve demasiado los estandares.

Existe una tendencia informal en el grupo a presionar a los
miembros a mantenerse dentro del rendimiento promedio. Aquel
que escapa a estas presiones tiene que poseer un caracter muy
especial.

Los “punteros” se ven en la disyuntiva de ganar unos pesos
méas o gozar de la estima del grupo.

Ninguna empresa permanece inmutable. Siempre se introdu-
cen modificaciones en la metodologia, equipos y materiales. Para
evitar la desconfianza e inseguridad del trabajador, la organiza-
ci6n debe garantizar que el sistema de incentivos permanecera a
través de los cambios. En caso de que haya que cambiarlo, debera
hacerse con algiin mecanismo de participacién de los trabajado-
res, y el resultado siempre debe ser un incremento del salario
total.

A veces se cometen errores en la fijacion de los estandares,
ya sea por exceso o por defecto. Si el estandar es bajo, el error
frecuentemente pasa inadvertido por la restriccién a la produc-
cion. Si se consigue con facilidad un incentivo del 50%, el estandar
esta mal fijado. El incentivo promedio para un estandar correcta-
mente determinado es del 25 al 30%. Si el estandar es alto, los
mismos empleados y probablemente las organizaciones sindicales
pediran su ajuste.

La restricciéon de la produccion es la defensa mas impor-
tante que tiene el obrero en su batalla con la direccién por la
implantacién de una estructura salarial en base a incentivos.
Esta restriccion es una evidencia tangible de la preeminencia
de los intereses sociales de un grupo por sobre los intereses
econdémicos.
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4, EVALUACION DE CARGOS

Su principal objetivo es obtener la satisfacciéon del empleado
en relacién con la estructura salarial. La direcciéon desea que el
empleado sienta que su remuneracion es justa y equitativa, y lo
desea dada la motivacién que ello despierta.

Este método tiene aceptacién generalizada a partir de la
década del 40 y su adopcién se ha debido al aumento de comple-
jidad de las organizaciones y al requerimiento social por una jus-
tificacion respecto de la diferencia en los pagos entre las personas,
de acuerdo con sus capacidades y no en forma arbitraria.

En la actualidad existen varios sistemas basicos de evalua-
cién de cargos, los que se pueden agrupar en dos categorias. La
primera se refiere a aquellos métodos sencillos que no profundi-
zan en el detalle de los factores del cargo. En ella el cargo se trata
como un todo y las descripciones de cargos no constituyen espe-
cificaciones muy detalladas acerca del mismo.

En esta categoria encontramos dos sistemas conocidos como
sistemas no cuantificables: Clasificacion Simple y Categorias.

La segunda categoria incluye sistemas que se caracterizan
por un analisis mas detallado de los factores del cargo, los cuales
se seleccionan y miden para determinar con cierta exactitud las
especificaciones requeridas para el ejercicio del mismo. Esta cate-
goria es cuantitativa e incluye el Sistema de Puntaje y el Sistema
de Comparacion de Factores, siendo este ultimo una sofisticacién
del sistema anterior.

A continuacion desarrollaremos brevemente cada uno de los
sistemas mencionados.?

4.1 Clasificacion simple

Es un sistema recomendado para empresas con poca canti-
dad de personal, por su simplicidad y bajo costo.

5 Cabe senalar que no desarrollamos el Sistema de Comparacion de Fac-
tores porque la base conceptual es idéntica al Sistema de Puntaje.
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Se comienza realizando la clasificacién, la cual involucra una
breve descripcién del cargo. Estas descripciones son procesadas
posteriormente por un comité de evaluacion para ubicarlas segiun
un orden de valoracién, haciendo caso omiso de las personas que
ocupan dichos cargos.

Su mayor virtud es la simplicidad, pero su gran desventaja
es la crudeza de la medida, ya que es muy dificil medir los cargos
como un todo. Ademas no existe un criterio tinico para realizar el
ordenamiento.

4.2 Sistema de Categorias

La unidad de medida es la determinacion de niveles de car-
gos. Se crea una escala de valores y se comparan las descripciones
de los distintos puestos.

Esta escala consiste en categorias de cargos, a cada una de
las cuales le corresponde una descripcion.

La determinacion de las categorias esta basada en los cargos
y las caracteristicas especificas de los mismos que sirvan para
agruparlos o diferenciarlos.

El proceso consiste en determinar las categorias y de acuerdo
con las descripciones correspondientes a cada una, distribuir to-
dos los cargos entre las categorias determinadas.

Todos los cargos agrupados en la misma categoria deben tener
una remuneracion similar.

Mantiene las ventajas del sistema anterior (simplicidad y
bajo costo) pero es mejor al contar con una unidad de medida.

Apuntamos como desventaja la amplia gama de definiciones
que se usan para determinar las categorias.

4.3 Sistema de puntaje

Es el sistema mas difundido. El procedimiento sugerido es el
siguiente:
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4.3.1 Seleccién de las caracteristicas del cargo

Este sistema tiene un enfoque analitico que contrasta con los
dos métodos anteriores. Un factor de un cargo es un requerimien-
to especifico impuesto a quien lo desempena.

Los factores predominantes en un cargo pueden agruparse
en cuatro items:

1. Capacidades

2. Responsabilidad

3. Esfuerzo

4. Condiciones operativas

Estos factores se pueden descomponer segiun el siguiente
esquema:

Capacidades: educacién, experiencia, iniciativa, ingenio y
destreza.

Responsabilidad: sobre equipos, procesos, materiales o pro-
ductos; sobre la seguridad y el trabajo de los demas.

Esfuerzo: mental y fisico.

Condiciones Operativas: condiciones fisicas del lugar de tra-
bajo y circunstancias aleatorias.

Los factores variaran segun el tipo de trabajo (oficina, pro-
duccién, técnico, externo, confidencial, directivo, ete.).

4.3.2 Construccién de escalas de mediciéon de valores

Para cada factor hay que determinar una escala de valores
que permita la medicién de ellos en cada uno de los cargos. Pri-
mero hay que decidir el namero total de puntos que debe utilizar-
se en el sistema. Luego hay que asignar un porcentaje de ese total
a cada uno de los factores (capacidades, responsabilidad, etc.).
Esta ponderacion tiene un alto grado de subjetividad y descansa
en un profundo conocimiento de la organizacion.

En el siguiente cuadro observamos un ejemplo sobre la base
de un total de 500 puntos a distribuir.
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Factor Puntos Porcentaje
Capacidades 250 50
Responsabilidad 100 20
Esfuerzo 75 15
Condiciones operativas 75 15
Total 500 100

Los 250 puntos correspondientes a Capacidades deben ser
asignados, a su vez entre los subfactores, tal como se observa en
el siguiente cuadro:

Subfactor Puntos Porcentaje
Educacién 70 28
Experiencia 100 40
Iniciativa 40 16
Ingenio 20 8
Destreza 20 8
Total 250 100

Si tomamos como ejemplo el subfactor Educacion, al cual le
hemos asignado 70 puntos, debemos establecer una escala de
puntos que nos permitira la mediciéon de este factor en cualquier
cargo de la organizacién. El siguiente podria ser un ejemplo:

Niveles de Educacion Puntos
Estudios de postgrado 70
Estudios universitarios completos 60
Estudios universitarios incompletos 48
Estudios secundarios completos 38
Estudios secundarios incompletos 24
Estudios primarios 14
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4.3.3 Evaluaciéon de cargos

Esta etapa consiste en la comparacion de las especificaciones
de cada cargo con las definiciones determinadas en la escala co-
rrespondiente a cada factor y decidir de qué manera cada uno de
los cargos tiene tal o cual requerimiento.

El total de los puntos acumulados para todos los factores
dara como resultado la evaluacién del cargo en términos de puntaje.

4.3.4 Realizacion de una investigacion sobre salarios

Al llegar a esta instancia tenemos los cargos evaluados con
el puntaje correspondiente a cada uno. Ahora tenemos que tras-
ladar esas diferencias de puntaje en términos monetarios.

Esto requiere una investigacion salarial. Esta investigacion
se hace tomando una muestra de cargos claves (aquellos en que
estén perfectamente diferenciados los factores de evaluacién) para
luego obtener una muestra de los niveles salariales en el mercado
laboral.

Esta encuesta dara como resultado un nivel de remuneracién
monetaria para cada rango de puntaje, lo que marcara una ten-
dencia. La determinacién de esa tendencia definira los distintos
niveles salariales.

4.3.5 Determinacion de la estructura salarial

La estructura salarial consiste en el establecimiento de una
serie de rangos de puntaje en los que se agruparan los cargos y el
establecimiento de la remuneracion para cada uno de dichos niveles.

En este sistema, los rangos son determinados por los distin-
tos puntajes. En principio, todos los cargos dentro del mismo ran-
go tienen una remuneracién similar.

Existe la posibilidad de establecer cierta movilidad salarial
dentro de cada rango para atender diferencias personales, tales
como antigiiedad, méritos, etc.

364



LUIS DEL PRADO: LIDERAZGO Y GESTION DE PERSONAL

4.4 Efectos de la evaluacion de cargos
en las relaciones humanas

La evaluacién de cargos en base al sistema de puntaje posee
un alto grado de confiabilidad, aunque su validez definitiva deba
ser comprobada mediante tanteos respecto del impacto que la
estructura salarial produce en la satisfaccién de las expectativas
de los empleados.

La implementaciéon de un sistema de evaluaciéon de cargos
traera aparejada la aparicién de conflictos salariales, pues se pasa
de una situacion indefinida a una estructura basada en un crite-
rio inexacto pero con una base sistematica. De todos modos, con
el sistema establecido es mucho maéas facil encarar este tipo de
conflictos.

Otra fuente de conflictos radica en la distinta apreciacion
que tiene la direccién respecto de los trabajadores para realizar la
determinacion de los factores y la asignacién de los puntajes co-
rrespondientes. Estos conflictos tienden a disminuir cuando se
implementan politicas de personal flexibles, basadas en el didlogo
y la participacion.
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GLOSARIO

Productividad: en un proceso, relaciéon que existe entre los
insumos y los productos.

Equidad: justicia empirica, por oposicién a la ley positiva.

Incentivo: incremento de la remuneracion como consecuen-
cia de alcanzar o superar un nivel de rendimiento determinado.

Estandar: unidad de medida del rendimiento.

Cargo: conjunto de tareas a ser desempefniadas por una per-
sona en el horario normal de trabajo.

Puesto: idem “Cargo”.

Factor: requerimiento especifico impuesto a quien desempe-
na un cargo.

Estructura: disposicion formal de las personas en una orga-
nizacion.
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AUTOEVALUACION

1. Analice comparativamente el desarrollo de los siste-
mas de remuneraciéon por incentivos y lo visto en la Unidad 3 de
este mismo moédulo (Medicién). Confeccione un listado de las con-
clusiones méas importantes que surjan de dicho anilisis.

2. Elija una persona dentro del conjunto de sus subordi-
nados y trate de aplicar un sistema de incentivos que se adapte
a las tareas que realiza dicha persona.

3. Si tuviera que efectuar una evaluaciéon de cargos uti-
lizando el sistema de puntaje para el sector de la organizacién en
el cual Ud. desarrolla su trabajo, jcomo construiria la escala de
medicién, partiendo de la base que al puesto de mas jerarquia
dentro del sector (es decir, el vértice de la estructura salarial en
este ejemplo), se le asignan un total de 800 puntos?.

4. (En qué cuadrante de la Matriz de Equidad se ubica-
ria Ud.? Fundamente su respuesta.
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Unidad 5

ADMINISTRACION DEL CAMBIO

1. INTRODUCCION

Los cambios en los negocios, en su mayoria basados en las
nuevas tecnologias, se estan sucediendo a un ritmo acelerado.
Desde la Edad Media hasta comienzos de este siglo casi no hubo
modificaciones: la contabilidad no cambi6 desde Fray Luca Pacioli!
hasta épocas muy recientes. Por lo tanto, era comprensible y
predecible que las empresas tuvieran alguna dificultad en recono-
cer que estaban ocurriendo cambios fundamentales y que, ade-
mads, al comienzo no les hubiera sido facil encontrar los mejores
caminos para reaccionar.

En las dltimas décadas, los negocios han cambiado mas que
en cinco siglos, gracias a las innovaciones surgidas en el campo de
la informatica y de las comunicaciones.

Para sobrevivir, es necesario encontrar caminos que lleven a
anticiparse a los cambios y, ademas, es imprescindible contar con
los medios adecuados como para aprovechar las oportunidades
que de ellos se deriven.

Desde 1970, los cambios en el mundo de los negocios son
dramaticos, comparables en alcance y magnitud a la Revolucién

1 El monje franciscano Fray Luca Pacioli publicé a fines del Siglo XV un
Tratado de Matemdtica que contenia los principios del método contable conocido
como “partida doble”.
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Industrial o a los comienzos de la era de la computacion. En este
sentido se presenta un giro hacia los servicios y se produce un
retorno hacia el empleo de la informacién, la globalizacién de casi
todas las formas de comercio, la formacién de bloques econémicos,
reacciones corporativas de los consumidores, una mayor concien-
cia hacia el cuidado del medio ambiente y, de hecho, un gran
aumento de la competencia.

Las presiones para cambiar parecen afectar a todos los nego-
cios con un impacto acumulativo. Una pequeiia parte de la presion
que proviene de cada uno de los muchos factores de cambio puede
concluir en un efecto total significativo. Cuando las presiones se
dan en la misma direccién de una manera consistente, producen un
cambio permanente en la forma como se hacen los negocios.

Los cambios econémicos y competitivos han sido realmente
importantes, muy especialmente en nuestro pais: recesion,
privatizaciones, procesos de desregulacién y de apertura de los
mercados y un marcado crecimiento de la competitividad.

Como resultado, dentro de las organizaciones la gente esta
teniendo experiencias distintas a las que tuvo en las décadas
pasadas. Esto provocé la aparicién de signos que muestran que
las empresas estdn comenzando a reconocer la necesidad de un
cambio en la relacién con las personas que la constituyen, tal
como se observa en la Figura 1.

Las implicancias para la administraciéon son muy nitidas. El
cambio afecta la relacién individual entre cada una de las perso-
nas y la organizacion.

Si la organizacién encara esa relaciéon a la manera antigua
(basandose en la seguridad y la lealtad), fallara porque existe una
desconexién con la nueva realidad (basada en la libertad y la
honestidad).

Por otra parte, encarar esas relaciones segun los nuevos pa-
rametros puede llegar a mostrar una realidad fria, inapropiada y
hostil, dado que la nueva realidad atn no esta definida explicita-
mente.

El cambio de paradigmas emergente en la relacién laboral,
requiere su correspondiente cambio de paradigmas en la practica
de la administracion.
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Viejo Mundo Nuevo Mundo
Carrera de por vida. Trabajos, no carreras.
La estructura jerarquica ofrecia Estructuras chatas. Avance lento.

la posibilidad de ascender.

Promesa de estabilidad o seguridad | Pérdida de seguridad reconocida.
implicita

Requerimiento de lealtad de por | Libertad reconocida para irse a

vida. un mejor trabajo.

Proteccién de la verdad. Dura competencia externa e in-

Encapsulamiento. terna. Verdades incomodas.

Postergaciones. Urgencias competitivas. Sentido
de logro.

La empresa cuida de Ud. Ud. cuida de si mismo.

Aceptacion corporativa de compro- | Requerimientos individuales de
miso y consenso. ser informado, tener libertad para
decidir, no perder control sobre
el trabajo.

Enfoque corporativo del liderazgo, | Enfoque personalizado y sensiti-
motivacion, comunicacioén y educa- | vo hacia el liderazgo, etc.
cion.

Figura 1.Cambio de paradigmas en la relacion laboral.

En la presente unidad trataremos de hacer un aporte para
comprender la esencia de la administracion de los procesos de
cambio (poniendo especial énfasis en los aspectos humanos), la
inevitabilidad de los mismos y la resistencia que habitualmente
generan en la mayoria de las personas.
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Para finalizar, presentaremos la llamada “reingenieria hu-
mana” como una posible herramienta para lidiar con esta reali-
dad.

2. EL CAMBIO ES INEVITABLE

El cambio es consecuencia de una dindamica auténoma y es
inevitable. Ninguna empresa escapa de esta tendencia. Cuando la
competencia es baja y los resultados son buenos, las empresas
suelen evitar los cambios significativos y continuar haciendo su
trabajo como siempre lo han hecho.

Cuando la competencia crece, se puede presentar un cambio
de paradigmas. Como afirma Joel Barker?, “...todos vuelven a cero
y las empresas que lideran la transicién hacia el nuevo paradig-
ma son las que tendran éxito”.

La empresa puede provocar el cambio o sufrirlo, pero necesi-
ta cambiar.

La evolucién o la alteracién del entorno, la mayoria de las
veces no puede controlarse: nuevos productos, nuevas tecnologias,
nuevas organizaciones, incluso cuando la rentabilidad de la mayo-
ria de los actores lucha en favor de una contencién del movimiento.

El cambio es no seguir siendo el mismo, es el estado de lo que
evoluciona, de lo que se modifica. El cambio en si mismo ha
modificado su status: hasta hace poco era percibido como algo
extrafio a la empresa, como si fuera un paréntesis, era el medio
para pasar de un estado a otro, al cual se queria llegar. Era un
mal necesario, una situacién provisoria que se trataba de reducir
en la medida de lo posible.

Ahora, el cambio forma parte de la vida de la empresa y esta
integrado en su funcionamiento. A la bisqueda de la estabilidad
le ha seguido la del movimiento.

2 Joel Barker es un conocido futurélogo, autor de numerosos articulos sobre
el cambio de paradigmas y del famoso video denominado The business of
paradigms.
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El cambio no es un estado “natural” para las empresas. Estas
estan hechas para funcionar, no para cambiar. Actualmente, el
funcionamiento no es sinénimo de cambio sino al contrario. Los
sistemas existentes sirven para hacer funcionar la empresa: orga-
nizacién de procesos, definicién de sus tareas y funciones, siste-
mas de control, etc. Todo converge a apuntalar la situacién pre-
sente. Las empresas que mejor han perfeccionado su estructura y
su funcionamiento son ademas aquellas que mayores dificultades
tienen para cambiar. Su perfeccion las paraliza.

El cambio exige una desestabilizacién de la situacion existen-
te. Cuanto mas estable sea ésta, mas dificil resultara practicar el
cambio. Cuando el entorno se mueve con progresiva velocidad,
como sucede actualmente, la capacidad de evolucionar rapida-
mente es un objetivo mucho mas importante que la perfeccién de
la organizaciéon y de su funcionamiento.

La capacidad para cambiar rapidamente es esencial para la
supervivencia de las empresas y el cambio debe convertirse en
algo “natural” para ellas.

El cambio puede ser una accién padecida o elegida. Ninguna
empresa escapa a la necesidad de cambiar, pero los responsables
de la empresa pueden obligarse a ello o, por el contrario, ser
obligados a hacerlo. La diferencia es considerable en términos de
gestion del cambio, ya que el cambio voluntario es mucho mas
confortable y a menudo mas eficiente.

La diferencia entre las dos clases de cambio se da esencial-
mente en el momento en que se toma la decisién de encararlo.

El cambio voluntario es decidido cuando los resultados de la
empresa son buenos y no exigen, a priori, acciones de reorientacion:
el cambio es decidido para mejorar la situacion o para anticipar
una posible degradaciéon de la misma. En este caso suele existir
un importante margen de maniobra.

El cambio “padecido” es prisionero de fuertes obligaciones
que reducen la libertad de accién y obligan a forzar los aconteci-
mientos de manera a veces drastica, con despidos importantes o
el cese de actividades. El cambio se “padece” porque ha sido en-
carado muy tardiamente.
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Las causas del retraso pueden provenir de:

una visiéon equivocada del futuro

demoras en el inicio de las acciones necesarias o

la incapacidad para poner en practica el cambio y lograr
los resultados esperados.

Las empresas siempre han encarado transformaciones pro-
fundas, pero la aceleracion del cambio y su papel primordial para
lograr el éxito exigen que se consagren recursos importantes y se
desarrollen las habilidades y capacidades necesarias.

3. RESISTENCIA AL CAMBIO

La resistencia al cambio es el desajuste entre las nuevas
condiciones de la realidad y la adaptacién de la conducta humana
(grupal o individual) a dichas condiciones.

Un ejemplo tipico de nuestra realidad actual es la familia
que ve reducidos sus ingresos, pero pretende mantener el nivel de
vida correspondiente a otra época de “vacas gordas”. Todos saben
que entra menos dinero a la casa y, sin embargo, no hacen nada
para reducir sus niveles de gastos: los miembros de la familia
simplemente esperan que los ingresos aumenten en poco tiempo.
Aqui falla el ajuste entre el menor ingreso y la conducta familiar
necesaria para equilibrar las cuentas.

Hay dos maneras clasicas de resistirse a los cambios:

¢ la mas conocida es la que supone la negativa a adaptarse
a las nuevas condiciones del contexto, como en el ejemplo
anterior

¢ la otra forma, que técnicamente se denomina como si,
consiste en un esfuerzo real de adaptacion, que lamenta-
blemente es poco o nada eficaz.

Volviendo al ejemplo de la familia, supongamos que los in-
gresos se reducen a la mitad y que todos, muy preocupados,
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deciden tomar decisiones drasticas: se anula la compra de dia-
rios, se eliminan los viajes en taxi y se suspende el alquiler de
videos, por ejemplo.

El diario, el taxi y el video constituyen golpes duros al con-
fort familiar, por lo cual todos tienen la sensacién de hacer un
gran esfuerzo para reducir los gastos. Sin embargo, esos tres gastos
no suman mdas que un pequeio porcentaje del presupuesto fami-
liar.

Todos creen que se adaptan a la situacion, pero en realidad
el esfuerzo no afecta la raiz del problema. La analogia con la
realidad de las empresas es demasiado obvia.

Entonces, la resistencia al cambio adopta dos formas, como
vimos: una es la negativa a la adaptacion y otra es la simulacién
de la adaptacion o la adaptacion fallida.

3.1 Mecanismos internos de resistencia

La resistencia se produce por una falla en la percepcion o por
no disponer la capacidad de cambiar. En el primer caso, el indi-
viduo o grupo simplemente no percibe los nuevos datos de la
realidad. No se trata de mala voluntad, ni de pereza, simplemen-
te no ven aquello que es evidente para otros.

En el segundo caso, aun cuando perciben la nueva realidad,
no se animan a tomar la decisién, o no disponen de los recursos
internos necesarios para adaptarse, o simplemente no saben qué
hacer.

Los ejecutivos enrolados en la linea dura suelen enfurecerse
frente a estas dos reacciones: “;Cémo puede ser que no vean lo
evidente? ;Cémo puede ser que no hagan lo que es obvio que hay
que hacer?”.

Las respuestas surgen automaticamente: “No sirven, no quie-
ren, son unos...”.

A partir de estas reacciones se multiplican los conflictos per-
sonales, que tanto tiempo y dinero le hacen perder a las organi-
zaciones.

Veamos estas posibles causas:
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e Fallas en la percepcion

Existen innumerables ejemplos que ilustran esta situacion:
la hipnosis del lider sobre la masa es un fenémeno muy conocido
para la psicosociologia. La multitud de seguidores sélo percibe
los aspectos idealizados del lider: no le reconocen fallas, no le
admiten flaquezas...hasta que el lider cae y entonces el vinculo
magico se rompe, provocando cierta vergiienza entre los ex-se-
guidores.

La sugestion en grupo puede generar que varias personas,
aun muy inteligentes, no perciban ciertos datos de la realidad, se
aislen del entorno y, sin darse cuenta, construyan su propio
microclima.

Los que conducen grupos saben perfectamente que la gente
opina de manera muy distinta en publico y frente al grupo, que
en privado y a solas.

¢ Incapacidad de cambiar

Cuando todo cambia a ritmos imposibles de procesar, nada es
seguro a largo plazo. Los gerentes y empresarios se encuentran a
diario con aquella famosa frase: “Cuando me aprendi todas las
respuestas, me cambiaron las preguntas”.

No saber qué hacer ni cual decisiéon tomar son datos constan-
tes hoy en todas las empresas y en todos los niveles. Muchos
gerentes responden con intuicién, otros con tozudez y otros sim-
plemente no responden. Sobrevive el que se equivoca menos y no
existe quien no se equivoque.

Esta manera de trabajar quizas no sea la correcta, pero es la
posible. La incertidumbre y el vértigo se han transformado en
estandares de la gestién empresarial.

3.2 La resistencia es la conducta previsible
frente a los cambios

La resistencia no es una excepcion, sino la regla previsible de
las reacciones frente a los cambios.
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Todo cambio importante (tecnolégico, metodolégico, estratégi-
co, etc.) sera recibido con un grado mayor o menor de resistencia.
El grado de resistencia dependera de tres factores:

e el poder del sector involucrado
¢ la cultura empresarial
¢ la magnitud del cambio

Los cambios que modifican el sistema en si mismo son, por
lo general, fuente de resistencias y bloqueos mas importantes que
los cambios parciales que se producen dentro de un mismo siste-
ma.

Si la resistencia es una regla frente a los cambios, el disefo
de los procesos de cambio debe incluir obligadamente las estrate-
gias para reducir su impacto.

El cambio es un proceso intensamente personal. Para derri-
bar las barreras de la resistencia, es necesario un esfuerzo soste-
nido de comunicacién para lograr que cada una de las personas
involucradas piense o actie en forma diferente.

3.3 La organizacion debe brindar apoyo
a las personas

El cambio provoca en las personas una doble evolucién que
debe ser alentada y sostenida por la conduccién de la empresa.

Por una parte, la definicién y el contenido de sus tareas y de
sus responsabilidades son objeto de profundas modificaciones en
la mayoria de los casos.

Para asumir esta situacién de manera conveniente, las per-
sonas necesitan apelar a nuevos conocimientos y capacidades, y
aprender a utilizar nuevos métodos y técnicas. Este es el papel de
la capacitacion.

Por otra parte, los comportamientos y las actitudes de los
empleados sometidos a nuevas realidades y a nuevas tensiones
deben también evolucionar en armonia con el proceso de cambio.
Los empleados tienen que aprender a reaccionar de manera dife-
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rente, a cuestionarse, a pactar con la ambigiiedad ligada al pro-
ceso de transformaciéon e incluso a aceptar las nuevas reglas y
formas de trabajar. Para apoyar a los empleados frente a estos
desafios, es imperativo darles la oportunidad de analizar sus ac-
ciones, reacciones y actitudes con el fin de que comprendan los
puntos fuertes y débiles, y mejoren. Esta es la misién fundamental
del apoyo emocional, que consiste en brindarle al empleado el sos-
tén para que pueda adoptar las actitudes y comportamientos ade-
cuados al proceso de cambio y a la nueva vision que se propone.

Si la empresa pudiera ubicar a las personas involucradas en
un proceso de cambio en alguno de los cuadrantes de la matriz de
la Figura 2, se podrian definir las necesidades de la organizacion
en el campo de la capacitacion y del apoyo emocional.

En el eje vertical de la matriz incluimos las capacidades
técnicas referidas al conocimiento de las nuevas herramientas
(informatica, gestién, automatizacion, etc.) y las capacidades de
relacién interpersonal necesarias para asegurar el éxito del pro-
ceso de cambio en si mismo, por ejemplo la capacidad de trabajar
en equipo.

Del mismo modo, en el eje horizontal incluimos los compor-
tamientos y actitudes de los empleados, necesarios para facilitar
el proceso de cambio y adaptarse a las necesidades que surgen
como consecuencia de la nueva visién propuesta por la organiza-
cion.

Analizamos ahora cada uno de los cuadrantes.

Cuadrante 1: Capacidades insuficientes/Comportamiento
inadaptado

En este caso, el individuo no domina las técnicas para des-
empenar adecuadamente las nuevas funciones. Suelen ser caren-
cias facilmente identificables por los responsables de la capacita-
cién y por el propio individuo. Ademas necesitara incorporar ca-
pacidades de orden social, tales como habilidad para trabajar en
grupo o para identificar las resistencias al cambio.

La capacitaciéon permitira paliar estas carencias una vez que
las necesidades hayan sido identificadas individualmente.
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Capacidades
técnicas e
interper- > 4
sonales
. Posicion
Suficientes Apoyo Emocional deseada
1 3
Insuficientes Capacitacion y Capacitacion
Apoyo Emocional

Inadaptados a Adaptados a la Compor-

la nueva visién nueva visiéon tamientos/

que propone la que propone la Actitudes
organizaciéon organizaciéon

Figura 2. Matriz de Necesidades

Por otra parte, el propio empleado asume comportamientos
inadaptados al proceso de cambio, tales como oposicién sistema-
tica a las nuevas propuestas, espiritu negativo, indiferencia y
resistencia al cambio. La solucién consiste en ayudar al empleado
a que analice sus actitudes para definir los pasos a seguir a fin
de mejorar la situacion. El apoyo emocional respondera a esta
necesidad.
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Cuadrante 2: Capacidades suficientes / Comportamiento ina-
daptado

La persona posee las capacidades necesarias pero se compor-
ta negativamente frente al proceso de cambio al cual se resiste, o
bien se comporta de manera incompatible con la materializacién
de la nueva visiéon del negocio que propone la organizacién.

Es decir que es capaz de evolucionar sobre la base de sus
conocimientos pero se rehtusa, o bien, no ha comprendido que el
proceso de cambio implica una evolucion significativa de sus com-
portamientos y actitudes.

El apoyo emocional permitira establecer con el empleado las
causas de su comportamiento. Le ayudar4 a identificar las venta-
jas que él también puede obtener del proceso de cambio y a defi-
nir un plan de desarrollo que le hara evolucionar hacia actitudes
mas positivas.

Cuadrante 3: Capacidades insuficientes/Comportamiento
adaptado

El empleado se encuentra motivado y entusiasmado por la
nueva vision y el proceso de cambio asociado.

Quiere participar y tiene actitudes coherentes, pero ain no
posee las capacidades especificas, de relacién o técnicas, determi-
nadas por la evolucién de sus funciones y responsabilidades. Se
trata de identificar sus necesidades y brindarle la capacitacion
necesaria.

Cuadrante 4: Capacidades suficientes / Comportamiento adap-
tado

El empleado posee las capacidades necesarias y ha adoptado
los comportamientos apropiados. Motivado por el cambio puede,
sin embargo, ser incitado a hacerlo mejor. Es decir, puede ser
invitado a asumir un rol de liderazgo para actuar como “locomo-
tora” ante sus colaboradores.

Estos empleados son los modelos de referencia hacia los cua-
les el resto del personal puede enfocar su atencién para distinguir
y comprender las formas de actuar buscadas, y para autoevaluarse.

Nada caracteriza tanto a una organizacién exitosa como su
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voluntad de abandonar lo que ha tenido éxito durante mucho
tiempo. Las cosas suceden de repente s6lo para los que no han
prestado la suficiente atencién en su momento.

3.4 El miedo a cambiar

Ninguna pasién le quita tan efectivamente a la
mente los poderes de actuar y razonar como el miedo.
Burke, 1756

La eliminacién del miedo es necesaria para crear un ambien-
te de confianza y cooperacién, ingredientes esenciales para iniciar
y sostener un proceso de cambio dentro de una organizacion.

Todas las personas experimentan miedo de alguna u otra
manera. Incluso las mas valientes sienten miedo. El coraje no es
la ausencia del miedo sino la capacidad de manejarlo.

El miedo es para una organizacion lo que la hipertension es
al cuerpo humano: un asesino silencioso. Pasa desapercibido, pero
sus efectos son devastadores.

El miedo es como un ruido de fondo, al que no se presta
atencién hasta que interfiere significativamente con la posibilidad
de comunicarse. Una buena manera de detectar el miedo es escu-
char y observar c6mo se comporta la gente en las reuniones.

3.4.1 Seriales de temor en la organizacion

(A qué le teme la gente en las organizaciones? La mayor
parte de los temores organizacionales estan relacionados con el
poder, la autoridad, la posicién, y con factores sociales y psicol6-
gicos de la vida organizacional.

Estos son algunos de los miedos més comunes en una orga-
nizacion:

e Miedo a las represalias
Este tipo de miedo genera conductas tales como: “complacer
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al jefe”, “lucir bien a cualquier costo”, “hacer sélo lo que le orde-
nan” o “no comunicar malas noticias”.

El miedo a ser sancionado o a recibir una baja calificacién
puede desembocar en conductas que complacen al jefe, pero a
expensas de otros, a veces incluso de los clientes.

e Miedo a fallar

Esta relacionado con el miedo a las represalias, ya que las
sanciones negativas son, usualmente, consecuencia de las fallas.
El miedo a equivocarse esta asociado con la pérdida de innovacién
y la tendencia a no asumir riesgos.

La gente que teme equivocarse suele tener comportamientos
tales como escepticismo, apatia y actitudes defensivas.

e Miedo al éxito

El éxito genera enemigos. En muchos casos se produce lo que
Lair Ribeiro? llama Complejo de Icaro: “Cuanto més alto subes,
mas fuerte sera la caida”. Esto hace que muchas personas prefie-
ran la seguridad que brinda el vuelo bajo.

Tememos que a otra gente le moleste nuestro éxito, como si
fuera necesario tener que sufrir por cada logro o ganancia. Para
muchos, el mundo del éxito es un mundo lleno de peligros mal
definidos (envidia, celos, ostracismo, etc.). En este caso, el fracaso
se convierte en una especie de cobertura de seguridad.

e Miedo a los nimeros

La mayoria de los programas de cambio se basan en datos
que son analizados siguiendo métodos y herramientas cuantitati-
vas. Este tipo de miedo esta ligado al temor de conocer cosas
nuevas. La gente que le teme a la matematica suele decir: “Estas
herramientas son tutiles para mi gente, no para mi”, o “Nosotros
no tenemos tiempo para aprender todo esto”.

3 El Dr. Lair Ribeiro es un prestigioso escritor brasilefio, autor de varias
obras relacionadas con los aspectos humanos de la vida organizacional.
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e Miedo a hablar

El mensajero de problemas, pronto es blanco de todas las cri-
ticas. Se lo asocia con quejas y dificultades. Es comin encontrar
gente con temor a hablar por la tendencia de algunos gerentes a
“matar al mensajero” . Sin embargo, aprendemos mas de los erro-
res que de los éxitos. Cuando tenemos subordinados que sienten
miedo de decirnos que cometimos un error, perdemos la oportuni-
dad de aprender. Deberiamos generar posibilidades para que todos
puedan aprender de sus errores y compartirlos con los demas.

¢ Miedo al cambio

Es uno de los temores mas comunes. Junto con él viene la
resistencia a cambiar y las actitudes tales como “Siempre hicimos
las cosas de esta manera, /por qué cambiar ahora?”.

La gente se resiste al cambio porque generalmente estan con-
tentos con lo que les resulta familiar. E1 cambio produce el temor a
perder algo algunas personas temen que su poder se vea disminuido.

Entonces, cambio es percibido como una amenaza a su segu-
ridad. En la figura 3 se relacionan algunos de estos miedos mas
comunes con diversos aspectos de la vida organizacional.

3.4.2 Eliminacién del miedo

Los gerentes que esperan resultados dramaticos en su es-
fuerzo para minimizar y manejar el miedo estan destinados a
decepcionarse. No hay soluciones instantaneas, los esfuerzos de-
ben ser sostenidos en el tiempo.

Lleva muchos anos construir un ambiente de confianza y un
simple acto puede destruirlo.

Los gerentes deben entender que tanto cuando una orga-
nizacién crece como cuando se achica, cuando tiene éxito o cuando
fracasa; nuevos temores aparecen en la superficie y hay que adop-

* Le propongo al lector releer la Fabula del elefante marino mal informado,
que figura como uno de los anexos de la Unidad 3 del Médulo I.
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Comunicacion Relaciones Liderazgo
Mensajes Exceso de Ataques Falta de Cambio Objetivos sin
mezclados detalles voluntad constante de pautas para
Sindrome de para aceptar planes lograrlos
La gente teme “No muevan la agenda responsab.
decir “no sé” el bote” oculta Vision miope Maldecir al
Nosotros “demonio
Indecisién cr6-  Batallas por vs. ellos exterior”
“esto también nica territorios Aislamiento
pasard”. Resistencia a Denegacion
solicitudes
Siempre bue-
nas noticias
Algunas
sefales de
miedo
Resistencia a Preocupacion Falta de Estrés Ansiedad
todo conoci- excesiva nuevas ideas )
miento nuevo Se eyltan
los riesgos Ausentismo
Gente con Falta de Miedo a que recurrente  Enfoque
miedo a énfasis en se reduzca la burocratico
preguntar aprendizaje cantidad de __,
gente Sqlo h39°,, Insatisfaccion
“Es bueno mi trabajo difundida Rotacion de
para mi gente, Resistencia pensadores
no para mi” al cambio creativos
Capacitacién Innovacién Cultura

Figura 3. Algunas senales de temor en la organizacion

tar una actitud proactiva para luchar contra ellos. Por otra parte,
los gerentes no pueden hacer esto de manera individual. Hace
falta trabajo de equipo. Graficamente:
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Miedo de ]
usar nuevos Mleec:oc:n;t)zrier
métodos Miedo a las represalias

\ Miedo a perder el trabajo /

Miedo al fracaso

Capacitacion Derribar barreras
institucional entre las areas
Eliminar los Miedo al error /
controles masivos escepticismo

Miedo al ’
cambio Eliminar ./
/ esléganes
Establecer obj. ——

Cualitativos

ELIMINAR
EL MIEDO

Miedo a Préctica del Ed L
: ractica de A 3 ucacion i
correr riesgos L
. 995 e mejoramiento / institucional g Miedo a los
Miedo del G nuevos
- continuo o
éxito conocimientos
Miedo de hacer
preguntas
Recomponer el orgullo Rehacer el sistema de
del trabajador recompensas
/ \ Miedo al
Miedo a perder cambio
el control

Figura 4. Eliminacion del miedo

Los beneficios de manejar el miedo son tanto personales como
organizacionales. Aquellas organizaciones que lo consigan se be-
neficiaran en muchos aspectos:

disminucién de la rotacién y el ausentismo

menor cantidad de quejas y reclamos

mejor comunicacién y coordinacion

menos tiempo perdido en defenderse contra amenazas rea-
les y ficticias

* mejora en los procesos y posibilidad de que surja la inno-
vacion.
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Concluyendo, todos los trabajadores deberian tener la chance
de trabajar con orgullo y sin temor.

4. LA REINGENIERIA HUMANA

Hay directivos y jefes que ocupan un cargo por su destacada
preparacion técnica y son excelentes profesionales. Han estudiado
durante varios anos y son capaces de ejercer su profesion con
eficacia; entonces se los asciende y comienzan a ejercer una fun-
cién para la cual no fueron preparados: conducir un equipo huma-
no cuya preparacion implicaria también otros tantos anos de es-
tudio. Aqui comienzan los problemas tanto para el que manda
como para los subordinados.

Como no nos han ensenado a mandar (o lo que es mas impor-
tante, a trabajar en equipo, comunicarnos con eficacia, conocernos
a nosotros mismos), las relaciones interpersonales en las empre-
sas se hacen muchas veces dificultosas y no se logra el rendimien-
to necesario para ser competitivos.

Muchas empresas conscientes de esta carencia realizan
un entrenamiento permanente con su personal y especialmen-
te con sus mandos, con la finalidad de lograr eficacia en las
relaciones y en la gestién, sin lo cual las personas no podrian
alcanzar los objetivos, por los argumentos expuestos en el pa-
rrafo anterior.

La educacién no ha contemplado, hasta ahora, en sus planes
una preparacién para la vida, una formacién humanista o un
aprender a “ser persona”. Asi no se ha ensefiado a cooperar, cola-
borar, ejercer un cargo de mando o, lo mas elemental, comprender
el mundo emocional, las percepciones, actitudes y conductas de
las personas, que de alguna manera marcan sus relaciones inter-
personales durante toda la vida, independientemente de la profe-
sién o actividad que se desarrolle.

Aprender a conocernos deberia ser la primera y mas impor-
tante asignatura, porque de esta manera tendriamos la oportuni-
dad de comprender los procesos internos, las reacciones y las
relaciones con otras personas, lo que nos ayudaria a ejercer el
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derecho a ser felices, relacionarnos bien, estar sanos y especial-
mente a sentirnos duefios de nuestra propia vida.

Pero por el momento no parece haber gran interés en que las
personas aprendan a convivir pacificamente en la relacién entre
grupos medianos y grandes, y asi pasamos por la vida muchas
veces padeciendo unas relaciones que no se comprenden y por lo
tanto no se pueden modificar.

Con su escasa o nula preparacién como tales, los padres hacen
lo que buenamente pueden, empleando como forma educativa el
castigo, la critica, la coaccién, la manipulacion, el poder, la com-
paracion, lo que se ve reforzado por muchos maestros y profesores
que se limitan a transmitir conocimientos con los cuales los nifios
aprenden a “hacer cosas” pero no a convivir de forma armoniosa,
sana y pacifica.

Dentro del contexto de este sistema educativo obsoleto se
nos ha enseiiado de manera implicita a depender unos de otros.
La cooperacion, la colaboraciéon, la amistad y el afecto quedan
relegados frente a la competitividad y al sometimiento. Se aprende
que hay dos tipos de personas: las que tienen poder, ordenan,
mandan, manejan y se aprovechan, y las que tienen que obede-
cer y ser victimas pasivas sometidas, que viven la desgracia del
conformismo.

Esta situacion de depender unos de los otros se da en la
familia, en los centros de estudio, las empresas, las organizacio-
nes y los paises.

Opuesta a la dependencia se encuentra la autonomia. Para
ser una persona auténoma es necesario estudiar, prepararse,
analizarse, aprender a comprender las emociones, percepciones,
motivaciones, conductas y actitudes, lo cual permitira tener plena
conciencia de las cosas, de las otras personas, de sus necesidades
y de sus carencias educativas.

Para adquirir la autonomia hay que sacudirse las influencias
paternales y sociales no adecuadas, liberarse de las maneras
negativas de comportarse, pensar, sentir y percibir aprendidas en
el pasado.

Esto es, la toma de conciencia, el darse cuenta de quién soy,
qué necesito, qué espero lograr, como me gustaria vivir y cémo los
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mensajes verbales y actitudinales recibidos de padres o educado-
res pueden de alguna manera estar frenando o impidiendo el
desarrollo de las propias capacidades.

Los mensajes recibidos en la infancia estan grabados en la
memoria y muchas veces se disparan en el presente generando
pensamientos erréneos, amenazantes, que impiden ser uno mismo.

Alcanzar la autonomia significa la liberacién de la persona
para que opte por el pleno desarrollo de su potencialidad humana.
El camino pasa por aprender a disfrutar del trabajo y del descanso.

Cada persona debe tomar la plena responsabilidad de su
trabajo y hacer las cosas bien evitando pérdidas de esfuerzo, tiem-
po y energia. Una persona auténoma disfruta con el trabajo bien
hecho en lugar de quejarse constantemente de problemas, fallos
y errores.

Formar a las personas, ayudarlas a desarrollarse, a cooperar
en equipo y a mejorar su gestion, es una de las tareas mas impor-
tantes que un gerente debe realizar recordando que ofrecer pro-
ductos/servicios de calidad es una parte del negocio, pero la otra
es lograr una gestion comercial eficaz orientada a satisfacer al
cliente.

Contar con un disefio avanzado, con una mecanica prestigio-
sa, con una calidad reconocida, es importante, pero el éxito se
conjugara con un equipo emprendedor, profesional, dindmico,
participativo, con confianza en la empresa, en sus jefes, en sus
companeros y en si mismo.

4.1 Las dos dimensiones de la reingenieria
Dentro de los conceptos de la Calidad Total® (véase el Glosa-

rio) ha quedado suficientemente demostrada la necesidad de la
mejora continua. Ishikawa® defendia la mejora constante, espe-

5 Total Quality Control (TQC) en el original.
6 K. Ishikawa fue el principal impulsor de los Procesos de Calidad Total en
Japon.
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cialmente de pequeinos detalles, pero llevada a la practica en for-
ma sistematica por parte de todas las personas en la organiza-
cion. La filosofia es: “Si cada persona hace pequefias mejoras de
forma constante la organizacién progresa y a la vez se crea un
buen clima generado por las ideas o sugerencias que aportan los
trabajadores a todo nivel dentro de la empresa”.

Este tipo de sistema de mejoras es incremental, muy apro-
piado para empresas que ya son lideres en el mercado, pero para
las que estan en segunda o tercera linea o mas abajo y quieren
cambiar, la mejora paso a paso no logra producir el salto necesa-
rio para subir y garantizar el futuro.

La reingenieria de procesos es una herramienta para obtener
mejoras sustanciales de forma radical, partiendo de los procesos
claves del negocio, en lugar de las funciones de la organizacion.

La Calidad Total se complementa y enriquece con la
reingenieria, ya que ésta aporta posibilidades de cambios drasti-
cos, partiendo de cero, cuando las necesidades de la empresa asi
lo requieran.

La reingenieria de los negocios significa volver a empezar
planteandose:

1. ;cuales son los procesos basicos del negocio?

2. icomo estan concebidos?

3. (como hacerlos mas simples, eficaces y rentables?

La respuesta implica partir de cero, olvidando algunas viejas
teorias de administracién, creando sistemas maés eficaces, redu-
ciendo pasos y tiempos.

M. Hammer’ dice expresamente: “La reingenieria de nego-
cios no pretende modificar el comportamiento de los trabajadores
o de los gerentes... se trata de cambiar radicalmente la forma de
trabajar”.

En la Figura 5 se resumen los principales supuestos sobre los
que se basa la Reingenieria de Procesos.

7 Michael Hammer es coautor con James Champy de Reingenieria, uno de
los tres libros méds vendidos en la historia de la administracion.
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Reingenieria de procesos

+ Consiste en redisefar los procesos técnicos de la organizacion,
los circuitos dentro de la empresa, ofreciendo los productos o
servicios que demanda el cliente.

« Implica partir de cero y redisenar el proceso, no las areas funcio-
nales clésicas.

+ Es una nueva forma de obtener resultados, acortar y abaratar
procesos.

 No se trata de informatizar o racionalizar lo actual, se trata de
reinventar.

+ Toda actividad que no aporte valor agregado debe minimizarse
creando nuevos procesos sencillos, practicos y rentables.

+ Se puede hacer una reformulacién estratégica, realizando grafi-
cos de procesos que describan como fluye el trabajo a través de
la compafdia.

Figura 5. Principales supuestos de la Reingenieria de Procesos

Ahora bien, si para la mejora gradual es necesario superar
las resistencias y trabajar las actitudes, para un cambio radical
se hace necesario reorientar la forma de pensar, sentir y compor-
tarse de las personas involucradas. Debe lograrse que la gente
acepte la nueva situacion.

La clave del éxito es complementar la Reingenieria de Proce-
sos (una herramienta esencialmente técnica) con la “Reingenieria
humana”, ya que para crear cambios permanentes que se man-
tengan en el tiempo y se traduzcan en una evolucion constante de
la empresa ya sea incremental o radical, es absolutamente indis-
pensable contar con las personas y proporcionarles los elementos
necesarios para enfrentar esta situacién. Todos sabemos que
muchos de los errores, fallos y repeticiones tienen relacién con los
aspectos humanos.

La reingenieria humana consiste en el redisefio de los proce-
sos de interacciéon entre las personas que forman una organiza-
cién. Todos los procesos que impliquen alguna interaccién deben
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ser revisados: reuniones, entrevistas de venta, sistemas de comu-
nicacién, negociacién, conduccién, etc.

Las personas en el “aqui y ahora” no tienen una formacién
que les garantice el éxito en las interrelaciones personales, tanto
con sus pares como con los proveedores o clientes.

Se hace necesario, entonces, una nueva forma de obtener
resultados en funcién del clima laboral, el trabajo en equipo, la
cooperacion, la colaboracién y el compromiso de todos los trabaja-
dores en un proyecto comun.

Redisenar el factor humano tiene dos areas de trabajo:

1. Técnicas de interrelacion: desarrollo de técnicas especifi-
cas referidas a la relacion interpersonal como reuniones, negocia-
cién, liderazgo, ventas, conduccién del equipo humano, resolucién
de problemas, relaciones con el cliente, toma de decisiones, trata-
miento de conflictos...

2. Técnicas de enriquecimiento de los patrimonios persona-
les: desarrollo de técnicas especificas para que las personas logren
un desarrollo de los factores de personalidad, capacidades de co-
municacién verbal y no verbal, actitudes, motivaciones, emocio-
nes, comportamientos, impulsores, manejo del estrés.

Combinando ambas dimensiones de la reingenieria, todas las
personas se asocian en un proyecto comun compartiendo respon-
sabilidades, ya que el cambio lo hacen las personas.

Asi nos encontramos con que es fundamental para todo direc-
tivo tener herramientas para conducir a su grupo humano, alcan-
zar los objetivos, lograr una empresa competitiva, ayudar a las
personas en su desarrollo y potenciar la labor de equipo.

Cuando el proyecto de reingenieria considera los aspectos de
personal, el valor del capital humano toma un nuevo significado
y surge la conciencia de que la clave para el éxito esta en la
fuerza laboral.
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GLOSARIO

Cambio: estado de lo que evoluciona, de lo que se modifica.

Resistencia al cambio: desajuste entre condiciones nuevas
de la realidad y la adaptaciéon de la conducta humana (grupal o
individual) a dichas condiciones.

Calidad total: el control de calidad total es un sistema de
gestién ampliamente participativo, enfocado en la satisfaccién del
cliente. Sélo puede tener éxito con un claro y explicito liderazgo
de la alta direcciéon que establezca una fuerte “conciencia de la
calidad” a partir de la educacién del personal.

Reingenieria de procesos: herramienta de cambio, que
identifica los procesos vitales de una empresa, analiza las distin-
tas actividades involucradas en dichos procesos, identifica las ac-
tividades que generan valor para el cliente y rediseia dichos
procesos tratando de optimizar la generacién de valor al cliente y
alcanzando una ventaja competitiva.

Reingenieria humana: redisefio de los procesos de interac-
cién entre las personas que forman una organizacion.
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AUTOEVALUACION

1. Trate de situarse en la realidad de nuestro pais en el afio
1977. Realice un listado de los cambios que se generaron en los
siguientes escenarios durante ese lapso: Competitivo, Cultural,
Tecnolégico, Politico, Social y Econémico.

Una vez confeccionados los listados, trate de hacer el esfuer-
zo de recordar de qué manera lo afectaron personalmente y cual
fue el grado de resistencia a los mismos.

2. Tenga en cuenta alguna iniciativa de cambio que
implementé o estd por implementar en su area de decision. Inten-
te ubicar a las personas involucradas en la Matriz de Necesidades
y sugiera un plan de accién para cada cuadrante.

3. Confeccione un inventario de los temores que observa maés
a menudo en su organizacion. Una vez realizado, reflexione acer-
ca de qué acciones deberan emprenderse para eliminarlos.

4. Identifique los procesos de interacciéon que, a su entender,
deberian ser redisefiados en su organizacién. Tome uno de ellos y
sugiera dos cursos de accién: a. proponga mejoras incrementales;
b. trate de pensar en una manera totalmente distinta de llevar a
cabo ese proceso para que sea mas eficiente.
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